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SAMMENDRAG

I denne masterutredningen er det forsket pa oppstart i team. Det er blitt studert hvordan
oppstartsfasen har betydning for teams utvikling, herunder hvordan etableringsaktiviteter kan
gjore det lettere & hdndtere mal- og koordineringsutfordringer i team. Det er tidligere forsket
pa viktigheten av etableringsaktiviteter for effektivitet i team, men det er feerre studier som
sier noe om hvordan etableringsaktiviteter har betydning for de to utfordringene.
Utredningen tar utgangspunkt i oppstartsaktiviteter i form av handlingsplan (hva teamet skal
gjore) og samhandlingsplan (hvordan teamet skal arbeide sammen), og fem momenter under
disse. Det ble gjennomfort en studie over tid der det ble forsket pd et team bestdende av fem
personer, i en offentlig organisasjon. Data er blitt samlet inn gjennom observasjon,
sporreskjema og intervju. Basert pd datamaterialet konkluderes det med at de fem
momentene synes & ha betydning for handtering av utfordringene mal og koordinering. Det
synes 4 vaere viktig at team utarbeider etableringsaktiviteter i fellesskap, slik at det oppstér
gjensidighet og felles forstdelse i teamet. Det virker ogsd 4 vere viktig & gjennomfore
etableringsaktiviteter selv om teammedlemmene arbeider i samme organisasjon, og kjenner
til hverandre fra tidligere. Funnene 1 studien viser at det synes & vaere viktig & ha fokus pé

etableringsaktiviteter for bedre a kunne hindtere utfordringer i team.



FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet som en del av masterstudiet i @konomi og Administrasjon
ved Norges Handelshoyskole. Oppgaven utgjer 30 studiepoeng, og er skrevet innenfor
hovedprofilen Strategi og Ledelse.

Vi vil forst og fremst takke alle deltakerne i studien. Spesielt vil vi takke teamleder som har
vert var kontaktperson i teamet og som, med sin entusiasme for lering, ensket at teamet
skulle veere med i en slik studie. Uten teammedlemmenes velvilje til & sette av tid og dele

sine tanker med oss, ville studien blitt umulig & gjennomfere.

Videre vil vi takke vére venner som har gitt oss mange hyggelige stunder i lunsjpausene
denne varen. Vi vil ogsé takke hverandre for et meget godt samarbeid. I starten av semesteret
utarbeidet vi en teamkontrakt som vi tror har medvirket til dette gode samarbeidet. Prosessen
har vert tidkrevende og til tider frustrerende, men den har ogsd vert svert lererik. Vi vil

anbefale alle fremtidige masterstudenter & vaere to i en slik prosess.

Til slutt vil vi takke FOCUS-programmet og vare dyktige veiledere: Therese Sverdrup og
Vidar Schei ved Institutt for Strategi og Ledelse ved Norges Handelshoyskole. Takk for gode

innspill og tilbakemeldinger underveis i arbeidet. Vi setter pris pa deres engasjement!

Bergen, 15. juni 2016

Kristine W. Damli Mina Evjen



If the foundation is well conceived and solid, the builder can proceed to erect the rest
of the structure with confidence. If it is not, the building will never be as sturdy as it

could have been.

Hackman (2002)



Innholdsfortegnelse
SAMMENDRAG ....coitiiiuismssmsnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmssssssssssessssasssssssasssssssanssnsens 2
0 0020 2 D 3
1. INNLEDNING ...ciiiiiiiersmsssassnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssnssssssssssassssassnssssns 7
3 TR0 TR 5 721 €4 001 (o 7
0 0 11 ) 7
1.3 SETUKOUT s 8
/2 1 21 0] 2 9
/2708 S - 1 1 9
220 011) 073 = 1 < o 11
2.2.1  HanAlN@SPLamn. . ceeereeeeeseeeseessesssesssessseesse s bbb ssssessssss s s st b s pa e 12
2.2.2  SaMhandlingSPIAN ...t ss st e ss s bbb pa s 14
2.3  TeameffeRtiVItet....cumm s ———————— 18
/70 700 1 - Y PP 19
2.3.2  KOOTAINETING cotiuieueiereeseireesetseeeseessesssessse s sesse bbb s s ss st s b b s bs et 20
2.4 Bidrag 0g POSISJONETING....ccoccisisiisssiisssssssisssssssssssssss s ns s s 22
K 1 0 0. D 23
3.1 Forskningstilnaerming ... s 23
3.2  FOrsRNINGSAESIZN ...cociiiimsinsisismississsssssssssss st s s sms s s s s s sssnssses 23
3.3  FOrsKNiNnGSMeEtOde.....iiimininissssssssssssssssssssssssssssssssss s ss s ssssssssssssssssssssssssnssses 24
3301 PriMEerdata . ceceseeseiseeseeisees st sess s esse bbb s R e a s 25
3.3.2  FOrSKNINEGSSIIAtEEI. .creurieureerereeereesseissetuse s eesse s bbbt sess s s bbb s ba st 25
3.4 KONEEKSt..oiiiiissmssssssss s 27
3.5 INNSamling av data ... ————————————————— 29
3501 ULVALG et seeeseesseesse et ee b ss s ss e s s £ RS s R RS e e R e 29
3.5.2  ODSEIVASTOIN .ueureurieueeueessetsseesesseessesssesssesssessseesse b bbb s ER AR R R e bbb e Es e 30
R TSI TN 03§ =Ty 4= ¢ PPN 32
3514 INEETV U coriureiereeueeuseessetsseesse s ee b se s ss e s s s £ RS SRR R e e e R b 34
3.6 ANAlYSE AV dalA.cciiciriisiinsn iR 41
3.6. 1 TraNSKIIDEIINE cuuieeiecieseiceereetseee ettt eesse e bbb s ss s bbb 42
3.6.2 Koding 0g 0perasjonaliSEriNg. ... eeenmeenmeesesseessesssesssssssesssssssessssssssssssssssesssssssasssasssssans 43
LG TIC T \\F- U = U8 A0 o= o T .4 OSSP 44

3.7 Evaluering av Metode.......uimiimssissnsssssssssssssssssss s sssssssssssssssssssssssssssses 45



K 0 S V£ U =] PPN 45
3.7.2  REIADIIEE . .reuuceeeseeeseesseesseeesseesss s s s s s s s 48
0 T D1 )4 TP 51

4. RESULTATER ... iiiisrsmissssmsssssssssssssssssss s ssssss s s ss s sssssssssmssssssssssassssassssassns 53
4.1 Narrativ historie....———————————— 54
s T 1/ PPN 55
41,2 MBEE 2 ooeeeeeeeeeesrees s s es s e es s ees s R SRR R RS R e 56
S TG T 1/ 3 PPN 58
.14 WOTKSNOP oottt ettt et st es et b b e bbb sa e 59
415 MBEE 4 oo eeeeer s e s R R R R R RS R R R e 59
41,0 MBEE 5 oo eeeees et s s es e s R RS R R R e 60

4.2 Oppstartsaktiviteter 0g UtVIKIING.......ccocvnninminnnissnsss s 60
4.2.1  HandlNGSPIAN c.eieceeeeieceseeiece s ssseessessseesse s ssssssssess s s s sss s s bbb ss s asebas 60
4.2.2  SaMhandlingSPIan ... eseese et se s sess s s s b e s s 66

5. DISKUSJON ..occoiieiiimsussmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssisssssssssssssssssssssssssasssses 74
5.1 Oppstartsaktiviteter 0g UtfOrdringer........u i ——————— 75
51,1 HOVEATUND oottt ettt s s sesssesssse s s bbb s s bbbt 75
5.1.2  HandlN@SPLan o eeeeereeeeieeeseetect s sssesssesssessse st s s ssesss s s ssss s st ssssssasens 76
5.1.3  SamhandlingSPIan ... see s sess s ss st s sss st 79
5.1.4 O PPSUINIMETIING coveureueeseesreeseesseesseessesssesssesssasssesssesssesessse st sssssesssasssesssesssesssesssesasessssssssssssssesssasssasess 84

5.2 Begrensninger og videre forskning ... 85
52,1 BEEIENSIIINZET -.cuueurieuieneesreeseseseseesessses s sssssssessssesse s bbb s a s st st 85
5.2.2 VIidere fOrSKNINE . ..ttt seesseessessse e sesss bbbt s s sss s s s bbbt sns s 86

5.3 Praktiske impliKasjoner ... s 87
6. KONKLUSJON .....ciciiicimmsmssmssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssnsens 89
7. REFERANSELISTE.......irsssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssens 90
L T VA 01 1 9 o 97
Vedlegg 1: Spgrreskjema M@te 1 ... s 97
Vedlegg 2: Spgrreskjema M@te 2-4 ... 98
Vedlegg 3: Resultater fra sp@rreskjema ... 99
Vedlegg 4: Intervjuguide 1 teamleder ... 100
Vedlegg 5: Intervjuguide 1 medlemMmer ... s ssssas 102
Vedlegg 6: Intervjuguide 2 teamleder og medlemmer .........cois————. 104

Vedlegg 7: SamtyKKeerKI®Iing ... sssssssssssssssssssssssssssas 107



1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Det blir stadig mer vanlig & ta i bruk teamarbeid i1 organisasjoner (Salas, Cooke & Rosen,
2008). Selv i organisasjoner og bransjer der man ikke tradisjonelt har jobbet i team, benyttes
nd team som den foretrukne arbeidsméten. Eksempelvis har det i offentlig sektor, i senere ér,
veart en trend med nye fleksible organisasjonsformer basert pa team (Hillestad, 2003). Dette
for 4 mete krav om fornyelse og effektivisering. Teamarbeidet utfores ofte pa tvers av ulike
avdelinger og fagomrédder, og pd den mdten har man mulighet til & dele kunnskap og
ressurser pd tvers i organisasjonen. Til tross for stor tro pa teamarbeid viser det seg at 60 %

av alle team mislykkes (Mendzela, 1997).

Flere studier finner at etableringsaktiviteter kan legge til rette for effektivitet i team (Mathieu
& Rapp, 2009; Mofoss, Nederberg, Schei, Sverdrup, 2012; Weingart, 1992). Disse viser at
utarbeidelse av handlingsplan og samhandlingsplan er viktige etableringsaktiviteter i
oppstartsfasen. Steiner (1972) og Thompson (2014) fremhever blant annet mél og
koordinering som mulige utfordringer som kan true teameffektiviteten. Enkelte studier har
sett pd sammenhengen mellom etableringsaktiviteter og utfordringer i team (Fisher, 2014).
Det finnes imidlertid fzerre studier som sier noe om Avordan etableringsaktiviteter har
betydning for utfordringene mal og koordinering. Det er interessant & studere dette naermere
for & oppnda kunnskap om hvordan etableringsaktiviteter kan tilrettelegge for gode
teamprosesser. Teamprosesser er handlingene som skjer nér et team arbeider sammen for &

nd teamets mal (Bang, 2008).

1.2 Formal

Med bakgrunn i den ekende bruken av teamarbeid i organisasjonslivet ensket vi 4 se
nermere pa hvordan man kan legge til rette for gode teamprosesser. Vi ensket & studere
oppstartsfasen i team, og hvordan denne har betydning for teamets videre utvikling. Vi

formulerte folgende problemstilling.

Hvordan har etableringsaktiviteter betydning for utvikling i team?



Mer spesifikt ensket vi & utforske hvordan etableringsaktiviteter kan legge til rette for
héndtering av utfordringene mél og koordinering. Det finnes flere ulike etableringsaktiviteter
(Marks et al., 2001; Mathieu & Rapp, 2009), men vi har valgt & konsentrert oss om de
aktivitetene som synes 4 ha hatt betydning for utviklingen i teamet vi har studert.
Problemstillingen er interessant fordi svaret pa den kan gi oss kunnskap om hva man ber
gjore 1 oppstartsfasen for 4 legge til rette for gode teamprosesser, og derigjennom oke

muligheten for & hdndtere mél- og koordineringsutfordringer.

For a besvare problemstillingen studerte vi et team over tid, i teamets reelle kontekst. Dette
ga oss dybdekunnskap om teamets utvikling. Vi fulgte teamet fra oppstart og videre utover 1
arbeidsprosessen. Data ble samlet inn gjennom observasjon, sperreundersgkelse og intervju.
Dette har gitt oss et fyldig datamateriale, hvilket vil danne grunnlag for & besvare

problemstillingen.

1.3 Struktur

Oppgaven er delt i seks kapitler. Vi har i denne delen sett pa bakgrunnen for og forméalet
med studien. I neste kapittel vil vi presentere teori som danner det teoretiske grunnlaget for
utredningen. Her vil vi g4 n&rmere inn pé teori om team, oppstart i team og utfordringer i
team. I kapittel tre beskrives metoden vi har brukt for & samle inn, bearbeide og analysere
data. 1 kapittel fire vil vi presentere resultatene vi har kommet frem til basert pa de
innsamlede dataene. I kapittel fem diskuterer vi funnene vére. Vi vil koble disse opp mot
eksisterende teori, og se hvordan vért bidrag kan videreutvikle teorien. Vi ser ogsd pa
begrensninger ved studien, samt forslag til videre forskning og praktiske implikasjoner. Til

slutt vil vi, 1 kapittel seks, gi en kort konklusjon.



2. TEORI

I denne delen presenteres teori som danner den teoretiske bakgrunnen for studien.
Innledningsvis vil vi beskrive teori om team, for vi gar narmere inn pa teori om
oppstartsfasen i teamarbeid, med spesielt fokus pd handlingsplan og samhandlingsplan. Til
slutt vil vi presentere teori om teameffektivitet og to utfordringer som kan true effektiviteten

1 team.

2.1 Team

Thompson (2014) definerer team som:

“En gruppe av personer som er gjensidig avhengige av hverandre med hensyn til
informasjon, ressurser og evner, og som forseker d kombinere sin innsats for d na
felles mal”

Thomspon (2014, s. 2).

Thompson (2014) fremhever fem nekkelegenskaper ved team. Den forste er at et team
eksisterer for 4 né et felles mal. Det vil si at teammedlemmene har et kollektivt ansvar for a
nd malet. Den andre egenskapen er at teammedlemmene er gjensidig avhengige av hverandre
for & na det felles malet. Med dette menes at teammedlemmene ikke kan na malet alene, men
er avhengige av & kombinere eksempelvis informasjon, kunnskap eller ressurser for 4 na det.
For det tredje har team grenser, og er stabile over tid. Dette betyr at det er identifiserbart
hvem som er med i teamet, og at medlemmene jobber sammen lenge nok til & nd malet.
Videre har teammedlemmene autoritet til & styre eget arbeid og interne prosesser. Det betyr
at hvert enkelt teammedlem, til en viss grad, kan bestemme hvordan de selv skal jobbe for a
nd malet. Til slutt opererer team i en sosial kontekst. Team er del av en sterre organisasjon,
ofte sammen med andre team, og ma ofte benytte seg av ressurser utenfor teamet i sitt

arbeid.

I likhet med Thompson (2014) legger ogsd Hjerto (2013) vekt pa gjensidig avhengighet og
kollektivt ansvar i team. Hjerte (2013) trekker i tillegg frem autonomi og relasjoner mellom

teammedlemmer. Sistnevnte beskriver han som en grunnleggende bestanddel i team.
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Ettersom Hjerte (2013) utfyller Thompson (2014), og autonomi og relasjoner er viktig for

teamet vi har studert, presenterer vi ogsé Hjerte (2013) sin definisjon av team:

Et team er en relativt autonom arbeidsgruppe pd minst tre personer som i hay grad
arbeider gjensidig avhengig av hverandre over tid, som i stor grad er felles
ansvarlige for d innfri gruppens resultatmal, og hvor teammedlemmenes relasjoner
er gruppens grunnleggende bestanddel.

Hjerto (2013, s. 32)

At et team er en relativt autonom arbeidsgruppe betyr at team ofte selv har mulighet til &
bestemme hvordan de skal gé frem for & nd méilet (Hjerto, 2013). Det at relasjoner mellom
teammedlemmer karakteriseres som en grunnleggende bestanddel i teamet innebarer at man
i team ikke bare ma ta ansvar for sine egne delegerte arbeidsomrdder, men at man ogsa har et

felles ansvar for hva de andre i teamet foretar seg.

Katzenbach og Smith (1993) utfyller de to overnevnte definisjonene ytterligere, da de legger
vekt pd komplementzre ferdigheter og felles tilnerming. Siden ogsé dette er to viktige

momenter i1 vér studie presenterer vi i tillegg deres definisjon:

“Et team er et lite antall personer med komplementcere ferdigheter som er forpliktet
til en felles hensikt, prestasjonsmdl og tilncerming, som de holder hverandre gjensidig
ansvarlige for”

Katzenbach og Smith (1993, s. 45)

Med komplementzre ferdigheter menes at team md ha en hensiktsmessig miks av
ferdigheter, slik at teamet som helhet innehar alle ferdighetene de trenger for & gjennomfere
jobben de skal gjore (Katzenbach og Smith, 1993). De hevder blant annet at
teammedlemmer ber ha komplementer ekspertise, at noen 1 teamet ber inneha
problemlgsnings- og beslutningstakingsferdigheter, og at det i teamet ber vere evne til a gi
konstruktiv kritikk. Med felles tilneerming mener de at team ma utvikle en felles forstdelse
for hvordan de skal jobbe sammen for & oppnd teamets hensikt. Blant annet ma
teammedlemmene enes om hvem som skal gjere bestemte oppgaver og hvordan teamet skal
ta beslutninger. Hovedpoenget med en slik felles tilnerming er & enes om oppgavers egenart

og hvordan ulike oppgaver kan integrere individuelle ferdigheter for & oke teamprestasjon.
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De mener det er like viktig for et team & utforme en felles tilneerming til hvordan de skal
arbeide sammen som & forme teamets hensikt. De hevder at team som har en
arbeidstilneerming der alt reelt arbeid delegeres til noen f4 medlemmer eller utenforstaende,
og de resterende medlemmene kun gjennomgér arbeidet, kommenterer og diskuterer, ikke

kan bestd som et reelt team.

Vi har presentert tre definisjoner av team som utfyller hverandre, og vi vil gjennom
oppgaven legge til grunn en kombinasjon av de overnevnte definisjonene. Dette fordi de tre

definisjonene legger vekt pd ulike momenter som alle er viktige for teamet vi har studert.

2.2 Oppstartsfasen

De forste minuttene i et team legger ofte sterke foringer for hvordan teamet vil fungere
videre (Mofoss et al., 2012). Team som bruker tid pa planlegging har gode muligheter for &
styre prosessen 1 riktig retning og oppnd effektivitet i teamet (Gersick, 1988; Fisher, 2014).
Team som derimot bruker mindre tid péd planlegging av hva teamet skal gjore og hvordan de
skal arbeide sammen, risikerer at teamprosessen preges av manglende mél og manglende
samhandling mellom teammedlemmene (Gersick, 1988). Hackman (2002) sammenligner
oppstartsfasen med en bygningskonstruksjon. Hvis ikke grunnmuren er solid, vil heller ikke
bygningen bli sd stadig som den kunne blitt. Med dette mener han at en solid oppstartsfase
vil legge et godt grunnlag for prosessen videre. Det som skjer i den ferste fasen av
teamarbeid sementeres imidlertid lett, og det kan vere svart krevende 4 endre méten teamet
gjor ting pa senere i arbeidet (Gersick, 1988). Jeffery, Maes og Bratton-Jeffery (2005) viser
at team med medlemmer som har jobbet mye sammen tidligere vil ha like stort utbytte av a

bruke tid pé etableringsaktiviteter som team der medlemmene ikke kjenner hverandre.

I folge Marks et al. (2001) kan teamarbeid deles inn i to faser: etableringsfasen og
handlingsfasen. I etableringsfasen planlegger teamet hva som er mélet og hvordan malet skal
oppnas. I handlingsfasen utferer teamet aktiviteter med hensikt pd méloppnaelse. I denne
fasen er eksempelvis koordinering av innsats viktig. Som Shure, Rogers, Larsen og Tassone
(1962) viser vil mange team hoppe rett pd handlingsfasen, og nedprioritere etableringsfasen.
Dette til tross for at en rekke studier viser en positiv sammenheng mellom
etableringsaktiviteter og prestasjon (Mathieu & Rapp, 2009; Mofoss et al., 2012; Weingart,
1992).
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Weingart (1992) viser at riktig bruk av etableringsaktiviteter kan ha en positiv pavirkning pé
teamets resultat. Det er imidlertid en forutsetning at etableringsaktivitetene er av god kvalitet
og at man bruker nok tid pa dem (Smith, Locke & Barry, 1990; Weingart, 1992). Mathieu og
Rapp (2009) viser at team kan prestere bedre over tid dersom de har fokus pa bade

handlingsplan og samhandlingsplan i etableringsfasen.

I folge Hjerto (2013) vil utarbeidelse av en teamkontrakt som spesifiserer hvordan teamet
skal arbeide vare sentralt i oppstartsfasen. Mathieu og Rapp (2009) viser at team som bruker
tid pa 4 utarbeide en teamkontrakt i fellesskap vil gjore det bedre enn team som ikke lager en
slik kontrakt. Teamkontrakten trenger ikke nedvendigvis vare nedskrevet, men den ber vere
et resultat av felles diskusjon. Dette handler blant annet om & avklare forventinger hos
teammedlemmene. Norton og Sussman (2009) viser ogsa at en teamkontrakt ber utarbeides 1
fellesskap i1 teamet. Hovedpoenget med en teamkontrakt er at teammedlemmene har en
enighet og felles forstéelse for hvordan de skal forholde seg til uenighet som kan oppsté 1
arbeidet (Mathieu & Rapp, 2009). Det er ikke noe gitt svar pa hvilke momenter en
teamkontrakt ber inneholde, men den kan inneholde momenter relatert til bidde handlings- og
samhandlingsplan. Vi vil i det folgende beskrive etableringsaktivitetene handlingsplan og

samhandlingsplan n&rmere.

2.2.1 Handlingsplan

En handlingsplan er en plan for hva teamets oppgave er, samt hva teamet skal gjore for &
lose den (Mathieu & Rapp, 2009). Det kan eksempelvis vere en plan for & utvikle et
produkt, gjennomfere en ovelse eller starte en bedrift. Denne planen utvikles typisk for
teamet begynner pa arbeidet med & lose oppgaven (Mathieu & Rapp, 2009; Marks et al.,
2001). I folge Marks et al. (2001) vil en handlingsplan vanligvis inneholde en

mélformulering og en strategiformulering.

Malformulering

I malformuleringen vil man identifisere og prioritere mal og delmél for & lese oppgaven
(Marks et al., 2001). I denne prosessen utvikler teamet bade et overordnet mal og mer
spesifikke delmél som sier noe om hva og hvor mye som skal gjores til gitte tidsfrister, og

med gitte kvalitetsstandarder (Marks et al., 2001; Smith et al., 1990). Det er vist at bade
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planlegging og malsetting har en positiv sammenheng med prestasjon. Dette er viktig for at

teammedlemmene arbeider sammen for & oppna effektivitet (Smith et al., 1990).

I folge Locke & Latham (1990) ber et teams mél vare tett knyttet opp til teamets formal. Det
er sentralt at samtlige teammedlemmer har en grunnleggende forstaelse av formalet med
teamet (Hackman, 2002; Katzenbach & Smith, 1993). Teams mal ber i folge Hjerto (2013)
ogsa vare klare. Klare mal handler om i hvilken grad teammedlemmene formidler klart hva
mélet med de konkrete oppgavene teamet arbeider med er (Bang, 2008). Viktigheten av
klare mal gjelder uansett om malet er satt utenfor teamet eller om teamet setter egne mél

(Thompson, 2013).

Selv om malene forst og fremst blir formulert i oppstartsfasen ma de ofte omdefineres senere
i teamarbeidet (Marks et al., 2001). Dette fordi det i oppstarten kan vare vanskelig & forutse
ulike situasjoner som kan oppstd utover i arbeidet. God malformulering leder til utfordrende,
men oppndelige mal som er i overensstemmelse med den overordnede organisatoriske
visjonen og strategien. I motsetning til dette kan ineffektive mél ha en svekkende effekt pa
prestasjoner. Ineffektive mal vil typisk vare for generelle, vage, i konflikt med hverandre,
tvetydige, uoppnéelige, upraktiske, eller ansett som ikke viktige av teamets medlemmer.
Slike mél vil ikke stimulere til effektive strategier, overholdelse av tidsfrister eller aktiviteter
rettet mot prestasjon. Et team som ikke i det hele tatt fokuserer pa prosessen med

mélformulering vil ende opp uten en felles forstaelse for hva som er hensikten med teamet.

Strategiformulering

I strategiformuleringen planlegger man en retning for a lese oppgaven (Marks et al., 2001).
Dette involverer a beslutte hvordan teamet vil ga frem for & lese oppgaven og hvordan den
overordnede strategien skal gjennomferes. I folge Assmann (2009) vil en klar retning vere
motiverende for teammedlemmene og det kan bidra til & redusere usikkerhet. Ericksen og
Dyer (2004) viser at team som bruker tid pa & lage gode strategier for arbeidet videre
presterer bedre enn team som lager ufullstendige strategier. Dersom teamet klarer a
formulere en god strategi vil dette ha en positiv pavirkning pé resultatet (Mathieu & Schulze,
2006). Dette gjelder spesielt dersom det er god samhandling mellom teammedlemmene.
Svak strategiformulering oppstar nér et team ikke er i stand til & utvikle planer for

maloppnaelse (Marks et al., 2001). Dette resulterer i ineffektive strategier som tvinger
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teamet til & stole pa tidligere erfaringer eller improvisere underveis. Dette kan vere spesielt

vanskelig ved komplekse og ukjente oppgaver.

2.2.2 Samhandlingsplan

En samhandlingsplan er en beskrivelse av hvordan teammedlemmene skal arbeide sammen
for & utfere oppgavene i handlingsplanen (Mathieu & Rapp, 2009). I folge Marks et al.
(2001) er ogsa utarbeidelse av en samhandlingsplan en del av teamets planleggingsarbeid.
Samhandlingsplanen er en avtale mellom teammedlemmene, og denne ber utarbeides av
teammedlemmene 1 fellesskap for teamet gér i gang med selve oppgavehandteringen i
handlingsfasen (Mathieu & Rapp, 2009). Det er viktig at en samhandlingsplan er utfyllende
(Luecke, 2004). P4 den maéten vil teamet ha noe a forholde seg til dersom det oppstér
uenigheter underveis. En samhandlingsplan inneholder vanligvis flere elementer enn en
handlingsplan, og er derfor mer sammensatt (Mathieu & Rapp, 2009). I arbeidet med
samhandlingsplanen kan teammedlemmene blant annet identifisere de ulike medlemmenes
styrker og svakheter, avklare medlemmenes roller og ansvarsomrider, avklare forventninger,
bestemme hvordan arbeid skal utferes, hvordan beslutningstaking og konflikthandtering skal
foregd og etablere nyttige mekanismer for tilbakemelding og evaluering (Fisher, 2014;
Janicik & Bartel, 2003; Marks et al., 2001; Mathieu & Rapp, 2009; Weingart, 1992). Pa
denne maéten er teamet forberedt pa mange situasjoner som kan oppstd senere i teamets

levetid, hvilket gjor teamet dynamisk (Mathieu & Rapp, 2009).

En konsekvent og uttemmende samhandlingsplan vil legge foringer for samhandlingen i et
team og vil kunne redusere forvirring og misforstielser underveis i teamets arbeid (Mathieu
& Rapp, 2009). En utfyllende samhandlingsplan sikrer dessuten at teamet arbeider i riktig
retning, ved at teammedlemmene fir delt sine meninger (Wilkinson & Moran, 1998). Det er
viktig 4 gi teammedlemmene mulighet til & diskutere og dele meningene sine (Norton og
Sussman, 2009). Det er viktig & bade kunne dele og diskutere egne meninger fordi det har
betydning for den overordnede forstaelse for arbeidet. Manglende forstaelse kan redusere
kvaliteten pd prosessen og en konsekvens av dette er at teamet ikke nar sine mél. For at et
team skal vere suksessfullt ma ogsd medlemmene fole at de bidrar til resultatet (Mendzela,
1997). En god samhandlingsplan kan muliggjere koordinering av innsats fra starten av

samarbeidet (Mathieu og Rapp, 2009).
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Det er flere sentrale momenter som ber diskuteres som del av en samhandlingsplan. Vi vil 1
det folgende g4 narmere inn pa avklaring av roller og ansvarsomrdder,
forventningsavklaring og etablering av spilleregler. Disse momentene har vart sentrale for

denne studien.

Avklaring av roller og ansvarsomrader

I forbindelse med struktureringen av team er rolleavklaring sentralt (Hjerto, 2013). I folge
Zaccaro, Rittman og Marks (2001) ma teamleder tilrettelegge for en prosess med
rollestrukturering der roller og ansvarsomrader blir fordelt. En teamrolle er et sett av atferder
som er relatert til repeterende aktiviteter i teamet og er karakteristisk for et teammedlem i en
bestemt situasjon (Stewart, Fulmer & Barrick, 2005). Fordeling av roller og ansvarsomrader
sikrer at man har sterre mulighet far 4 utnytte teammedlemmenes styrker, i tillegg til at

medlemmene fér et klart ansvarsomrade med individuelle oppgaver (Hjerta, 2013).

Fordelingen av roller ber starte med at man identifiserer hvilke ansvarsomrader som ma bli
ivaretatt for at teamets mal skal bli innfridd (Hjerte, 2013). Videre ber ansvarsomradene
fordeles ut fra teammedlemmenes ensker og kompetanse. I folge Guttman (2008) ber teamet
identifisere medlemmenes sterke og svake sider slik at ansvarsomradene medlemmene far
tildelt passer med deres kunnskaper og ferdigheter. Under identifiseringen av styrker og
svakheter er det viktig med tillit mellom teammedlemmene slik at de ikke holder tilbake
informasjon i frykt for at det vil bli brukt mot dem senere (Edmondson, 1999). Dersom det 1
teamet er kartlagt egenskaper og preferanser med tanke pad arbeidstid, arbeidsméte og
tilgjengelighet for arbeidet, vil det ogsa vere enklere & fordele roller og ansvarsomrider
(Katzenbach & Smith, 1993; Wilkinson & Moran, 1998). De ansvarsomradene som
teammedlemmene ender opp med, utgjer deres rolle (Hjerts, 2013). Nar man skal fordele
roller internt 1 teamet er det, i folge Hjerto (2013), naturlig & starte med profesjonsfaglig
kompetanse pa de omrddene som oppgaven krever. Utover dette er det ikke gitt hvilke roller

som ber fordeles (Stewart et al., 2005).

Hjerto (2013) beskriver to typer roller: en oppgaveorientert rolle og en prosessorientert rolle.
Den oppgaveorienterte rollen inkluderer de profesjonsfaglige rollene. Den prosessorienterte
rollen dekker gruppeutvikling og arbeidsflyt. Det identifiseres ogsa andre roller, som en

problemlgsningsorientert rolle, sosioemosjonell rolle, oppgavekoordinator og teamleder



16

(Hjerto, 2013; Humphrey, Morgeson & Mannor, 2009; Ancona & Caldwell, 1992). De to
viktigste rollene vil som regel vare teamleder og profesjonsorienterte roller (Hjerte, 2013).
Samtidig ber ikke de andre rollene undervurderes. Det vil ofte vare teamleder som blir
sittende med ansvaret for de rollene som teamet ikke har brukt tid pa & avklare. Dette ber

man forseke a unnga.

I folge Katzenbach og Smith (1993) henger ansvar og roller tett sammen i team. Dersom det
er uklarheter knyttet til ansvarsomrader kan det oppsté forvirring i teamet, hvilket kan gi
lavere prestasjon. Det ber avklares bade ansvar for individuelle oppgaver og hvert
teammedlems ansvar for teamets arbeid. Team kan ikke vare effektive dersom de ikke
holder hverandre gjensidig ansvarlige for arbeidet i teamet. I folge Thompson (2009) er
gjensidighet viktig nettopp for & oppnd effektivitet i teamet ved at teammedlemmene foler
seg forpliktet til & bidra til maloppndelse. En annen faktor som ligger til grunn for
forpliktelse er delegering (Dreier og Eggen, 2014; Yukl, 2006). Delegering handler om & gi
noen ansvar for méloppnaelse og gi de myndighet til & ivareta dette ansvaret (Bang, 2007;
Yukl 2006). Yukl (2006) hevder at ledere ber delegere arbeidsoppgaver som bedre kan
gjores av andre, og at vellykket delegering fordrer at mottakeren forstadr oppgaven og hva

som kreves for 4 lgse den.

Gjennom avklaring av roller og ansvarsomrader kan man dra nytte av teammedlemmenes
styrker og gi klarhet i hvem som har ansvar for hva (Guttman, 2008). God avklaring bidrar
ogsa til at teammedlemmenes innsats er godt koordinert og at de er gjensidig ansvarlige.
Manglede avklaring av roller og ansvarsomrader vil i folge Katzenbach og Smith (1993) ofte
skape forvirring og prestasjonsproblemer. I folge Fisher (2014) vil det dessuten kunne fore
til ukonstruktive konflikter og hindre interpersonlige prosesser. Interpersonlige prosesser er
interaksjon i1 teamet med fokus pé & styrke samhandlingen i teamet (Marks et al., 2001).
Slike prosesser har betydning for effektivitet i team. Det har dessuten betydning for andre
prosesser i team gjennom eksempelvis tillit, trygghet og dpenhet mellom teammedlemmene.
I forbindelse med trygghet er det viktig for teameffektiviteten at man har kjennskap til
hverandres kapasitet for teamarbeid (Tasa, Taggar & Seijts, 2007).
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Forventningsavklaring

I relasjoner har vi forventninger og forpliktelser til hverandre som ikke alltid snakkes om
(Rousseau, 1989). Det & kjenne til hverandres forventinger er viktig, da det vil kunne
medfere storre sannsynlighet for at forventingene innfris (Sverdrup & Schei, 2015). 1 folge
Sverdrup (2014) vil et teammedlem oppfatte at de andre teammedlemmene enten oppfyller
eller bryter forventinger om samhandling. Dette vil pavirke medlemmenes relasjoner med
hverandre. 1 forbindelse med forventningsavklaring er det ofte vanlig & snakke om
psykologiske kontrakter. I folge Rousseau (1989) er psykologiske kontrakter individuelle
antakelser om gjensidig forpliktelse mellom individet og organisasjonen. I team vil
psykologiske kontrakter si noe om hva man forventer & matte gi til teamet, samt hva man kan
forvente a fa tilbake (Robinson, Kraatz & Rousseau, 1994). Slike kontrakter vil utvikles 1
team enten man deler sine forventinger eller ikke (Sverdrup & Schei, 2015). Man ber
imidlertid diskutere egne og andres forventinger eksplisitt i oppstartsfasen. En diskusjon av
forventinger vil kunne oke den gjensidige forstaelsen, toleransen og ansvarligheten mellom
medlemmene i1 teamet. En diskusjon vil ogsd eke sannsynlighet for at psykologiske

kontrakter overholdes.

Dersom en ikke er bevisst pé psykologiske kontrakter vil det ofte kunne oppsta brudd ved at
forventingene man har ikke innfris (Sverdrup & Schei, 2015). Brudd pa psykologiske
kontrakter vil kunne ha en negativ effekt pa tillit, motivasjon, forpliktelse og tilfredshet med
jobben (Zhao, Wayne, Glibowsky & Bravo, 2007). Det vil dessuten kunne redusere

effektiviteten i utferelsene av arbeidsoppgavene.

Normer og spilleregler

Normer er delte forventinger som guider atferd og oppfoersel i teamet (Thomspon, 2009). 1
folge Feldman (1984) er normer uformelle regler som gruppen tar til seg for & regulere
teammedlemmenes atferd og gjere denne regelmessig. Som vi ser handler normer om bade
forventinger som guider atferd og uformelle regler som regulerer atferd. Det vil i alle team
utvikles normer og spilleregler som pavirker medlemmenes atferd (Assmann, 2009). I folge
Hackman (2002) kan normer utvikles ved at de diskuteres eksplisitt i teamet. De kan ogsa
vokse frem wunderveis i teamprosessen eller oppstd som felge av de normene
teammedlemmene tar med seg inn i teamet. Dersom teamet eksplisitt diskuterer normer vil

teamet kunne bli enige om hvilken oppfersel som er akseptabel, noe som kan vare med pd &
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guide deres oppfersel. I folge Assmann (2009) ber normer og spilleregler ta utgangspunkt i
teamets mal, og vere med pi & tilrettelegge for at teammedlemmene arbeider mot 4 nd malet.
Team ber 1 fellesskap diskutere og avklare normer og spilleregler (Assmann, 2009;
Katzenbach & Smith, 1993). Dette er viktig for & né teamets mal (Katzenbach & Smith,
1993). Eksempler pd normer og spilleregler som ber diskuteres i teamet er deltakelse,
avbrytelser, tilbakemelding, bruk av replikk, beslutningstaking og oppmete (Assmann, 2009;
Katzenbach & Smith, 1993). En konsekvens av manglende avklaring av normer og
spilleregler er utrygghet i teamet, hvilket kan redusere villigheten til & dele informasjon

(Luecke, 2004).

Med utgangspunkt i overnevnt teori ser vi at oppstartsaktiviteter i form av béde
handlingsplan og samhandlingsplan er viktig for teams prestasjon. Under disse
oppstartsaktivitetene er det flere momenter, men vi har valgt & konsentrere oss om
mélformulering, strategiformulering, avklaring av roller og ansvarsomréder, etablering av
normer og spilleregler og forventningsavklaring. Disse momentene har vart viktige for &
forstd utviklingen i1 teamet vi har studert. I det pafelgende vil vi g& nermere inn pa

teameffektivitet og to sentrale utfordringer i team: mal og koordinering.

2.3 Teameffektivitet

Vi vil 1 det videre presentere teori om effektivitet i team. Vi begynner med & definere
teameffektivitet for vi presenterer to utfordringer ved teamarbeid som kan resultere i
prosesstap og dermed redusere teameffektiviteten. Vi har valgt & konsentrere oss om de to

utfordringene mal o, ettersom disse har vist seg 4 ha betydning for teamet vi har studert.

Hackman (2002) hevder at tre kriterier ligger til grunn for teameffektivitet. For det forste ma
produktet som teamet leverer innfri eller overskride kravene til kvantitet, kvalitet og tidsbruk
gitt av de som skal motta, vurdere eller bruke produktet. For det andre md de sosiale
prosessene teamet bruker i sitt arbeid oke medlemmenes kapasitet til 4 arbeide sammen pa en
gjensidig avhengig mate i fremtiden. For det tredje md gruppeerfaringen bidra positivt til de
individuelle teammedlemmenes lering og personlige tilfredshet. Basert pd dette definerer

Hjerto (2013) teameffektivitet slik:
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Teameffektiviteten er bestemt av i hvilken grad teamet har levert i overensstemmelse
med de mdlene som er fastsatt og innenfor de rammene som er gitt, om det har

oppnddd jobbtilfredshet i teamet, og om det har skjedd relevant lcering i teamet.

Hjerto (2013, s. 96)

Steiner (1972) definerer et teams faktiske effektivitet som teamets potensielle effektivitet
minus prosesstap. Prosesstap kan oppstd ved teamarbeid som folge av utfordringer knyttet til
det & jobbe i team kontra det & jobbe individuelt (Thompson, 2014). Steiner (1972) fokuserer
pa motivasjons- og koordineringsproblemer som grunnlag for prosesstap. Thompson (2014)
nevner ogsd maélsetting som en utfordring ved teamarbeid. Hun hevder det er teamleders
oppgave & forseke & minimere mulige utfordringer for & legge til rette for teameffektivitet.
Vi vil videre presentere teori om mél og koordinering i team, og hvordan disse representerer
utfordringer ved arbeid i team. Vi vil underveis papeke hva vi finner at tidligere forskning

sier om sammenhengen mellom oppstartsaktiviteter og de to utfordringene.

2.3.1 Mmal

Fokus pa malformulering 1 oppstartsfasen vil kunne redusere utfordringer knyttet til maél
senere 1 prosessen (Marks et al., 2001). Dette fordrer imidlertid at man klarer & formulere et
klart mal som er felles forstatt av alle i teamet. Det a sette klare mél er en utfordring i team
(Hjerta, 2013; Thompson, 2013). Dette er spesielt vanskelig dersom det er uenighet om
mélet, hvilket det ofte er i offentlig sektor (Hjerte, 2013). I folge Bang (2008) handler klare
mal om hvorvidt det er presisert hva som skal gjores og oppnéds, og hvorfor dette er viktig.
Det & avklare hva som er mélet er viktig for de mer spesifikke arbeidsoppgavene skal loses.
Dette fordi teammedlemmene skal kunne fokusere sin innsats mest mulig effektivt mot
méloppnéelse. Bang, Fuglesang, Ovesen & Eilertsen (2010) finner dessuten at klare méal har
en positiv sammenheng med hvor effektive teammetene er. Dersom teammedlemmene vet
hva malet er, er det lettere & styre diskusjonene i retning maloppnéelse. Utover dette sier
eksisterende teori mindre om hvordan oppstartsaktiviteter har betydning for utfordringer

knyttet til méal.

Mal og malsetting viser seg 4 vare bra for teameffektiviteten, og prioriterte mél viser seg &

ha en positiv effekt pd teamprestasjon (Locke & Latham, 1990; Dierdorff, Bell & Belohlav,
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2011). Det viser seg imidlertid at malklarhet kun bedrer teameffektivitet dersom det i tillegg
er god kommunikasjon, koordinering og planlegging i teamet (Guzzo og Dickson, 1996).
Wegge og Haslam (2005) fant at mal som er spesifikke og utfordrende gir bedre prestasjon 1
team enn “gjeor-ditt-beste” mal. Det er imidlertid en utfordring for team & lage korte og
presise malformuleringer (Hjerte, 2013). Dersom formuleringer i malet ikke presiseres blir

det vanskelig for teamet 4 finne ut hvordan de skal ga frem for & nd maélet.

Locke, Latham og Erez (1988) hevder at den positive sammenhengen mellom malsetting og
teameffektivitet kun gjor seg gjeldende dersom teamet opplever forpliktelse overfor malet.
Erez & Arad (1986) fant at et teams resultater pavirkes positivt av teammedlemmenes grad
av involvering i malsettingsprosessen. Involvering i maélsettingsprosessen gir dessuten
mindre sannsynlighet for lav innsats hos teammedlemmene (Thompson, 2009). Malsetting
fungerer ogsé bedre dersom individene fér tilbakemelding pé hvordan de ligger an i forhold
til maloppnéelse (Locke, Shaw, Saari & Latham, 1981). Uten tilbakemelding vil man ikke
kunne vite om man jobber hardt nok, eller om strategiene er hensiktsmessige. I teamarbeid er
det saledes en utfordring & f4 teammedlemmene til & fole seg involvert 1

maélsettingsprosessen og forpliktet til malet.

2.3.2 Koordinering

Koordinering er & organisere rekkefolgen og timingen pa avhengige aktiviteter (Marks et al.,
2001). Slik synkronisering av atferd er det som tillater team & kombinere individuelle bidrag
for sammen 4 na teamets mal. Dette er viktig for effektivitet i team (LePine, Piccolo,
Jackson, Mathieu & Saul, 2008; Marks et al., 2001). I folge Thompson (2014) ma et team
koordinere medlemmenes ferdigheter, innsats og handlinger for & fungere effektivt.
Teammedlemmene kan vare gode pa det de gjor hver for seg, men de er avhengig av a
koordinere det de gjor for at teamet som helhet skal klare 4 nd sine mél. Dette er i folge
Fisher (2014) en grunnleggende utfordring i teamarbeid. Effektiv koordinering er i folge
Steiner (1972) nedvendig for suksessfull utforelse av oppgaver i team. Dersom
teammedlemmene vet hvem som skal gjere hva, nar det skal gjores, og med hvem, kan de
koordinere handlingene sine effektivt og unngd at effektiviteten svekkes som folge av
prosesstap. Koordineringsproblemer er sédledes en trussel mot teameffektivitet, og en
utfordring ved teamarbeid er dermed & fa til god koordinering og kommunikasjon

(Thompson, 2014).
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Det er i folge Thompson (2014) en rekke ting man kan gjere for & sikre koordinering av
innsats 1 team. Siden koordineringsproblemer eker med okende teamsterrelse ber man
begrense antall teammedlemmer. Koordineringen vil ogsé kunne bli bedre dersom man har
en klar agenda slik at medlemmene har en klar formening om hva de skal gjore og hvordan
det skal gjores. Dersom medlemmene i et team ikke vet hva teamet skal gjore kan innsatsen
bli fragmentert og medlemmene vil kaste bort tid og energi. Videre ber teammedlemmene
trene sammen, slik at de har mulighet til & koordinere sine strategier, bygge tillit seg imellom

og synkronisere sin kommunikasjon.

For & oppnéd god koordinering mé teamet gjennomfore en eller annen form for planlegging
som legger grunnlaget for en mer flytende integrering av individuelle atferder (Rico,
Sanchez-Manzanaraes, Gil & Gibson, 2008). I samsvar med Marks et al. (2001) legges et
slikt grunnlag typisk i oppstartsfasen. Evnen til & koordinere teammedlemmenes innsats mot
et felles mal vil mest sannsynlig kreve planlegging som fokuserer pa spesielle oppgavekrav,
typisk utarbeidelsen av en handlingsplan. Dette betyr ikke at planlegging av samhandling
ikke er viktig, men at handlingsplan burde vare hovedfokuset for & koordinere
teammedlemmenes innsats mot maloppnéelse (Fisher, 2014). Fisher (2014) fant at det & lage
handlingsplan hadde en positiv og signifikant sammenheng med koordinering i teamet.
Samhandlingsplan hadde en indirekte positiv effekt pa prestasjon via interpersonlige
prosesser. Teamprosesser bestir av en kjede av ulike aktiviteter, der koordinering og
interpersonlige prosesser er en del av dette. Bade koordinering og interpersonlige prosesser

har en positiv effekt pa prestasjon (LePine et al., 2008).

Flere studier har vist at planlegging er viktig nér flere individer ma koordinere innsats for &
na et felles mal (Marks et al., 2001; Weingart, 1992). Janicik og Bartel (2003) hevder at
tidsplanlegging i oppstartsfasen kan bidra til effektiv koordinering i team fordi det viser at
tid er viktig, og sdledes legger til rette for utvikling av normer knyttet til hvordan
teammedlemmene forholder seg til tid. Dette krever imidlertid at de enkelte medlemmene
planlegger hvordan de vil bruke tiden sin til & jobbe med oppgaven, og at synkronisering
med teamets aktiviteter prioriteres. Mathieu og Rapp (2009) hevder at en god
samhandlingsplan kan muliggjere koordinering av innsats fra starten av samarbeidet. Saledes
kan en velformulert samhandlingsplan gjere at prosesstap minimeres og effektiviteten

forbedres. 1 folge Fisher (2014) har tidligere forskning imidlertid hatt mindre fokus pa det
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spesifikke innholdet i planleggingen, altsd hvilke momenter man ber inkludere i handlings-

og samhandlingsplanen i oppstartsfasen for & legge til rette for effektiv koordinering.

2.4 Bidrag og posisjonering

Som vi har sett er det bred enighet om at fokus pa oppstartsaktiviteter gir bedre prestasjoner
(Ericksen & Dyer, 2004; Hackman, 2002; Mathieu & Rapp, 2009; Mofoss et al., 2012;
Weingart, 1992). Det er imidlertid fortsatt begrenset kunnskap om hvordan denne
pavirkningen skjer (Mathieu & Rapp, 2009). Fra tidligere forskning vet vi ogsd at mal og
koordinering er kjente utfordringer som kan true effektiviteten i team (Steiner, 1972;
Hackman, 2002). Vi finner imidlertid lite teori som sier noe om hvordan oppstartsaktiviteter
har betydning for utfordringer knyttet til mal og koordinering. I folge Fisher (2014) har
tidligere forskning hatt lite fokus pd hvilke momenter man ber inkludere i handlings- og
samhandlingsplanen i oppstartsfasen for a legge til rette for effektiv koordinering. Vért
bidrag vil vere & studere et team i dybden for & se hvordan oppstartsfasen har betydning for
teamets utvikling. Vi vil se pad hvordan aktiviteter i oppstartsfasen kan legge til rette for
héndtering av utfordringene. Det er gjort faerre dybdestudier pa team i reelle kontekster om
hvordan oppstartsfasen har betydning for teams utvikling. Studien vil séledes vere et bidrag

for 4 videreutvikle dette feltet.
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3. METODE

I denne delen vil vi beskrive og argumentere for den metodiske tilneermingen vi har hatt 1
denne studien. Vi vil begynne med 4 se pad forkningstilnerming, forskningsdesign og
forskningsmetode. Videre vil vi se pd konteksten for studien og hvordan vi har samlet inn og
analysert data. Avslutningsvis vil vi evaluere den metodiske tilne@rmingen vi har hatt,

herunder intern og ekstern validitet, reliabilitet og etiske utfordringer.

3.1 Forskningstilnaerming

I folge Ghauri og Grenhaug (2010) er det hensikten med studien som er avgjerende for valg
av forskningstilnerming. I var studie ville vi g& i dybden péd et team og observere dette
teamet over tid. Formalet med studien var a se pd oppstartsfasen spesielt, og hvordan denne
fasen i teamarbeidet hadde betydning for teamets utvikling. Da vi begynte studien gikk vi
bredt ut og samlet inn data gjennom observasjon, sperreskjema og intervju. Under
datainnsamlingen ble det klart for oss at teamet hadde vanskeligheter med & handtere de to
utfordringene mal og koordinering. Ved gjennomgang av teori fant vi studier om viktigheten
av mal og koordinering for teameffektivitet, men mindre teori som knyttet utfordringene til
oppstartsaktiviteter. Ut fra dette formulerte vi en problemstilling for hva vi ville se pd 1
studien. Som vi ser var det nettopp dataene som ledet oss inn pa problemstillingen, noe som
kjennetegner en induktiv tilnerming. Ved induktiv tiln@rming tar man utgangspunkt i
observasjoner for & utforske et fenomen man bygger teori ut fra (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2012). Generelle konklusjoner trekkes altsd fra empiriske observasjoner (Ghauri
& Gronhaug, 2010). Det finnes allerede en del teori knyttet til utfordringene mél og
koordinering og vi har kunnet relatere studien vér til disse teoriene. Samtidig finnes det
mindre teori knyttet til hvordan oppstartsaktiviteter har betydning for utfordringene mal og
koordinering, noe vi ser pa i var studie. Dette dannet grunnlaget for var induktive
tilnerming. Ved induktive studier er man sarlig opptatt av konteksten, og et mindre utvalg

er ofte mer hensiktsmessig (Ghauri & Grenhaug, 2010).

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan eller rammeverk for datainnsamling og analyse for &
besvare forskningsspersmalet (Ghauri og Grenhaug, 2010; Saunders et al., 2012).

Problemstillingen vil vare avgjerende for valg av design. Ved starten av studien ensket vi &
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se nermere pd hvordan oppstartsfasen har betydning for teams utvikling. Vi gikk bredt ut og
hadde ingen klar formening om faktorer vi ville se pd som hadde betydning for dette. Vi
onsket imidlertid & studere oppstartsfasen av teamet, og se hvordan denne fasen hadde
betydning for teamets videre arbeid. Underveis i prosessen sd vi at mél og koordinering var
utfordringer som syns & ha betydning for utviklingen til teamet vi studerte. Selv om det er en
del teori knyttet til mél- og koordineringsutfordringer i team, er oppstartsfasens betydning
for de to utfordringene et mindre utforsket omrade. Et eksplorerende forskningsdesign var
dermed mest hensiktsmessig for & besvare problemstillingen. Ved eksplorerende design
stiller man apne spersmal for & forstd hva som skjer og for & oppnad dypere innsikt i et
forskningsfenomen (Saunders et al., 2012). Problemet man studerer er typisk ustrukturert og
lite forstatt. Fordelen med et slikt design er at det er fleksibelt og tilpasningsdyktig til
endringer. Dette var viktig for oss fordi det gav oss mulighet til & endre retning underveis
dersom nye data dukket opp. En annen fordel var muligheten til & starte med et bredt fokus,
og gjore det smalere etter hvert som forskningen utviklet seg (Saunders et al., 2012). Dette

var ogsa en annen viktig faktor for vér studie.

3.3 Forskningsmetode

Forskningsmetode handler om hvilken tilneerming man velger for 4 samle inn data (Saunders
et al., 2012). Det er problemstillingen som avgjer hvilken metode man bruker (Andersen,
2016). Som beskrevet var utgangspunkt vart at vi ensket & studere hvordan oppstartsfasen
har betydning for teams utvikling. Vi ensket en induktiv tilnerming for & utforske et
fenomen som vi kunne bygge teori ut fra. Det var ogsé hensiktsmessig med et eksplorerende
design da problemstillingen var apen, og vi ensket dypere innsikt i fenomenet. Med disse
valgene var en kvalitativ metode mest hensiktsmessig fordi den tillot oss & gé i dybden pa et
smalt felt for & oppna forstaelse og innsikt, hvilket var formalet med studien. Ved kvalitativ
metode samler man inn data som ikke lar seg tallfeste, eksempelvis ord (Andersen, 2016).
Hensikten var ikke & teste allerede eksisterende litteratur eller & finne arsakssammenhenger.
Vi ensket heller bidra til gkt forstdelse for fenomenet vi studerte. I folge Saunders et al.
(2012) er kvalitativ metode godt egnet for studier med en induktiv tilnerming, som var. I
kvalitative studier bruker man ofte flere teknikker for & samle inn data for & utvikle et
konseptuelt rammeverk. Datainnsamlingen er ofte ikke-standardisert. Dette gjor det

fleksibelt, og tillater at man kan endre retning underveis. Dette var viktig for oss 1 vér studie
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da vi skulle utvikle en mer spisset problemstilling etter hvert som mer informasjon dukket

opp. Pa bakgrunn av det overnevnte valgte vi en kvalitativ metode.

3.3.1 Primardata

Formalet med studien var a se pa hvordan oppstartsfasen har betydning for temas utvikling.
Som beskrevet er dette et forskningsomrade som er lite utforsket, og det var derfor naturlig a
samle inn data selv for & besvare problemstillingen. Vi valgte derfor &4 samle inn primardata
gjennom observasjon, sperreundersgkelse og intervju. Primerdata er data som er samlet inn
spesielt for studien og dens formal (Saunders et al., 2012). Teknikkene vi brukte for & samle
inn data vil bli presentert naermere i kapittel 3.5. om innsamling av data. Den sterste fordelen
med primardata er at det er data som er samlet inn spesifikt for problemstillingen, og
dataene er sdledes skreddersydd for a besvare problemstillingen (Ghauri & Grenhaug, 2010).
Ulempen er at det er tidkrevende, 1 tillegg til at man er avhengig av deltakernes villighet og
mulighet til & svare. Selv om det var tidkrevende 4 samle inn data selv, var det likevel
nedvendig og verdifullt for oss for & kunne fi god innsikt i hvordan oppstartsfasen har
betydning for utviklingen i teamet vi studerte. Lignende innsikt ville vart vanskelig & oppna

ved sekundardata.

3.3.2 Forskningsstrategi

Forskningsstrategi er en plan for hvordan man skal g& frem for & besvare problemstillingen
(Saunders et al., 2012). Det er en klar sammenheng mellom forskningsspersmalet og den
strategien man velger for & samle inn data. For a velge riktig strategi er det viktig at det er en
klar sammenheng med tiln&ermingen man har valgt, da dette vil vere avgjerende for om man
far besvart forskningsspersmalet. Ved kvalitative studier er det flere ulike strategier som er
vanlige. To av disse er casestudie og longitudinelle studier. Vil vil i det felgende beskrive og

begrunne valgene av disse strategiene narmere.

Casestudie

Hensikten med studien var 4 se pd hvordan oppstartsfasen har betydning for teamets
utvikling. Vi ensket & studere et team i1 dybden og i dets virkelige kontekst slik at vi kunne fa
innsikt i dynamikken blant teammedlemmene. Av den grunn s vi pa casestudie som et
naturlig valg. I et casestudie utforsker man et forskningstema eller fenomen i dets reelle

kontekst (Saunders et al., 2012). Casestudier er hensiktsmessig dersom man ensker & fa en
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dypere forstaelse for konteksten til forskningsspersmaélet eller prosessene. Det er ogsé egnet
til & besvare spersmél som “hva”, "hvorfor” og ”hvordan”. Av den grunn er casestudier ofte

brukt ved eksplorerende forskningsdesign, slik som vaért.

I casestudier er det ofte vanlig & bruke flere ulike teknikker for & samle inn data. De vanligste
teknikkene er intervju, observasjon og sperreundersgkelse. Det & samle inn data gjennom
flere teknikker kalles triangulering (Saunders et al., 2012). Triangulering brukes for a
forsikre seg om at dataene forteller det man tror de forteller. Dette s& vi pa som en fordel for
var studie da vi hadde mulighet til & se caset fra flere sider for & fa en bedre forstaelse for
problemet. Ved & bruke flere teknikker, som for eksempel sperreundersokelse og semi-
strukturert intervju, ville vi dessuten kunne redusere muligheten for at vi tolket det vi
observerte feil. I sa henseende ville eksempelvis det deltakerne i studien sa under intervjuene

kunne tilfore nye aspekter til vare inntrykk fra observasjonene.

Det finnes flere typer casestudier. Yin (2014) skiller mellom single case og multiple case. I
vér studie ensket vi 4 ga 1 dybden pa et team i dets reelle kontekst. Fenomenet vi observerte
var det dessuten fa som hadde studert for. Dette er noen av kjennetegnene ved single case. Vi
onsket a4 oppna dybdekunnskap ved & observere ett enkelt team over tid. Et single case var

derfor mer relevant enn multiple case.

Longitudinelle studier

Et viktig aspekt innen forskningsstrategi er tidshorisonten (Saunders et al., 2012). Dette
handler om hvorvidt studien skal vise et oyeblikksbilde av en situasjon eller beskrive
hvordan noe utvikler seg over tid. Longitudinell studier er en metodisk tilnerming der man
studerer et individ eller en gruppe mennesker over tid. Fordelen med slike studier er at man
har mulighet til 4 studere utvikling og endring. Hensikten med denne studien var & observere
utviklingen hos et team over tid. Det er nettopp det at vi studerer et team over tid som gir oss
unik innsikt 1 hvordan oppstartsfasen har betydning for teamets utvikling. Dette vil derfor
vaere et longitudinelt studie. Fra longitudinelle studier vil man ende opp med prosessdata. I
folge Van de Ven og Huber (1990) handler prosessdata om & forstd hAvordan noe utvikler seg

over tid. Det var nettopp slik forstaelse vi ensket & oppnd med var studie.
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3.4 Kontekst

Som beskrevet onsket vi & observere et team i dets reelle setting. Vi hadde pa forhand ingen
krav om hva slags type team det skulle vere, eller hvilken organisasjon teamet skulle vaere
en del av. Det eneste kravet vi hadde, var at teamet matte falle inn under definisjonene av
team vi presenterte innledningsvis. For bedre a forsta teamet vi studerte og resultatene vére,

vil vi i denne delen presentere noen karakteristikker ved teamet.

Teamet vi observert bestod av 5 personer i en relativt stor statlig organisasjon. Med
bakgrunn i nytt styre i organisasjonen ble det laget et mandat for hva teamet skulle arbeide
med. Mandatet ble skrevet av et av teammedlemmene, som var utpekt som sekreter, i
samarbeid med en leder og en annen person fra organisasjonen. De to sistnevnte personene
var ikke en del av teamet. Teamets mal var & svare pa mandatet som teamet hadde fatt.
Mandatet handlet om & avklare nasituasjonen for saken de diskuterte, samt utarbeide en
rapport for en endring som var foresldtt. Denne rapporten skulle inneholde bade forslag til

gjennomforing av endringen og konsekvenser av endringen.

Teamdesignet og arbeidet fulgte en typisk statlig méte & arbeide pad, som de fem
teammedlemmene selv beskrev det. Med utgangspunkt i mandatet ble det bestemt hvilke
avdelinger som var serlig berort av saken, og det ble sendt inn en bestilling pa personer fra
de bererte avdelingene. Det var avdelingene selv som avgjorde hvem som skulle vere med,
og hverken leder eller sekreteer hadde saledes noen pavirkning pd hvem som skulle vere
medlemmer 1 teamet. Lederen for teamet ble bestemt eksternt og ble valgt som leder fordi
denne personen var leder for den avdelingen som hadde serlig ansvar for saken som ble
diskutert i teamet. Det ber papekes at teamleder har tatt kurs i team og teamledelse som en
del av en videreutdanning. Dette har trolig pavirket hvordan han har opptradt i arbeidet. Et
av teammedlemmene jobbet i et forbund utenfor organisasjonen. Det er vanlig prosedyre i
organisasjonen at forbundene er representert ndr de jobber med lignende prosjekter.
Representanten fra forbundene har vanligvis en mindre rolle i slike team, og er vanligvis
ikke en bidragsyter i teamet pa linje med de andre. I dette teamet skulle imidlertid
representanten fra forbundene vare en aktiv bidragsyter pa lik linje med de andre
teammedlemmene, noe som ble ansett som uvanlig. Det ble, som nevnt, ogsa utpekt en
sekretaer for teamet. Dette er ogsa vanlig prosedyre i slike team. Sekreteren hadde mindre

kunnskap om saken enn resten av teamet. P4 forhand var det likevel avtalt mellom leder og
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sekretaer at sekreteeren skulle ha en aktiv rolle, hvilket var litt uvanlig. Teamet var satt
sammen av individer av begge kjoenn. Av anonymitetshensyn velger vi & betegne alle som
hankjenn. Teamleder vil behandles som et ordinart teammedlem, med unntak av nér vi

eksplisitt kaller han teamleder. Det samme gjelder for sekretaren.

De fem teammedlemmene hadde ulik bakgrunn og ulik erfaring med lignende arbeid
tidligere. Noen hadde jobbet i organisasjonen lenge, mens andre var forholdsvis nye. Enkelte
teammedlemmer hadde jobbet med slike prosjekt mange ganger tidligere, mens andre i
teamet hadde mindre erfaring. Lederen av teamet hadde ikke ledet team eller prosjektgrupper
tidligere. Det var varierende hvor mye tid som ble satt av hos de ulike teammedlemmene til &

jobbe med prosjektet.

Teamet skulle jobbe sammen fra februar 2016 til mai 2016 da de hadde som mal 4 bli ferdig
med prosjektet. Det var satt av fem meter mellom teammedlemmene, hvert pa ca. to timer.
Teamleder var ansvarlig for 4 lede moatene, mens resten av deltakerne kom med innspill
underveis. Teamleder var opptatt av at alle i teamet skulle vaere aktive bidragsytere. Midt i
prosessen ble det holdt en workshop der personer utenfor teamet og personer fra andre
organisasjoner var med a diskuterte “samfunnsansvar”, et begrep som var blitt tatt opp innad
i teamet ved flere anledninger. For hvert meote ble det sendt ut meteinnkalling med en agenda
for hva som skulle foregd i matet. Etter motene ble det sendt ut et referat som var skrevet av
sekreteeren. Her ble det presisert hva som var diskutert, og hvilke arbeidsoppgaver
teammedlemmene hadde fatt. Det varierte nér disse referatene ble sendt ut. I begynnelsen ble
de sendt ut fi dager etter motet, senere ble ikke referatet sendt ut for 2-3 dager i forkant av

neste mote.

Teamet hadde som mal & lage en rapport ut fra mandatet de hadde fatt. Mandatet fremstod
for teamet som noe uklart, og mye av tiden ble brukt til & diskutere hva som 14 i mandatet og
hva de faktisk skulle finne ut. Spesielt mye diskusjon ble det knyttet til et av begrepene som
var brukt i mandatet, “samfunnsansvar”. Dette til tross for at mandatet spesifiserte hva som
mentes med begrepet. Teamet hadde som tidsmal & bli ferdige med arbeidet i mai 2016. Etter
hvert som det ble klart at arbeidet ble mer omfattende enn de forst hadde trodd, ble
imidlertid tidsmaélet forskjovet til “for sommeren”. Vi samlet inn data gjennom teamets
arbeid frem til mai, men vi la sarlig fokus pa de forste tre motene teamet hadde. I skrivende

stund (juni 2016) er ikke rapporten teamet skulle levere ferdig utarbeidet.
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3.5 Innsamling av data

I studien har vi samlet inn data gjennom observasjon, sperreskjema og intervju. Vi vil i det

folgende beskrive disse teknikkene og utvalget i studien nermere.

3.5.1 Utvalg

Utvalg handler om hvem eller hva vi skal seke informasjon fra for & kunne besvare
problemstillingen (Thaagard, 2009). Ideelt sett burde vi studert alle relevante team over tid
for & kunne besvare problemstillingen fullt ut. I praksis er dette umulig, og vi gjorde derfor
et utvalg. I kvalitative studier er det vanlig med strategisk utvalg (Grenmo, 2004; Thaagard,
2009). Det handler om at man gjer en vurdering av hvilke enheter som ut fra teoretiske og
analytiske formal er mest relevant for & besvare problemstillingen. Strategiske utvalg
betegnes ofte subjektive utvalg, nettopp fordi man ma bruke sin subjektive oppfatning til a

velge utvalg som vil vaere best egnet til & f4 nok innsikt til 4 besvare problemstillingen.

Da vi skulle velge team for studien gikk vi bredt ut. Vi hadde ikke mange kriterier til hva
slags team det skulle vare, men det matte falle inn under definisjonene av team som
beskrevet i teoridelen. For & kunne besvare problemstillingen om hvordan oppstartsfasen har
betydning for teamets utvikling, métte vi nedvendigvis kunne folge teamet fra oppstart og
utover. Disse to kriteriene dannet derfor utgangspunktet for hva vi lette etter. Samtidig var
det ogsd viktig for oss at teamet vi skulle studere var et typisk team, og ikke direkte uvanlig
pa noen mate. Dette var viktig for & kunne gi et illustrativt bilde, og for & gi innsikt som vil
kunne bli brukt for lignende team i fremtiden. Typiske utvalg, som er en variant av strategisk
utvalg, brukes ofte nettopp for & gi et illustrativt bilde (Saunders et al., 2012). Slike utvalg

gir et bilde av hva som er "typisk” for de som vil lese rapporten.

Vi egnsket dessuten & studere kun ett team 1 dybden, fremfor & se pa flere. Dette valget gjorde
vi med bakgrunn i ensket vart om a oppné dybdekunnskap. I folge Saunders et al. (2012) vil
det 1 enkelte studier vaere nedvendig med et utvalg der man gér i dybden og fokuserer pa et
lite utvalg som er valgt ut spesielt for studien. Det typiske ved slike utvalg er at dybde og
innsikt er viktigere enn antallet case og sterrelse pa utvalget. A studere flere team i dybden
ville blitt vanskelig med tanke pa ressurser tilgjengelig for en masteroppgave som denne, og
vi valgte vi derfor & fordype oss i ett team. Dette er vanlig ved kvalitative studier med

typiske utvalg (Saunders et al., 2012).
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En av vére veiledere satte oss i kontakt med en person som hadde vist interesse for & delta 1
en studie som denne. Personen informerte oss om at han skulle lede et team bestdende av
fem personer vdren 2016, og at teamet skulle ha oppstart i februar. Vi ville dermed ha
mulighet til & folge teamet fra oppstart og utover, hvilket var et av vare kriterier. Teamleder
var positiv til vire ensker om 4 vere tilstede i alle metene, samt & gjennomfere intervjuer og
sporreundersekelse. Vi ville dermed kunne innhente de nedvendige dataene. Teamleder
beskrev ogsa hvordan teamet ville bli satt sammen og hva som var malet for teamet.
Gjennom denne beskrivelsen kom det frem at teamet falt inn under definisjonene av team
som vi presenterte innledningsvis. Teamet bestod av fem medlemmer som alle kom fra ulike
avdelinger og hadde forskjellig bakgrunn og varierende grad av erfaring med teamarbeid.
Det viste seg derfor at teamet ikke var uvanlig, men at det var et typisk team i1 organisasjonen
de jobbet i. Vi bestemte oss dermed for & velge dette teamet som utgangspunkt for studien,

og vi startet datainnsamlingen ved oppstartsmetet for teamet, i februar 2016.

I oppstartsmetet informerte bade vi og teamleder resten av teamet om at det var frivillig &
delta i studien. Alle deltakerne sa seg imidlertid villige til 4 delta og signerte en
samtykkeerklering (se vedlegg). Utvalget vért ble dermed et team bestdende av fem
personer. Teknikkene vi brukte til & samle inn data var observasjon, sperreskjema og
intervju. Prosessen med datainnsamlingen foregikk fra februar 2016 til mai 2016 og kan
illustreres 1 tidslinjen nedenfor. Vi vil 1 det pifelgende g naermere inn péd teknikkene som
ble brukt.

Spgrreskjema 1 Spgrreskjema 2 Spgrreskjema 3 Spgrreskjema 4
Mgte 1 Mgte 2 Mgte 3 Workshop Mgte 4
| | | | |
29.02 14.03 01.04 02.05 31.05
| Intervjul Intervju 2 ‘

Figur 1: Tidslinje for datainnsamling

3.5.2 Observasjon
Observasjon inneberer at man lytter og iakttar andre menneskers atferd pd en méte som
tillater leering og analytisk tolkning (Ghauri & Grenhaug, 2010). En stor fordel med

observasjon er at man kan samle inn informasjon i den naturlige settingen, noe som var
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viktig for oss for & forstd hvordan teamet utviklet seg. Videre hadde vi mulighet til tolke og
forstd observert atferd, holdninger og situasjoner, og forstd dynamikken i sosial atferd

(Saunders et al., 2012).

Deltakende observasjon brukes typisk for & komme til bunns i spersmalet om “hva er det
som foregdr her”, et spersmal vi ensket svar pa (Gill & Johnson, 2010). I vér studie var vi
tilstede 1 samtlige fem meter som teamet hadde, og var identitet som forskere var kjent for
alle teammedlemmene. Selv om vi var tilstede i metene, deltok vi aldri aktivt i
teamaktivitetene. Et unntak var da vi i det ferste metet presenterte oss selv, formalet med
studien og samlet inn samtykkeerklaringer. Fordi var identitet som forskere var kjent, og
fordi vi observerte men ikke deltok aktivt, kan méten vi observerte pa kalles “observater-
som-deltaker”, etter dimensjonene til Saunders et al. (2012). Ved en slik form for
observasjon er identiteten og formélet med studien kjent for de som deltar i studien. Fordelen
med & velge en slik type observaterrolle er at man har mulighet til & konsentrere seg fullt ut
om forskerrollen. Ulempen er at man kan miste den folelsesmessige involveringen der man
virkelig foler pa kroppen hvordan det er & vere pa mottakersiden av det som oppleves i
teamet (Saunders et al., 2012). Det ville imidlertid veart vanskelig for oss & delta aktivt i
teamet, og var rolle som forskere ville blitt vanskelig & skjule. Observater-som-deltaker var
derfor en naturlig observaterrolle. Fordi vi har kunnet fokusere fullt ut pé forskerrollen har vi
dessuten kunne skrive notater underveis, uten & méitte tenke pa & delta i teamet. Vi har ogsa
kunnet konsentrere oss om & observere dynamikken og relasjonene i teamet. Dette har vart

verdifull innsikt for oss.

For & sikre oss at vi kunne konsentrere oss om & observere det som foregikk i teamet, onsket
vi & gjere lydopptak av det som ble sagt i motene. I det forste motet forherte vi oss med
teamet om det var greit at vi tok lydopptak av det som ble sagt. Vi presiserte at det ville vere
anonymt og konfidensielt, og at lydopptakene ville bli slettet etter at oppgaven var levert.
Samtlige teammedlemmer godtok at vi tok lydopptak. Lydopptak sikret oss at vi kunne
konsentrere oss om & ta notater av det som ble observert, og vi unngikk 4 matte ta notater
ogséd av det som ble sagt i matene. I folge Saunders et al. (2012) er notater saerlig viktig i
observasjonsbaserte studier. Delbridge og Kirkpatrick (1994) kategoriserer data som oppstar
ved deltakende observasjon i fire: primarobservasjon, sekundarobservasjon, erfaringsdata
og kontekstuelle data. Gjennom notatene vére har vi fatt data i alle disse kategoriene, med

unntak av erfaringsdata. Primarobservasjon er notater om hva som skjedde og hva som ble
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sagt. Sekundarobservasjon handler om hvilke tolkninger vi har gjort rundt
prima&robservasjonene. Kontekstuelle data er relatert til forskningssituasjonen, dette er data
om eksempelvis roller og kommunikasjonsmenstre. Under metene tok vi handskrevne
notater av det vi observerte, dette resulterte 1 totalt 39 sider med notater fra metene.
Eksempel pa primarobservasjoner vi har gjort er at et av teammedlemmene ofte leste i sine
egne papirer mens de andre snakket, at de noen ganger brukte replikk for & be om ordet,
mens nar de ble ivrige avbret de hverandre. Dessuten har enkelte teammedlemmer av og til

sett ut av vinduet, og virket noe uinteressert mens andre har snakket.

Etter hvert som vi hadde transkribert det som ble sagt i metene, skrev vi inn vare notater som
kommentarer i dokumentet med transkribert tekst. Transkriberingen resulterte i 182 sider
med tekst fra motene og vil bli nermere beskrevet under i kapittel 3.6.1. Transkribering med
egne notater har gjort det lettere for oss a holde oversikten nér vi skulle analysere dataene
senere. Vi skrev ogsé inn vare tolkninger av hva som ble observert under metene. Dersom vi
kom pé et tema notatene kunne relateres til, som eksempelvis roller, ble dette skrevet inn
med det samme. Dette er beskrevet mer i detalj under kapittel 3.6.2. om koding og

operasjonalisering.

I samtlige moter forsekte vi & vere sd usynlige som mulig, slik at ikke deltakerne ville endre
oppfersel som folge av at vi var tilstede. Vi satt oss alltid i et hjerne av materommet, og ikke
rundt bordet sammen med teammedlemmene. Vi forsekte ogsd & unngd blikkontakt med
teammedlemmene i de tilfellene der enkelte av medlemmene sa bort pa oss. Etter hvert mote
diskuterte vi dessuten kort hva vi hadde observert. Det at vi var to forskere gjennom hele
prosessen var i s& henseende en stor fordel. Muligheten til & kunne diskutere og snakke hayt
om de tankene vi hadde gjort oss i metene var serdeles verdifull. Av og til hendte det at en
av oss hadde observert noe som den andre ikke hadde fatt med seg, men stort sett hadde vi
gjort de samme observasjonene. Vi hadde dessuten utfyllende tanker om hva som hadde

betydning for utviklingen i teamet.

3.5.3 Sporreskjema
I etterkant av hvert meote teamet sendte vi ut et sperreskjema til teammedlemmene.
Sperreskjema er en metode for datainnsamling der hver respondent blir bedt om & besvare pa

det samme sett med spersmal pa en forhdndsbestemt méte (deVaus, 2002). I folge Sanders et
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al. (2010) egner sperreskjema seg best for deduktive forskningstilneerminger, og ikke
induktive slik som vér studie. Sperreskjema er egnet for & besvare spersmal som “hva”,
“hvem” og “hvor mange”, og de er populere fordi de tillater en samling av standardiserte
data som gjer det enkelt & sammenligne. Vi brukte imidlertid ikke sperreskjema for & oppna
standardiserte data, og hensikten var aldri 4 finne sammenheng mellom variabler. Formalet
med & sende ut sperreskjemaet var fi innsikt 1 teammedlemmenes umiddelbare tanker etter
hvert mete. Fordi spersmalene var like for hver gang vi sendte ut skjemaene hadde vi ogsa
mulighet til & se om teammedlemmenes tanker knyttet til de ulike temaene endret seg over
tid. Vi ensket a fa en viss forstaelse for teammedlemmenes tanker, og vi brukte svarene som
utgangspunkt for intervjuene der vi fikk mer utdypende svar. Sperreskjemaene var saledes
et supplement for & finne ut hvilke tema som var mest sentrale for oss a ta opp i intervjuene.
I sporreskjemaene tok vi opp sentrale temaer i teamarbeid som mal, motivasjon, tillit,
kommunikasjon og klima. I det forste sparreskjemaet hadde vi dessuten spesifikke sporsmél

knyttet til oppstartsmetet.

Vi utformet sporreskjemaet med 15 spersmaél (se vedlegg). Sperreskjemaet ble sendt ut etter
hvert ordinere mete, totalt fire ganger. Skjemaene var like for hvert mete, med unntak av det
forste, der noen av spersmaélene var tilpasset oppstartsfasen. For hvert av de 12 forste
spersmélene ble deltakerne bedt om a rangere ulike utsagn fra 1-7 etter deres individuelle
oppfatning, der 1 var uenig og 7 var enig. Vi ensket & bruke en syvtrinnsskala da dette ville
tillate nyanser 1 svarene. Da vi utformet spersmélene var vi ikke sd opptatt av at enkelte av
spersmélene fanget inn flere variabler, vi var mer opptatt av & fange opp stemningen hos det
enkelte teammedlem. Et spersmal under temaet “méal” var eksempelvis: "Det er klart hva
dette teamet skal oppnd”. Etter de 12 spersmalene hadde vi tre spersmal som tillot tekstsvar.
Disse spersmalene var av karakter: "Var det noe spesielt ved dette matet som var positivt?”.
Her var tanken at teammedlemmene kunne svare mer utfyllende dersom de hadde noe
spesielt 1 tankene. Vi ensket & plassere disse spersmalene til slutt, da spersmalene med
avkryssing ville kunne fa de til & tenke gjennom ulike aspekter ved teamarbeidet. Det var
imidlertid varierende hvor mye teammedlemmene svarte pa disse tre siste spersmélene.

Noen skrev enkelte ord eller stikkord, andre svarte ingen ting, mens andre igjen var mer

utfyllende i sine svar.

Sperreskjemaet ble uformet i programmet Qualtrics. P4 forhand hadde vi testet ut

sperreskjemaet pd medstudenter og fatt innspill fra veilederne vare angdende spersmélene.
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Vi sendte ut sperreskjemaet via mail der vi takket for metet, la ved en link til sperreskjemaet
og presiserte hvor verdifullt det var for oss at de besvarte skjemaet. Vi sendte ut
sperreskjemaet rett etter hvert mete for & sikre oss at teammedlemmene hadde meotet friskt i
minne. Samtlige av de fem teammedlemmene svarte pa alle de fire sperreskjemaene som ble
sendt ut, og de svarte som regel innen en dag. Enkelte av teammedlemmene svarte omtrent
det samme pa hvert spersmél ved hver runde, mens andre var mer nyanserte i sine svar. Det
var derfor noe varierende hvor mye vi brukte sperreskjemaene da vi utformet intervjuene.
Det var naturlig & bruke sperreskjemaene mest for de deltakerne som hadde mer nyanserte
svar og som svarte mer utfyllende pa spersmélene som tillot tekstsvar. Det ber ogsa pépekes
at enkelte av teammedlemmene svarte gjennomgédende veldig hoyt pa skalaen, slik at en
gjennomsnittscore for et sporsmal pa 5 av 7 fremstdr eksempelvis som relativt lav.
Resultatene fra sporreskjemaene finnes i vedlegg. Vi brukte innsikten fra sperreskjemaene
og observasjonene til & utforme intervjuguiden. I det péfelgende vil vi gd nermere inn pa

hvordan vi utformet intervjuguiden og gjennomferte intervjuene.

3.5.4 Intervju

Intervju er i forskningssammenheng en meningsfylt samtale mellom to eller flere personer,
hvor det krever at den som intervjuer stiller klare og entydige spersmal, og at den som blir
intervjuet er villig til bade a respondere og lytte (Saunders et al., 2012). I folge Ghauri og
Grenhaug (2010) blir intervju ofte regnet som den beste formen for datainnsamling, spesielt
ved kvalitative studier. Intervjuer kan bli brukt til & samle inn data som er relevant for
problemstillingen, eller vaere med pa & avgjere studiens retning dersom problemstillingen
ennd ikke er formulert (Saunders et al. 2012). Av den grunn valgte vi & gjennomfore
intervjuer 1 tillegg til observasjonene og sperreskjemaene, da det er spesielt egnet for & finne
bakenforliggende forklaringer til det vi observerte i motene. Intervjuene ville dessuten vaere

med pa & formulere vér problemstilling da vi ville fa bedre innsikt i samhandlingen i metene.

I folge Saunders et al. (2012) er det ved kvalitative studier mest vanlig & benytte seg av semi-
strukturerte eller ustrukturerte intervjuer. Vi valgte a benytte oss av semi-strukturert intervju.
Ved semi-strukturerte intervjuer har man en liste med temaer og nekkelspersmal som skal
dekkes, hvor disse kan variere fra intervju til intervju. Rekkefolgen vil ogsé variere avhengig
av hvilken retning samtalen tar. Slike intervjuer tillater dessuten oppfelgingsspersmal.

Dersom samtalen tar en interessant retning har man anledning til 4 stille spersmal til det som
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dukker opp, uten at dette planlagt pd forhdnd. Denne fleksibiliteten var viktig for oss da vi
hadde noen sentrale temaer vi ensket a ta opp i intervjuet, samtidig som vi var veldig dpne
for hva som ville dukke opp underveis. Semi-strukturerte intervjuer er hensiktsmessig nér
formalet er & oppnd ny kunnskap, nettopp fordi de er fleksible. P4 denne méten vil man

kunne oppné et bredere datagrunnlag (Ghauri & Grenhaug, 2010).

Det ble gjennomfert to intervjuer med alle de fem teammedlemmene. I det forste motet i
teamet forherte vi oss med deltakerne om det var greit at vi gjennomforte intervjuer med de,
og samtlige deltakere godtok dette. Muligheten til & gjennomfere to intervjuer gav oss
dybdekunnskap og innsikt i teammedlemmenes tanker knyttet til teamarbeidet. To intervjuer
tillot oss dessuten & se utvikling i teammedlemmenes tanker, hvilket var viktig for & besvare
problemstillingen. Vi vil videre beskrive hvordan vi utformet intervjuguiden, samt forklare

hvordan vi gjennomforte de to intervjurundene.

Intervjuguide

En intervjuguide er en plan for hvilke tema som skal dekkes under intervjuet, i tillegg til
forslag til spersmél og oppfelgingsspersmal som kan bli stilt under intervjuet (King, 2004).
Vi utformet intervjuguider i forkant av hvert intervju (se vedlegg). Da vi utformet
intervjuguiden til forste intervjurunde tok vi utgangspunkt i teori om team. Eksempler pa
temaer vi benyttet er “mal”, “kommunikasjon” og “normer”. Vi valgte dessuten & ta med
noen sporsmal knyttet til oppstartsmetet. P4 bakgrunn av den induktive tilnermingen i
studien vér, forsekte vi & vare dpne og generelle i spersmaélsstillingen. Spesielt gjaldt dette
intervjuguide 1. I intervjuguide 2 hadde vi fétt en viss innsikt i sentrale temaer, og
utformingen var derfor noe mer spisset. I utformingen av denne intervjuguiden brukte vi
ogsa innsikt fra dataene vi hadde samlet inn gjennom observasjon av matene,
sparreskjemaene og det forste intervjuet. Denne intervjuguiden tok dermed utgangspunkt i
tre av de fire hovedutfordringene ved team: méil, motivasjon og koordinering. Vi hadde
nemlig sett indikatorer som tyder pa at disse utfordringene var tilstede i teamet, og vi ensket

4 undersoke dette nermere.

I utformingen av begge intervjuguidene var det viktig for oss at vi stilte spersmal som tillot
deltakerne & snakke fritt, uten at vi la for sterke foringer pd temaer som skulle bli tatt opp 1

intervjuet. Dette er viktig ved kvalitative studier med induktive tilnerminger, slik som vér
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(Saunders et al., 2012). Vi tok som nevnt utgangspunkt i noen sentrale temaer og lagde noen
forslag til spersmal under hvert tema. Dette var imidlertid en tentativ plan, og vi var bevisst
pa at vi kunne tilpasse bade spersmélene og rekkefolgen pa spersmaélene ut fra hvilken
retning samtalen tok. Vi ensket imidlertid en viss struktur pa intervjuguiden for & sikre oss at
vi var innom sentrale temaer som vi pa forhand visste var viktige innen teamarbeid. Dette
gjorde vi for & sikre oss at vi til dels kunne sammenligne intervjuene, men ogsa for a sikre at

vi fikk dekket noen overordnede temaer.

I intervjuguide 1 utformet vi intervjuguiden likt for alle teammedlemmene. Intervjuguiden
for teamleder var noe annerledes og tilpasset hans lederrolle. P4 grunn av var &pne
tilnermingen var det viktig for oss 4 vare dpne 1 spersmalsstillingen i denne guiden. Vi
onsket dessuten 4 etablere tillit mellom oss og teammedlemmene, noe Saunders et al. (2012)
papeker som viktig under intervjuer. Vi valgte derfor & begynne med noen apne og generelle
spersmél om utdanning og erfaring. Tanken bak dette var deltakerne enkelt ville kunne svare
pa disse speorsmélene, og at det ville skape et trygt klima ved at de kunne snakke om
familizere temaer. Vi ensket dessuten innsikt i hva slags bakgrunn teammedlemmene hadde
for & bedre kunne forstd hvorfor de opptrddde som de gjorde i teamsettingen. Etter de mer
apne sporsmalene gikk vi nermere inn pd de mer tematiske spersmalene. Ogsa her var det
viktig for oss at vi var apne og neytrale i spersmalsutformingen. Vi prevde & unnga og stille
ledende sporsmél, da dette kunne ha pavirket deltakernes svar og tankeprosess. Vi stilte 1
stedet spersmal av karakter: "Kan du fortelle litt om fordelingen av ansvarsomrdder i det
forste motet?” Et annet sentralt poeng var at vi forsekte & unnga bruken av typiske fagtermer
som “’samhandlingsplan” og “oppstartsfasen”. Dette er ord som etter hvert er blitt naturlige
for oss & bruke, men som nok vil vare mer ukjente for personer som ikke har tatt kurs innen
teamarbeid. Det eneste fagordet som ble brukt var “handlingsplan™. Dette fordi teamleder
selv hadde utformet en plan som ble kalt handlingsplan. Vi fant det da naturlig & bruke det

samme ordet som teamleder.

I intervjuguide 2 hadde vi en klarere formening om sentrale temaer for studien var, og
utformingen var derfor mer spisset enn utformingen av intervjuguide 1. Vi tilpasset dessuten
intervjuguiden til hvert enkelt medlem ut fra hva vi hadde observert i matene og pa bakgrunn
av hva de hadde svart i sperreskjemaene og det forste intervjuet. De overordnede temaene
var imidlertid de samme for alle. Ogsa her forsekte vi & vare 4pne og neytrale i

spearsmaélsstillingen. Vi refererte likevel i storre grad til enkeltepisoder vi hadde observert,
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samt hva teammedlemmene hadde svart i det forrige intervjuet. Dette for & kunne avdekke
hvordan deltakerne opplevde de ulike hendelsene og se om det hadde vert noen utvikling 1
deres opplevelser fra intervjurunde 1. Eksempler pa spersmaél vi brukte i intervjuguide 2 er:
“I det forrige intervjuet sa du at dere ikke fikk avklart hva som ligger i mandatet pa en god
mdte, i hvilken grad foler du det har hatt betydning for arbeidet videre?” og “I det forste
intervjuet sa du at det var viktig med rolleavklaring, og at dere ikke fikk avklart roller i det

forste matet. Hva tror du dette har hatt d si for teamarbeidet? ”.

Vi var pé forhdnd forberedt pd & vere forstaelsesfulle, positive og oppmuntre deltakerne til &
snakke videre. Vi brukte derfor ord og uttrykk som “det skjenner vi”, "flott” og “ja, det har
vi forstdelse for” under selve intervjuet. Dette gjorde vi for & f& deltakerne til & fortsette &
snakke og for & vise at vi var interessert i det de sa. P4 forhand var vi ogsé klar pa at det var
viktig a stille oppfelgingsspersmal til det som ble sagt, heller enn & folge intervjuguiden
slavisk. Vi ensket ogsé & stille oppfelgingsspersmal for & sikre oss at vi hadde riktig

forstaelse av det som ble sagt under intervjuet. Dette var viktig for & unnga feiltolkning.

For vi intervjuet deltakerne hadde vi testet ut intervjuguiden pa bade medstudenter og
familie. Vi fikk ogsa gode innspill fra veilederne vére. Dette gav oss verdifull innsikt i bade
formulering av spersmaél og tidsbruk. Fer intervjurunde 1 var vi spesielt usikre pa tidsbruken,
men det vi hadde planlagt viste seg & passe godt til den planlagte tiden. Under utformingen
av intervjuguide 2 var vi dermed tryggere pd hvor mange spersmaél vi ville kunne stille under
intervjuet. Som nevnt var det likevel viktigere for oss at deltakerne snakket fritt enn at vi
kom gjennom alle spersmélene. Vi ensket likevel & fore de i riktig retning dersom de

begynte & snakke om temaer som ikke var sa relevante for studien.

Gjennomfgring av intervjurunde 1

Intervjurunde 1 ble gjennomfert i begynnelsen av mars 2016, under en uke etter
oppstartsmetet i teamet. Det var nemlig viktig for oss intervjurunden ble gjennomfert kort
tid etter oppstartsmetet slik at teammedlemmene hadde metet friskt i1 minne.
Problemstillingen for studien vdr var hvordan oppstartsfasen hadde betydning for teamets
utvikling, og vi ensket derfor & samle inn sd mye info som mulig fra teammedlemmene
knyttet til oppstartsmetet for & kunne finne mer spesifikke temaer som var interessante a se

naermere pa. Vi sendte derfor ut en mail til teammedlemmene rett etter det forste motet. I
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mailen takket vi for metet, og ba de booke seg inn pa et ledig tidspunkt for gjennomferingen
av intervjuet. Vi fikk booket meoter pad 30 minutter med samtlige fem deltakere. Da vi fikk
svar fra deltakerne uttrykte vi vir takknemlighet for at de var villige til & gjennomfere

intervjuene.

Teammedlemmene fikk selv bestemme hvor intervjuene skulle finne sted. Samtlige
intervjuer ble avholdt pad teammedlemmenes respektive kontorer. Det var viktig for oss at
intervjuene ble avholdt et sted vi kunne snakke uforstyrret og hvor teammedlemmene folte
seg trygge, slik at de ikke skulle legge bidnd pa seg med tanke pd hva de folte de kunne
fortelle.

I starten av intervjuet delte vi ut en kopi av samtykkeerkleringene som teammedlemmene
hadde signert under det forste motet. Dette for 4 gi de kontaktinformasjonen var, samt gi de
et handfast bevis pé at det som ble sagt under intervjuet var anonymt og konfidensielt. Dette
var noe vi ogsad presiserte muntlig til teammedlemmene. Vi presiserte at hverken teamet,
saken de jobbet med eller identiteten til teammedlemmene ville komme frem. Vi forklarte
ogséd at vi skrev for forskningsprogrammet FOCUS. Det var viktig for oss at deltakerne
opplevde trygghet knyttet til 4 dele sine tanker og meninger. Vi forsekte derfor & opptre
profesjonelt og tillitsvekkende. 1 folge Fangen (2004) er det nettopp viktig at forskeren
presenterer seg selv og prosjektet pa en tillitsvekkende mate i den forste fasen av prosjektet.
Dette er viktig for a legge grunnlaget for at de man ensker & studere, er villige til & gi
forskeren adgang til & felge dem. Vi forsikret oss igjen om det var greit at vi tok lydopptak.
Samtlige teammedlemmer godtok dette. Lydopptak var veldig verdifullt for oss fordi vi
kunne gi tilbake & here gjennom intervjuene. Etter hvert som tiden gikk fikk vi en bedre
forstaelse for de faglige sjargongene som ble brukt. Nar vi herte gjennom intervjuene pa nytt
etter at vi var blitt bedre kjent med teamet fikk vi derfor en dypere forstaelse for hva
teammedlemmene snakket om. Lydopptak sikret oss dessuten at vi ikke gikk glipp av viktige
temaer. Spesielt i ettertid la vi merke til mange aspekter som vi ikke umiddelbart hadde tenkt
pa under intervjuet. Til slutt gav lydopptak oss mulighet til & bruke sitater, og vi sikret oss et
bedre datagrunnlag som ikke var basert pa vére tolkninger og hukommelse. Vi transkriberte
lydopptakene, noe som resulterte i 95 sider fra intervjurunde 1, og 56 sider fra intervjurunde

2. Transkriberingen vil bli n&ermere beskrevet i kapittel 3.6.1.
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Intervjurunde 1 ble gjennomfert ved at en av forskerne var ansvarlig for & lede intervjuet,
mens den andre tok notater. Den andre forskeren kunne imidlertid ogsa stille
oppfelgingsspersmal der det var aktuelt. Her var det igjen verdifullt & vare to forskere da
den ene av oss kunne konsentrere seg om & observere kroppssprak og skrive ned
umiddelbare tanker, samtidig som den andre forst og fremst konsentrerte seg om & lytte til
det som ble sagt og stille gode spersmal. Den som ledet intervjuet forsekte hele tiden a
oppmuntre teammedlemmene til & snakke &pent og fritt. Dette ble gjort ved & vise forstéelse
for de tankene som medlemmene hadde. Av og til snakket deltakerne seg litt bort ved a
fordype seg 1 tanker knyttet til saken som ble diskutert i metene. Den som ledet intervjuene
forsekte da a lede samtalen inn pd riktig spor. Vi holdt oss stort sett innenfor den avsatte
tiden, noe som var viktig for oss da teamleder hadde forklart at alle teammedlemmene var
travle folk. Vi ensket at medlemmene skulle fi et positivt inntrykk av oss og studien vér, slik
at de ville vere villige til & fortsette & delta. Vi ensket derfor ikke & bruke for mye av
teammedlemmene sin tid. Bade ved begynnelsen og slutten av hvert intervju takket vi for at
de tok seg tid til 4 gjennomfore intervjuene med oss og presiserte at det var av stor verdi for

oss 1 var studie.

Gjennomfgring av intervjurunde 2

Intervjurunde 2 ble gjennomfort i april 2016, etter at teamet hadde hatt tre meter. Vi ensket 1
utgangspunktet & gjennomfere intervjuene etter fire av fem planlagte meter for 4 kunne
observere teamets utvikling. P& den maéten ville vi ogsa kunne fa innsikt i hvordan
teammedlemmenes tanker fra det forste intervjuet hadde utviklet seg etter hvert som teamet
hadde jobbet sammen noen maneder. Mote 4 ble imidlertid avlyst rett for vi skulle
gjennomfore intervjurunde 2, men vi bestemte oss likevel for & gjennomfere intervjurunden
som planlagt selv om teamet bare hadde hatt tre meter sammen. Vi hadde allerede
opparbeidet oss en del innsikt i teamet, og vi hadde noen sentrale temaer vi gnsket & se
naermere pa. Det ble heller ikke umiddelbart fastsatt noe nytt tidspunkt for mete 4, og med
fare for & matte vente for lenge pa dette bestemte vi oss for & avholde intervjurunden som

planlagt.

Vi hadde sett indikatorer som tydet pa utfordringer hos teamet i form av tre av de fire kjente
utfordringene ved team: mdl, motivasjon og koordinering. Vi var fortsatt noe usikre pa

hvilke og hvordan utfordringene var sentrale for teamet, og vi var derfor fortsatt ganske dpne
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under denne intervjurunden. Samtidig hadde vi flere observasjoner 4 ta tak i, 1 tillegg til at vi

brukte innsikten fra sperreundersgkelsene og intervjurunde 1.

Vi sendte ut lignende mailer som ved intervjurunde 1, og fikk booket meter pa 45 minutter
med samtlige teammedlemmer. Ogsd disse intervjuene ble gjennomfert pa
teammedlemmenes respektive kontorer, med unntak av to intervjuer som ble gjennomfort pa
lukkede meterom pa teammedlemmenes arbeidsplass. Intervjuene ble gjennomfoert pa
lignende méte som i intervjurunde 1, ved at en av forskerne var ansvarlig for & lede
intervjuet mens den andre tok notater. Dette hadde vi opplevd som en veldig god méte a
gjennomfore intervjuene pa. Vi fordelte intervjuene oss imellom, og den som hadde vert
ansvarlig for a lede intervju nummer 1 fikk ogsa ansvaret for & lede intervju nummer 2 med
den samme personen. Dette gjorde vi fordi denne forskeren allerede hadde etablert god

kontakt med personen vi intervjuet, og vi ensket derfor & bygge videre pa denne tilliten.

Teammedlemmene var etter hvert godt kjent med oss og var studie og vi brukte derfor
mindre tid pa informasjon knyttet til studien og dens formil. Vi presiserte likevel igjen at alt
som ble sagt var anonymt og konfidensielt, og at vi var takknemlige for at de ville delta i

studien. Ogsé i denne intervjurunden ble det gjort lydopptak.

Vi opplevde at teammedlemmene i denne runden snakket mer fritt rundt temaene som ble
tatt opp. Dette var naturlig ettersom teamet hadde utviklet seg og det var flere episoder & ta
tak 1. Svarene ble derfor mer utfyllende og vi opplevde at intervjuene i storre grad ble
gjennomfort som en samtale enn de forste intervjuene. Ogsa i denne intervjurunden var vi
opptatt av & vaere neytrale og apne i samtalen. Mange av oppfelgingsspersmalene ble likevel
noe ledende for & sikre oss at vi hadde forstatt hva deltakerne mente. Samtlige
teammedlemmer hadde flere innspill og flere meninger knyttet til teamarbeidet, og vi

opplevde derfor at vi fikk mer ut av denne intervjurunden enn runde 1.

Tre metodiske teknikker: observasjon, spagrreskjema og intervju

Som vi har sett har vi i denne studien benyttet oss av de tre teknikkene observasjon,
sperreskjema og intervju for a samle inn data. Vi har opplevd at de tre teknikkene har utfylt
hverandre og gitt oss et bredere datagrunnlag. Spesielt observasjonene og intervjuene har

vert med pd 4 utfylle hverandre. Vi har fatt bedre forstdelse for teammedlemmenes
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individuelle opplevelser og felelser knyttet til det som har foregitt i metene.
Sperreskjemaene har dessuten vart en mulighet til & samle inn data knyttet til medlemmenes
individuelle tanker rett etter hvert mete. Vi har referert til svarene i skjemaene og fétt en
utdypende forklaring i intervjuene. Observasjonen av metene har vert en unik mulighet til &
observere relasjoner og samhandling mellom teammedlemmene. Intervjuene har gitt oss
innsikt i hvert enkelt medlems folelser og opplevelser av det som har skjedd i metene.
Séaledes har de tre teknikkene vert utfyllende og gitt oss et bredt datagrunnlag for & kunne
gjennomfore en god analyse. Vi vil i det pafelgende beskrive hvordan vi har gatt frem for a

analysere dataene.

3.6 Analyse av data

Ved en induktiv forkningstilnerming begynner man forst & samle inn data, for man deretter
utforsker og analyserer dataene for & se hvilke temaer som dukker opp, og som det vil vere
hensiktsmessig & konsentrere seg om videre (Yin, 2014). I folge Yin (2014) er dette en
vanskelig prosess, og den kan bli mislykket dersom man ikke bruker tid pa a4 g& gjennom
innsamlede data og se hvilke temaer som dukker opp underveis. Dette er noe vi har vert
bevisst pa helt fra starten av. Etter hvert mete vi har observert, intervju vi har gjennomfort og
sparreundersekelse vi har fitt svar pa, har vi hele veien fokusert pa 4 ta en kort diskusjon oss
forskerne imellom der vi har diskutert vare umiddelbare tanker. Vi har dessuten jevnlig satt
oss ned og diskutert hva vi har funnet ut sd langt og hva som kan vare potensielle temaer

eller problemstillinger 4 ta tak i videre.

Vi hadde en apen tilnerming i starten der vi var usikre pa hva vi ville finne. Etter & ha
gjiennomfort den forste intervjurunden og observert tre meter satt vi oss ned for & diskutere
mulige problemstillinger. Vi hadde ogsd et mete med veilederne vare der vi snakket om
dataene vi hadde samlet inn. Det ble klart for oss at tre hovedutfordringene ved team, mal,
motivasjon og koordinering, kunne vare sentrale temaer for studien vdr. Under intervjurunde
2 provde vi derfor & grave dypere i disse temaene. Etter denne intervjurunden stod vi igjen
med utfordringene mél og koordinering, da vi fikk inntrykk av at teammedlemmene fortsatt

var motivert. Etter intervjuet gikk vi pd ny gjennom dataene vi hadde samlet inn.

I det folgende vil vi beskrive hvordan vi bearbeidet dataene for & finne en problemstilling og

hvordan vi analyserte dataene for & besvare denne problemstillingen. Vi vil se nermere pa
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transkribering, koding og operasjonalisering, samt hvordan vi har valgt & presentere dataene

gjennom narrativ strategi.

3.6.1 Transkribering

Ved kvalitative studier er det vanlig & gjore lydopptak, og at lydopptakene videre blir
transkribert. Transkribering er & reprodusere det som blir sagt ved & skrive ned, ord-for-ord,
hva deltakerne i studien sier (Saunders et al., 2012). Det er en teknikk for & klargjere data for
videre analyse. Ved kvalitative studier er man ikke nedvendigvis bare opptatt av hva som
blir sagt, men ogsd hvordan det blir sagt. Transkribering kan derfor vare en tidkrevende
prosess. Da vi fikk godkjenning til & gjere lydopptak under metene og intervjuene bestemte
vi oss ogsé for at vi ville transkribere bade mater og intervjuer. Da mete nummer fire og fem
ble forskjovet valgte vi imidlertid ikke & transkribere disse, da vi allerede hadde samlet inn
nok data for & kunne besvare problemstillingen. Totalt har transkriberingen resultert i 333
sider, 182 sider fra metene og 151 sider fra intervjuene, med Times New Roman i

skriftstorrelse 12 og halvannen linjeavstand.

Transkriberingen var en tidkrevende og til tider frustrerende prosess. Samtidig var ogsa
denne prosessen s@rdeles verdifull da vi fikk anledning til & g gjennom alle metene og
intervjuene pa nytt. Vi oppdaget sdledes mange interessante aspekter vi ikke hadde tenkt pa
underveis, og vi reduserte muligheten for at vi oversa viktige hendelser. Det at man overser
viktige hendelser kan vere en potensiell utfordring ndr man bruker observasjon og intervju
som teknikk (Saunders et al. 2012). Vi fikk dessuten god oversikt over dataene, og de
transkriberte notatene vére ble brukt gjennom hele prosessen. Disse notatene ble ogsa brukt

som utgangspunkt for kodingen som vi vil beskrive naermere i kapittel 3.6.2.

Transkriberingen tillot oss & bruke sitater i fremstillingen av data, noe vi har sett pd som
veldig viktig for & kunne understreke poengene vére. Det har dessuten sikret oss at vi har
kunnet veere mer objektive og neytrale i analysen, og dataene berer séledes ikke preg av var
hukommelse eller vare perspektiver. I presentasjonen av data har vi valgt & fjerne enkelte
fyllord som “eeh” og “ehm”, uten at meningen har blitt endret av den grunn. Av
anonymitetshensyn har vi ogsa skrevet sitatene pad bokmal, selv om deltakerne hadde ulike
dialekter. Dersom sitatene har gitt liten mening uten at man har kunnskap om konteksten har

vi lagt inn en kort forklaring til sitatet. I de tilfellene har vi markert at det er vare
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anmerkninger. Transkriberingen resulterte i en stor mengde data, og vi vil videre forklare

hvordan vi har gatt frem for & finne mening i dataene gjennom koding og operasjonalisering.

3.6.2 Koding og operasjonalisering

Datamateriale vart bestar av en stor mengde ord, og ikke tall. Siden ord kan ha flere
meninger og uklare meninger er det nedvendig & vere noye med 4 utforske og avklare hva
de innsamlede dataene betyr (Saunders et al., 2012). Det forste man ber gjore i s& henseende
er 4 identifisere kategorier som meningsfylte deler av de innsamlede dataene kan kobles til.
Hver kategori gis et passende navn, en kode. Kodene beskriver essensen i det dataene
handler om (Ghauri og Grenhaug, 2010). Det & strukturere de innsamlede dataene i
analytiske kategorier gjor det mulig 4 organisere og analysere dataene videre (Saunders,

2012).

Som tidligere beskrevet har vi helt fra starten av utforsket de innsamlede dataene og
diskutert oss imellom hvilke temaer som har dukket opp underveis. Kategoriene vi har brukt
for & strukturere det innsamlede datamaterialet har derfor sitt utspring i bade eksisterende
teori om teamarbeid og dataene vi har samlet inn. Dette kaller Saunders et al. (2012) for
henholdsvis konseptdrevne kategorier og datadrevne kategorier. De overordnede kategoriene
og kodene vi har brukt er mél, motivasjon, koordinering, handlingsplan og
samhandlingsplan. Under disse har vi brukt underkategoriene eller kodene maélavklaring,
delegering, roller, kommunikasjon, klima, ansvarsomridder og samfunnsansvar. Noe vi
eksempelvis har kodet som delegering og ansvarsomrader er: “Ogsd far dere i oppgave d
finne ut hvordan staa er i deres avdeling.” Noe vi har kodet som mél er: “Teamets mdl er da

kartlegge situasjonen sa godt at noen andre kan ta en beslutning ut fra det.”

I folge Saunders (2012) er det neste man ber gjore & koble relevante deler av de innsamlede
dataene til en eller flere passende kategorier. Dette gjores for & utforske og avklare hva de
innsamlede dataene betyr. Dette har vi gjort pa en manuell mate ved at vi har fargekodet de
transkriberte metene og intervjuene og skrevet de ulike kodene i margen der det er data som
passer inn i en kategori. Dette har vert bade ett eller flere ord, en eller flere setninger, og
hele avsnitt, i overensstemmelse med Saunders (2012). Siden vi etterhvert har blitt godt kjent
med de transkriberte dataene valgte vi bevisst 4 ikke samle alt som herer til samme kategori.

Vi ville beholde helheten, slik at vi ikke tok ting ut av sammenheng.
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Analysearbeidet fortsetter med at man leter etter nekkeltemaer og menstre eller
sammenhenger i de kodede dataene (Saunders et al., 2012). Underveis i denne prosessen har
vi hatt et eget dokument hvor vi har skrevet ned momenter som vi har oppfattet som spesielt
viktige under de ulike kategoriene, og hvordan disse synes & henge sammen med hverandre.
Analysearbeidet underveis har ogsd ledet oss frem til nye kategorier som for eksempel
strategiformulering, som har vist seg som en viktig kategori under handlingsplan. Det vi har
funnet ut angdende monstre og sammenhenger gjennom analysen vil bli presentert 1 kapittel

4 om resultater.

3.6.3 Narrativ strategi

Prosessdata kan fremstd som rotete, og det 4 finne mening i dataene kan vere en utfordring
(Langley, 1999). Det finnes flere strategier som tar sikte pd & finne mening og avdekke
menstre 1 prosessdata. En av disse er narrativ strategi. En slik strategi handler om & gjengi en
detaljert historie fra de innsamlede dataene. Det kan vere ulike formal med & bruke en
narrativ strategi avhengig av hva som er hensikten med studien. Et formél er & organisere

data kronologisk og med det gjore dataene klare for videre analyse.

I véar studie har vi brukt narrativ strategi for & vise hvordan oppstartsfasen har hatt betydning
for teamets utvikling over tid. Den narrative strategien gjor det enklere for leseren av studien
a fa en forstaelse for dynamikken og utviklingen i teamet. Ved & kun presentere det som er
relevant for & besvare problemstillingen vil man dessuten fi en bedre oversikt over de
relevante dataene. Dette er ogsd noe som har hjulpet oss da vi skulle skrive vare resultater,
ved at vi har fatt frem hvordan fenomenet utviklet seg over tid. Det har saledes vert en god

mate & fa oversikt over dataene.

Tidsaspektet er viktig ved narrativ strategi (Langley, 1999). Dette fordi man far frem
hvordan fenomen utvikler seg over tid. Dette har vaert viktig i vér studie for & se hvordan
oppstartsfasen har betydning for teamets videre utvikling. I felge Langley (1999) passer
narrativ strategi for studier der man har brukt et lite antall case pd grunn av den detaljerte
fremstillingen. Da vi i vér studie har valgt & studere et case 1 dybden mener vi derfor dette er
en god strategi for var studie fordi den gir oss mulighet til & gjengi de viktigste hendelsene

fra caset pa en detaljert méte.
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Ved narrativ strategi er det viktig at man ikke bare beskriver neyaktig hva som skjedde, men
ogsé evner 4 vise sentrale temaer og hendelser (Langley, 1999). Dette har vi tilstrebet & gjore
ved & velge ut de mest sentrale hendelsene for & forklare hvordan oppstartsfasen har hatt
betydning for teamets utvikling ved utfordringene mal og koordinering. Vi vil kunne

presentere sitater og hendelser som er relevante for a fa en forstaelse knyttet til dette.

3.7 Evaluering av metode

I denne delen vil vi evaluere de metodiske teknikkene vi har valgt. Vi vil se pa noen
utfordringer knyttet til kvaliteten av dataene vi har samlet inn, herunder validitet og

reliabilitet. Til slutt vil vi forklare vére valg og atferd knyttet til forskningsetikk.

3.7.1 Validitet

Validitet handler om hvorvidt metodene for datainnsamling méler det de har til hensikt &
maéle. Det handler ogsd om hvorvidt forskningsfunnene handler om det de gir uttrykk av &
handle om. Det er to former for validitet: intern validitet og ekstern validitet (Saunders et al.,
2012). Vi vil i1 det pafelgende beskrive utfordringer med validitet knyttet til de metodiske

teknikkene vi har valgt i form av observasjon, sperreskjema og intervju.

Intern validitet

Intern validitet handler om hvorvidt funnene kan attribueres til arsakene vi har funnet, og
ikke feil ved forskningsdesignet (Saunders et al., 2012). Ved kvalitative studier handler
intern validitet om hvorvidt forskeren har fatt tilgang til deltakernes kunnskap og erfaring, og
evner a trekke de riktige slutningene ut fra dette. I vér studie betyr det altsa om vi har klart &

identifisere de riktige faktorene i oppstartsfasen som har betydning for teamets utvikling.

I folge Saunders et al. (2012) kan triangulering vere en mate 4 oke den interne validiteten
pa. Triangulering handler om at man bruker flere teknikker i et studie for & sikre seg at man
har forstatt dataene riktig. I var studie har vi brukt tre ulike teknikker i form av observasjon,
sporreskjema og intervju. Dette har vi gjort nettopp for & fi en dypere forstdelse for
teammedlemmenes tanker og folelser. Eksempelvis har vi brukt intervjuene til & stille
utdypende sporsmal til det teammedlemmene har svart i sperreskjemaet. Dette har veert
verdifullt da vi har fatt innsikt 1 ulike aspekter ved situasjonen. Observasjon av metene og

intervju med deltakerne individuelt har ogsd vart med pé & utfylle hverandre. Vi har kunnet
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stille spersmal til de vi har observert og fatt innsikt i hvordan de ulike teammedlemmene
opplevde matene og hvorfor de handlet som de gjorde. Dette har gitt oss en bedre forstéelse

for situasjonen.

Etter hvert meotet 1 teamet sendte vi ut sperreskjema. Sperreskjemaet ble utformet for & fa en
forstaelse for deltakernes umiddelbare tanker etter motene. Hensikten var som nevnt tidligere
ikke & finne sammenheng mellom variabler. Vi fikk et bredere informasjonsgrunnlag som
styrket den interne validiteten. Samtidig er det ved slike sperreskjemaer en fare for at
deltakerne svarer fort og pd “autopilot”. Vi sjekket i programmet Qualtrics, som vi brukte til
a lage sporreskjemaene, hvor lang tid deltakerne bruke pa & besvare undersekelsen. Enkelte
deltakere brukte rundt 10 minutter, mens andre brukte kun 2-3 minutter. Noen av deltakerne
svarte stort sett det samme pd samtlige sporsmal, mens andre var mer nyanserte i svarene
sine. Det at noen av deltakerne brukte kort tid pa hvert sperreskjema kan ha vaert med pa a
svekke validiteten. Samtidig er det viktig & papeke at vi kun brukte sperreskjemaene for a

oppna innsikt som vi ensket a & dypere kunnskap om i intervjuene.

Intervjuguiden vi lagde i forkant av hvert intervju bidro til & styrke den interne validiteten.
Intervjuguiden tok utgangspunkt i relevant teori, men ogsa hva vi hadde observert i matene
og hva deltakerne hadde svart pa sperreskjemaet. Fordi vi hadde en gjennomtenkt
intervjuguide fikk vi ogsa mye relevant informasjon ut av intervjuene. Selv om vi hadde en
apen tilnerming til intervjuene var det likevel nyttig med intervjuguide fordi vi sikret oss at
noen sentrale temaer ble dekket, i tillegg til at vi fikk stilt spersmél knyttet til det vi hadde
observert og dermed sikret oss at vi forstod situasjonen riktig. Uten en intervjuguide kunne

slike spersmal blitt glemt.

Selv om vi hadde laget en intervjuguide pd forhand var det viktig for oss & ikke vere for
slaviske under intervjuet for & kunne ha en apen og induktiv tilneerming. Semi-strukturerte
intervju ble gjennomfort pa samtlige deltakere. Under intervjuene provde vi & vaere sa klare
og tydelige i1 spersmélsstillingen som mulig, samt stille oppfelgingsspersmal for & sikre at vi
hadde fortsatt hva deltakerne sa. Dette sikret validiteten ved at resultatene 1 mindre grad ble
preget av vére tolkninger ved uklare svar hos deltakerne. De semi-strukturerte intervjuene
fungerte ogsd som en samtale mellom oss og teammedlemmene. P4 denne méten ble
intervjuene mer som en naturlig samtale, og deltakerne kunne snakke mer fritt. Dette var

med pa & styrke validiteten, og vi fikk en mer grunnleggende og dyp forstéelse.
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Det at vi tok lydopptak av hvert mete og intervju med pafelgende transkribering var ogsa
med pé a styrke validiteten. Lydopptak gjorde at vi hadde mulighet til & gd tilbake 4 here
gjennom hva som ble sagt, og dataene ble sdledes ikke pévirket av forskernes hukommelse.
Det samme gjaldt for transkriberingen der vi skrev ned bdde hva deltakerne sa og hvordan
det ble sagt. Vi hadde derfor mulighet til & ga tilbake og diskutere pa bakgrunn av noe
handfast om hva deltakerne faktisk sa og hvordan de oppferte seg. Dette sikret ogsa at vi
ikke tolket sitater feil ved at de ble tatt ut av sammenheng eller at vi ikke husket hvordan ting

ble sagt.

Vi gjennomforte studien over tid, altsé en longitudinelt studie. Vért fokus var dessuten hele
tiden & oppnd dybdekunnskap. Dette styrket validiteten ved at vi kunne observere fenomenet
over tid og dermed sikre at vare antakelser knyttet til sammenhenger faktisk stemte. Det var

imidlertid viktig for oss & vare dpne i starten slik at vi ikke sé det vi forventet & se.

En svakhet ved & bruke teknikken “observasjon-som-deltaker” slik som vi gjorde er at
deltakerne kan ha endret atferd som folge av at de ble observert. Dette kalles
observasjonseffekten eller Hawthorne-effekten (Saunders et al., 2012). Dette er noe vi har
veert klar over helt fra starten av, og som vi bevisst har prevd & unnga. Vi har eksempelvis
alltid satt oss i1 hjernet av rommet og ikke rundt bordet sammen med teammedlemmene. Vi
har aldri deltatt i diskusjonen, unntatt i det forste mote da vi skulle presentere oss selv. I
tillegg har vi unngétt blikkontakt med deltakerne, samt forsekt & vaere stille nar vi har skrevet
notater underveis. Det ber likevel papekes at noen av deltakere nok har vart bevisst at vi har
vert tilstede 1 enkelte situasjoner. Eksempelvis sa teamleder for et intervju at hun maétte lese
seg litt opp pé teamarbeid siden vi skulle komme & observere. Et av teammedlemmene sa
ogsa at de nok ble noe mer effektive som folge av at vi var tilsted. Samtidig sier
medlemmene ogsé at de glemte at vi var tilstede da de var inne i diskusjonene. Deltakerne sa

ogsé at de ble vant til at vi var der etter det forste meotet.

Som vi har sett har en rekke faktorer vaert med pd & styrke den interne validiteten, da spesielt
triangulering gjennom tre metodiske teknikker. En svakhet kan likevel vere
observasjonseffekten. Vi vil videre se n@rmere pd den eksterne validiteten om hvorvidt

funnene i studien kan generaliseres.
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Ekstern validitet

Ekstern validitet handler om hvorvidt funnene kan generaliseres til relevante kontekster
(Saunders et al., 2012). Med relevante kontekster menes lignende organisasjoner, settinger
eller team. Ekstern validitet kalles ofte generaliserbarhet. Ved kvalitative studier
argumenteres det ofte mot generaliserbarhet fordi det brukes et fatall case (Saunders et al.,
2012). Samtidig er heller ikke hensikten & generalisere resultatene til & gjelde en hel
populasjonen. Formélet er 4 oppnd dybdekunnskap som kan brukes til & utforske
forskningsomrade og utvikle et teoretisk rammeverk. I var studie har vi valgt & studere ett
team i dybden. Resultatene kan saledes ikke generaliseres til & gjelde hele populasjonen. Det
var heller aldri formalet. Innsikten som er oppnddd gjennom studien kan likevel brukes til &
gi en innsikt 1 hvordan oppstartsfasen som har betydning for et teams utvikling. Dette vil
kunne brukes av team i en lignende kontekst, men vil som sagt ikke kunne vare
generaliserbart til hele populasjonen. Vi mener likevel vér studie har bidratt til

dybdekunnskap og til 4 videreutvikle det teoretiske rammeverket knyttet til oppstart i team.

3.7.2 Reliabilitet

I kvalitative studier handler reliabilitet om hvorvidt andre forskere vil kunne avdekke
lignende informasjon (Easterby-Smith, Thorpe & Jackson, 2008). Ved kvalitative studier
med en induktiv tilneerming slik som vér vil det vare flere utfordringer knyttet til &
reprodusere studien. Dette handler spesielt om den fleksible og dpne tilnermingen, ved at
forskerne tilpasser seg etter hva som dukker opp underveis. Eksempelvis har intervjuene i
vér studie vert semi-strukturerte, og mange av spersmalene er blitt stilt ut fra hva deltakerne
har snakket om underveis i intervjuet. Reproduksjon av hva som blir gjort i kvalitative
studier er derfor ikke alltid hensiktsmessig (Saunders et al., 2012). Ved kvalitative studier
handler reliabilitet om hvorvidt andre forskere kan si seg enige i at resultatene gir mening ut
fra de dataene som er samlet inn (Ghauri & Grenhaug, 2010). I felge Saunders et al. (2012)
er det flere utfordringer knyttet til reliabilitet: observation bias, interviewer bias, response

bias og participation bias. Disse vil bli beskrevet nermere i det pafelgende.

Observation bias handler om at man ikke har nok kunnskap om situasjonen eller konteksten
til & kunne tolke det som skjer pa en objektiv mate (Saunders et al., 2012). Dette kan vere
fordi man mangler kontekstuell forstdelse om organisasjonen man observerer, eller at man

ikke har satt seg godt nok inn i forskningstemaet. Denne formen for bias kan vare en
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utfordring i var studie fordi vi pa forhdnd manglet kunnskap om hvordan man jobber i team i
offentlige organisasjoner. For 4 unngd denne formen for bias har vi derfor forsekt & sette oss
inn 1 beslutningstaking og organisasjonsformen i statlige organisasjoner. I forkant av det
forste metet vi observerte var vi pd et mete med teamleder der han forklarte oss
omstendighetene rundt teamets arbeid. Herunder hvorfor det var satt ned, hvordan det var
satt sammen og hva som var mandatet til teamet. Etter hvert mete har vi dessuten fatt tilsendt
informasjon og referat fra metene pa lik linje med teammedlemmene. Dette var med pé & gi
oss en bedre forstaelse for konteksten. For vi begynte & observere teamet og tolke data var vi
dessuten opptatt av 4 sette oss grundig inn i forskningstemaet vart. Vi har begge tatt tidligere
kurs i team og teamledelse noe som ogsé var med pé & gi oss et godt grunnlag for & forsta
situasjonene som oppstod. Vi begynte med & danne oss et kort bilde av teoriene og
litteraturen knytte til team, noe som gjorde at vi hadde knagger a feste det vi observerte pa.
Det at vi har vert to forskere gjennom hele prosessen har ogsé bidratt til & redusere denne
formen for bias ved at vi har kunnet diskutere med hverandre. Totalt sett mener vi derfor

observation bias ikke er et stort problem i denne studien.

Interviewer bias handler om at spersmilene man stiller eller hvordan man oppferer seg
pavirker de individene man intervjuer (Saunders et al., 2012). Dette kan vare kommentarer,
toneleie eller kroppssprak hos den som intervjuer som pavirker hva deltakerne svarer under
intervjuene. En arsak til denne typen bias kan vare at man som intervjuer lar sine egne
perspektiver pavirke hvordan man stiller spersmal. De semi-strukturerte intervjuene vi
gjennomforte kan sdledes ha svekket reliabiliteten i var studie. Vi tolket deltakernes svar og
tilpasset spersmélene etter det. Vi tilpasset dessuten oppferselen var etter konteksten.
Strukturen ble derfor ikke lik for alle intervjuene. Samtidig forsekte vi gjennom hele
prosessen a vare profesjonelle og ikke stille ledende spersmal. Med en induktiv tilneerming
slik var det ogsé naturlig at ikke strukturen ble lik for alle intervjuene, og at vi tilpasset oss
hver enkelt deltaker. Vi provde likevel a vaere apne hele veien, og ikke la vare perspektiver i
for stor grad prege hvordan vi oppferte oss under intervjuene. Det var dessuten alltid en av
forskerne som hadde ansvar for & stille spersmal under intervjuene, mens den andre
observerte og kom med ekstra oppfelgingsspersmal der det var aktuelt. Denne strukturen var
lik for samtlige intervjuer og reduserte muligheten for & overse viktige aspekter. Vi forsekte
a vaere samkjorte med tanke pd hvordan vi oppferte oss slik at ikke deltakerne ville bli

forvirret av at vi fremstod ulikt.
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Response bias kan oppsta som folge av deltakernes bilde av den som intervjuer (Saunders et
al., 2012). Deltakerne kan si seg villig til & delta, men bli forvirret av den usystematiske
strukturen ved semi-strukturerte intervjuer. De velger dermed & avstd fra & fortelle sensitiv
informasjon fordi de vil kunne fa ubehagelige oppfelgingsspersmal. Konsekvensen er at de
blir selektive i informasjonsdelingen og ensker & sette bade seg selv og organisasjonen i et
godt lys. For &4 unnga denne typen bias var det viktig for oss 4 skape et trygt klima under
hvert intervju. Ved starten av hvert intervju var vi neye med & presisere at alt som ble sagt
var bade anonymt og konfidensielt. I det forste matet vi observerte hadde vi et kort innlegg
der vi forklarte temaet for oppgaven, at alt var anonymt og at vi skrev oppgaven var som en
del av forskningsprogrammet FOCUS. P4 den méten forsekte vi & opptre profesjonelt og
tillitsvekkende. Dette kan ha vert med pa & gjore at deltakerne var sdpass villige til dele
informasjon. Samtidig kan vi ikke se bort i fra at enkelte teammedlemmer kan ha vert
selektive 1 informasjon de delte. Det ber likevel papekes at samtlige deltakere har delt bade
positive og negative opplevelser knyttet til teamarbeidet og vi ser dermed ikke pa denne

formen for bias som et stort problem.

Participation bias oppstdr som folge av hvem som er villige til 4 delta i slike studier
(Saunders et al., 2012). Kvalitative studier som var kan veare en tidkrevende prosess i form
av intervjuer og sperreskjema, noe som kan resultere i at viktige og sentrale personer ikke er
villige til & delta i studien. Dette forer til en bias i form av skjevt utvalg. Denne biasen kan ha
oppstétt 1 var studie ved at enkelte deltakere kan ha vart mer villig til & bruke tid pa a svare
pa sporreskjemaet eller sette av nok tid til intervjuene. Av programmet vi brukte til 4 lage
sporreundersokelsen kom det frem at deltakerne hadde veldig ulik tidsbruk. Dette kan ha
pavirket resultatene ved at noen besvarte skjemaet uten & tenke seg om i spesielt stor grad,
mens andre var mer nyanserte og gjennomtenkte i sine svar. Det ber likevel pépekes at vi
kun brukte resultatene til & oppnd innsikt og forstaelse knyttet til teammedlemmenes
umiddelbare tanker. Vi gnsket ikke a finne drsakssammenhenger. Séledes ser vi ikke pa dette
som noe stort problem. Under intervjuene kan participation bias ha oppstatt ved at deltakerne
svarte slik de trodde vi ville at de skulle svare for & bli fort ferdig med intervjuene. Vi var
derfor papasselige med & presisere hvor takknemlige vi var for at de ville delta og vi
opplevde sjeldent at deltakerne var opptatt av & komme seg raskt gjennom intervjuene. Det
motsatte var heller tilfelle, at de hadde mye de ensket & fortelle og var utfyllende i sine svar.

Vi mener derfor vi har fatt et nyansert bilde av situasjonen og vi har ikke gétt glipp av viktig
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informasjon som folge av at deltakere har unnlatt & delta. Av den grunn var ikke

participation bias et stort problem i vér studie.

3.7.3 Etikk

Forskningsetikk handler om standarder som guider forskernes oppforsel knyttet til
rettighetene til de som deltar i studien eller de som pavirkes av den (Saunders et al., 2012).
To viktige prinsipper innen forskningsetikk er anonymitet og konfidensialitet. Gjennom hele
studien har vi vert opptatt av at alt vi har gjort eller sagt har vart gjort pa en etisk forsvarlig

mate.

Forste gang vi mette deltakerne hadde vi et innlegg i meotet der vi forklarte at alle dataene vi
samlet inn ville vare anonyme og at de ville bli behandlet konfidensielt. Vi forklarte at det
var frivillig & delta i studien og at de nar som helst kunne trekke seg. Deltakerne fikk ogsé
utdelt en samtykkeerklering der vi forklarte hva studien handlet om, og hvordan dataene
ville bli behandlet. Samtykkeerkleringen finnes i vedlegg. Ved hvert intervju presiserte vi
igjen at alt som var sagt ville vaere anonymt og at det ikke ville kunne spores tilbake til
deltakerne. Dette var spesielt viktig i var studie der vi har lite utvalg. Vi har dessuten omtalt
alle teammedlemmene i hankjenn. Dersom vi har brukt sitater med informasjon som kan
knyttes til enkelte deltakere har vi valgt & utelate denne informasjonen. Vi har ogsa bevisst
unngatt & nevne hvilken sak teamet har jobbet med og hvilken organisasjon det er snakk om

slik at teamet som helhet vil veere anonymt.

Nér vi har transkribert har vi brukt koder om hvert enkelt teammedlem. Oversikten over
hvem som er kodet som hva har alltid veaert oppbevart i et innelast skap pd Norges
Handelshoyskole, og aldri sammen med datamaterialet vi har samlet inn. P4 den maten vil
det vaere umulig for andre enn oss selv & knytte deltakerne opp mot datamaterialet. Disse

kodene vil dessuten bli slettet nar studien ferdigstilles.

Under intervjuene har vi bevisst valgt a stille neytrale spersmal for ikke & pavirke
deltakerne. Dette var noe vi var bevisste pa under utformingen av intervjuguiden. Vi har kun
stilt ledende spersmal i form av oppklaringsspersmal. Dette har vert for & sikre oss at vi har

forstatt hva deltakerne har ment, og dermed ikke tillagt de en annen mening enn hva de
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egentlig hadde. Deltakerne har ogsa hatt mulighet til & frasta fra & svare pd spersmal dersom

de har onsket det.

Nér vi har observert metene har vi forsekt a vaere sa usynlige som mulig for ikke & péavirke
deltakerne. Det ber likevel papekes at deltakerne kan ha endret atferd som folge av at vi har
vert tilstede. Vi har derfor tatt forhdndsregler ved & presisere at alt er anonymit, i tillegg til at
vi har holdt oss pé avstand fra teamet og unngatt eyekontakt. Vi haper og tror vi pd den
méten har unngatt a begrense deltakernes handlinger og oppfersel. Samtlige deltakere har
papekt at klimaet har veaert trygt og at de har kunnet dele sine tanker og meninger. Ingen har i
noen sammenheng nevnt oss som et negativt aspekt. Enkelte deltakere har pdpekt at de
kanskje har blitt mer effektive som folge av at vi var tilstede, og at det séledes var en positiv

opplevelse.

Oppgaven vér er skrevet i samarbeid med FOCUS-programmet pd NHH. Andre forskere vil
kunne ha tilgang til dataene vi har samlet inn etter at oppgaven er levert. Dette har stilt ekstra
krav til var behandling av dataene pé en forsvarlig méte. Vi har slettet alle lydopptak etter at
oppgaven ble ferdigstilt, og de transkriberte dataene er kodet som gjor at de ikke kan spores
tilbake til deltakerne. Disse kodene ble slettet ved ferdigstillelse, og sperreskjemaene vil
heller ikke kunne spores. Vi informerte deltakerne om at vi skrev for FOCUS-programmet
og at andre forskere ville kunne ha tilgang til dataene ved studiens slutt, men at dette ville

vare helt anonymt. Dette fikk vi ogsa skriftlig samtykke pé fra alle deltakerne.

Til slutt har vi rapportert inn studien var til Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste
(NSD) som er et personvernombud for forskning. Vi fikk godkjent seknaden var, hvilket
bekrefter at studien er i trdd med deres retningslinjer knyttet til behandling av

personvernopplysninger.
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4. RESULTATER

Gjennom datainnsamlingen sd vi at utfordringene mal og koordinering var tilstede i teamet,
og syntes & ha betydning for teamets utvikling. Det er vist at dette er utfordringer som kan
redusere teams effektivitet (Steiner, 1972; Thompson, 2014). Samtidig er det bred enighet
om at fokus pd oppstartsaktiviteter gir bedre prestasjoner over tid (Eriksen & Dyer, 2004;
Hackman, 2002; Mathieu & Rapp, 2009, Weingart, 1992). Det er imidlertid fortsatt
begrenset kunnskap om hvordan denne pavirkningen skjer. Enkelte studier har sett pa
sammenhengen mellom etableringsaktiviteter og utfordringer i team (Fisher, 2014), men det
er ogsd begrenset kunnskap om denne sammenhengen. Vi ensket derfor & undersegke
hvordan etableringsaktiviteter har betydning for de to utfordringene. Dette for & oke
kunnskapen om hvordan utfordringene kan héndteres, slik at prosesstap kan unngas. Dette

dannet grunnlag for problemstillingen:

Hvordan har etableringsaktiviteter betydning for utvikling i team?

Med utgangspunkt 1 denne problemstillingen eonsket vi & underseke hvordan
etableringsaktiviteter synes & ha betydning for teamets utvikling, og hvordan de kan legge til
rette for handtering av utfordringene mél og koordinering. Vi vil i det videre presentere en
narrativ historie for 4 beskrive utviklingen i teamet. Etter den narrative historien vil vi gé
nermere inn pa etableringsaktivitetene handlingsplan og samhandlingsplan, og preve &
forstd hvordan utarbeidelsen av disse har hatt betydning for teamets utvikling. Figuren
nedenfor illustrerer teamets opprinnelige meteplan, og datainnsamlingen som danner
grunnlaget for resultatene. Resultatdelen vil danne utgangspunkt for en diskusjon av vare
hovedfunn. I diskusjonsdelen trekker vi ogsd linjene mellom etableringsaktivitetene og

utfordringene mal og koordinering, og besvarer problemstillingen.

Sperreskjema 1 Spe@rreskjema 2 Sperreskjema 3 Spgrreskjema 4
[ Mgte 4 - Mgte 5 -
Mgte 1 Mote 2 ‘ Mgte3 | Avlyst ’ Workshop Avlyst Mote 4
I | I | | | |
29.02 14.03 01.04 01.04 02.05 01.04 31.05

Intervju 1 ‘ Intervju 2

Figur 2: Tidlinje over teamets opprinnelige meteplan og datainnsamling
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4.1 Narrativ historie

Gjennom den narrative historien vil vi presentere hendelser som er relevante for a forsta

hvordan teamet har utviklet seg. Vi vil ha spesielt fokus pé etableringsaktiviteter i mote 1, og

vise hvordan teamet har utviklet seg utover i arbeidet. Tabellen nedenfor illustrerer de

viktigste momentene i oppstartsfasen, og teamets utvikling.

Mote 1

Malet (mandatet)
ble presentert i fire
delmal med
tidsfrister. Begrepet
”samfunnsansvar”
ble ikke avklart.

Det ble delvis
snakket om strategi

Strategi for 4 nd malet

Roller og
ansvarsomrader ble
ikke avklart.
Teamleder forsekte &
delegere oppgaver.

Roller

Teamleder
presenterte egne
forventinger.
Forespeilet at resten
av teamet skulle
veare aktive
bidragsytere

Forventninger

Teamleder
presenterte egne
forslag til
arbeidsmate.

Normer og

spilleregler

Mote 2

Begrepet fortsatt
ikke avklart.

Mye ekstraarbeid
og mindre
relevante
diskusjoner.

Usikkerhet knyttet
til roller og
ansvarsomrader.
Lite delegering av
oppgaver.

Teamet fikk
tilsendt utkast av
rapporten de
skulle levere

To medlemmer
hadde ikke gjort
oppgavene sine.
Ingen sanksjoner.

Megte 3 Workshop
Sekreter oppdaget  Begrepet ble
at begrepet stod diskutert. Ingen
definert i felles avklaring.

mandatet. Likevel
ingen avklaring.

Mye ekstraarbeid
og mindre
relevante
diskusjoner.

Usikkerhet knyttet
til roller og
ansvarsomrader.
Lite delegering av
oppgaver.

Teamet sa ikke
noe til utkastet
av rapporten

Teamet sa ikke
noe til utkastet av
rapporten

Etav
medlemmene
hadde fortsatt ikke
gjort oppgaven
sin. Ingen
sanksjoner

Mote 4

Begrepet var
avklart pa
forhand. Samme
definisjon som
oppdaget i meate 3.

Diskusjoner
knyttet tettere opp
mot malet.

Fremvoksende
roller og
ansvarsomréader.

Utkastet av
rapporten var
sendt til
teammedlemmene
pa forhand.

Fremvoksende
normer og
spilleregler

Tabell 1: Narrativ historie: Illustrasjon av viktige momenter i oppstartsfasen og utviklingen utover i arbeidet.

Vi har av anonymitetshensyn valgt & gi teammedlemmene fiktive navn. Teamleder omtales

som Arnold, sekreteren som Bjarne, og resten av teamet som Cato, Dennis og Erling. Nér vi

skriver “teammedlemmene” refererer vi til teamet som helhet, med mindre annet er

spesifisert. Teamet har ofte snakket om et dataprogram de har brukt til & hente ut tall, dette

vil vi omtale som Regresso.
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4.1.1 Mote 1

Oppstartsmete 1 teamet fant sted 29. februar 2016, etter & ha blitt noe forsinket. Arnold
onsket velkommen, og det ble gjennomfoert en kort presentasjonsrunde der teammedlemmene
presenterte seg med navn og hvilken avdeling de jobbet i. Det kom frem at det var forste
gang Arnold ledet en slik gruppe, og at flere av de andre medlemmene hadde lang erfaring
fra sine avdelinger. Arnold presenterte agendaen for dagen, som ogsd var sendt ut pa
forhand. P4 agendaen stod blant annet gjennomgang av mandat og tidsplan, forventninger til

arbeidet og fordeling av arbeidsoppgaver.

Arnold gjennomgikk mandatet, som representerte teamets mal. Mélet var at teamet skulle
utarbeide en rapport, og mandatet la visse feringer for hva denne rapporten skulle inneholde.
Mandatet ble presentert i fire punkt. Cato ensket en avklaring pd hva som mentes med
“samfunnsansvaret”, et av begrepene som var brukt i mandatet. Arnold var ogsa usikker pa
hva som 14 i dette begrepet. Han foreslo at teamet kunne vare med & definere dette i
rapporten de skulle levere. Arnold spurte videre om det var andre som hadde spersmaél
knyttet til mandatet. De andre rakk ikke & svare for Arnold fortsatte & snakke. Utover i meotet
oppstod det uklarheter rundt det som var skrevet i mandatet, men dette ble ikke avklart.
Teamleder var positiv til innspill som kom fra de andre medlemmene, selv om flere av
innspillene ikke var knyttet til mélet. I diskusjonene snakket medlemmene dessuten ofte
forbi hverandre. De kom ofte med innspill som ikke hang sammen med det foregdende
innspillet. Sekreteren, som hadde vart med & utforme mandatet, virket imidlertid mer sikker

pa hva som var relevant for det de skulle ende opp med.

Arnold gikk gjennom tidsplanen han hadde satt for arbeidet, herunder metetidspunkter og
hvilke punkt i mandatet som skulle vere ferdig til de ulike motene. Dette fungerte som 4
delmadl. Det ble litt diskusjon knyttet til de ulike metetidspunktene, og enkelte tidspunkt
métte endres da ikke alle ville ha anledning til & mete. Etter & ha fastsatt metetidspunktene sa
Arnold: “Sa bra, pa tidsplanen hvis vi ser, sd har vi jo tenkt at det forste, andre og tredje
maotet, det blir jo til d jobbe helt konkret med informasjon. Og jeg tenker at informasjonen
som vi, som dere skaffer, den sender vi til Bjarne etter hvert, ikke sant Bjarne. Ogsa
innarbeider han den i en rapport.” Videre sa han: “Er det noen som har noen andre gode
ideer, eller kan det veere en god arbeidsmate?” Uten at de andre hadde rukket & svare

fortsatte Arnold metet.
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Arnold forklarte hvilke forventinger han hadde til teammedlemmene. Dette handlet
hovedsakelig om at de skulle innhente informasjon fra sine avdelinger som skulle legge
grunnlaget for rapporten de skulle ende opp med. Cato, Dennis og Erling var ogsd ansvarlige
for & “involvere sin egen avdeling (...) og bidra til a oppna malsettingen med mandatet.”
Arnold fortalte ogsa at dette var et arbeid som var veldig ensket fra hans side og at han var
veldig glad for at teammedlemmene var med i teamet. Videre sa han: “Vi har en foil her som
heter ‘hva er viktig for deg, i din avdeling, med en slik plan’, det foler jeg vi har veert
gjennom.” Det ble ikke snakket mer om dette, og de andre medlemmene fikk saledes ikke

mulighet til & uttrykke sine forventninger til teamarbeidet.

Arnold forsekte & gi de andre arbeidsoppgaver til neste mote, men delegeringen syntes noe
vag. Han sa blant annet: “Ogsa fdar dere (Cato og Dennis, forsk.anm.) i oppgave d finne ut
hvordan tilstanden er i deres avdeling.” Erling fikk ogsa en arbeidsoppgave: “Jeg kunne
tenkt meg at du skrev noe, akkurat det som du sa nd, og sender det til Bjarne.” Det endte ofte
opp med at sekretaeren fikk tildelt oppgaver som teamleder forst forsekte & delegere til de
andre medlemmene. Teamleder la dessuten mye av arbeidet pé seg selv. Han sa eksempelvis:
“Og det a beskrive situasjonen er jo mye det at jeg mad beskrive hvordan det ligger an (...).”
Det ble ogsa lagt opp til at det var teamleder og sekreter som skulle skrive selve rapporten
teamet skulle levere. Arnold avsluttet metet med: “Jeg vet ikke om vi skal ha noen regler i
forhold til, vi ma prove a fa sendt det ut slik at folk kan fa lest giennom. I alle fall prove en
tre-fire dager pd forhdnd og fa sendt ut, slik at folk kan fd lest gjennom det til neste mote.
lkke sant, at det kan veere en grei arbeidsform vi har. Sa da har vi forberedt oss litt.” Han

takket deretter for motet. Kort tid etter matet ble det sendt ut referat.

4.1.2 Mote 2

Maote 2 ble avholdt 14. mars 2016. I forkant av metet hadde Bjarne sendt ut agenda, samt noe
arbeid som var pabegynt. Arnold startet mote med & ta opp tidsplanen han hadde presentert 1
det forste motet. Videre spurte han om det var noen kommentarer til referatet fra mote 1.
Cato, som i det forste motet hadde stilt spersmal knyttet til samfunnsansvarbegrepet, stilte pa
ny speorsmdl knyttet til dette. Responsen fra Arnold var at det kunne vare et punkt pa
agendaen i neste mote. De ble enige om at de skulle fa inn noen utenfra til & diskutere

begrepet, og Arnold skulle prave a fi inn noen til neste meotet. Likevel tok Arnold opp igjen
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begrepet senere i metet. Arnold spurte om resten av mandatet var klart for teamet. Ingen

responderte pa dette.

Dennis hadde ikke gjort oppgaven han skulle gjore til dette meotet. Bjarne sa at han og
Arnold hadde funnet ut av det selv. Ogsa i dette motet forsekte Arnold & delegere oppgaver.
Etter at Dennis hadde hatt ett innlegg sa han: “Er det noe du kan levere til Bjarne, litt sdnn
kort beskrivelse.” Erling hadde heller ikke levert det han skulle til dette matet. Arnold spurte
om han kunne levere det for neste mote, og ga han ogsa en ny oppgave. Arnold var heller
ikke ferdig med det han skulle gjore til dette matet, og forklarte kort hva han hadde skrevet
pa rapporten hittil. Videre sa han: “Er det noen av dere som har gjort dere noen tanker om
hva dere savner utenom det?” Dennis og Bjarne stilte korte avklaringsspersmil, men ingen
kom med innspill til ting som burde vere med i rapporten. Arnold sa deretter: “Nei, men da

jobber jeg bare videre med den, hvis ikke det var noen andre kommentarer fra dere pa den.”

I dette motet hadde Arnold flere lange monologer, og de andre kom med kortere innspill
innimellom. Cato var kritisk til noe av det Arnold hadde presentert i en av monologene. Han
sa: “Altsa jeg vet ikke helt hva jeg synes om det (...).” Ved flere anledninger skjov Arnold
diskusjonstemaer foran seg, ved at han eksempelvis sa: “Det kan vi godt skrive opp i, pd
neste punkt pa agendaen til neste mate. Sd kan vi ta det da.” 1 dette meotet brukte dessuten
teamet lang tid pd & diskutere tall som Bjarne hadde hentet ut fra Regresso. Arnold, Bjarne
og Cato var spesielt aktive i denne diskusjonen. Dennis og Erling holdt seg mer i1
bakgrunnen, men Dennis stilte av og til spersmal om tallenes relevans, og hva de skulle
bruke tallene til. De fikk likevel ikke knyttet tallene direkte opp mot mandatet. Bjarne skulle

jobbe videre med disse tallene til neste mote.

Mot slutten av metet tok Arnold igjen opp tidsplanen han hadde presentert i det forste meotet.
I folge tidsplanen skulle to av fire punkt i mandatet vaere ferdig til dette metet. Arnold
konstaterte at disse to punktene ikke var ferdige, og tidsplanen ble korrigert. Bjarne skulle
skrive i referatet fra motet hva arbeidsoppgavene til teammedlemmene var. Til slutt takket
Arnold for metet og sa det var fint at alle var sd engasjerte. Referatet fra mote 2 ble ikke

sendt ut for rett for mete 3.
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4.1.3 Mote 3

Teamet hadde sitt tredje mote 01. april 2016. Teammedlemmene hadde, i likhet med sist
mote, fatt tilsendt agendaen for metet pa forhand. Denne gangen hadde de imidlertid ikke
sett noe utkast av rapporten. Arnold startet motet med & gjennomga tidsplanen og referatet
fra moate 2. Han spurte om det var noen som hadde noen kommentarer til referatet. Erling sa
at han hadde sjekket opp 1 det som var hans oppgave, men at han ikke hadde sendt inn noe
slik han skulle. Han fikk igjen beskjed om & gjore dette til neste motet. Arnold hadde fortsatt
ikke blitt ferdig med oppgaven som egentlig skulle vart ferdig til mete 2. Han sa at han

skulle bli ferdig med den til neste meote.

Arnold tok opp samfunnsansvarbegrepet som de hadde diskutert i de foregaende motene. I
det forrige meotet var det bestemt at de skulle fa inn noen til & snakke om begrepet i1 dette
metet, men de hadde ikke klart & fa tak i noen. Arnold og Bjarne skulle jobbe videre med
saken. I forkant av metet hadde Bjarne gétt gjennom teamets mandat og satt seg mer inn i
det. Han hadde oppdaget at det i mandatet stod presisert hvordan organisasjonen definerte
samfunnsansvar. Likevel ville de fortsette & jobbe med & fi inn noen til en “workshop” slik
at de kunne fa definert begrepet. Samfunnsansvarbegrepet ble altsa ikke avklart i dette motet
heller. Selv om Arnold presiserte at de skulle snakke om samfunnsansvaret i neste mete,

kom de likevel stadig inn pa begrepet gjennom dette motet ogsa.

I likhet med i mete 2 gikk teamet gjennom tallene de hadde hentet inn. I forkant av metet
hadde Cato hjulpet Bjarne med & lage statistikk av tallmaterialet. Forst etter de hadde
presentert tallene og statistikken, diskuterte de hva tallene sa dem, avgrenset tallene og
relaterte de til mandatet. Selv om noen av tallene var lite relevante for malet, ble flere av
disse likevel tatt med videre. Mye av statistikken de hadde laget ble dessuten forkastet.
Gjennom talldiskusjonen kom Dennis ofte med spersmal om hvorfor tallene var interessante
for rapporten de skulle levere. Han stilte spersmél av typen: “Hva skal vi bruke slik
informasjon til?” Dennis var dessuten kritisk til riktigheten av noen av tallene. Ved en

anledning sa han: “(...) og det kan jo umulig stemme.”

Mot slutten av metet gikk Arnold tilbake til tidsplanen. Han presiserte igjen at det var blitt
noen endringer i planen, og gikk gjennom hva som skulle vere ferdig til neste mote. Bjarne

sa at han og Arnold skulle jobbe videre med rapporten: “Ogsd jobber vi (Arnold og Bjarne,
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forsk.anm.) neste uke, sann at vi kan fa sendt ut noe i god tid.” Avslutningsvis takket Arnold
for metet. Han og Bjarne ble igjen etter at de andre hadde gatt for & avtale tid til & jobbe med

rapporten.

4.1.4 Workshop

Workshopen fant sted 02. mai 2016. I dette motet hadde teamleder fétt inn flere personer til &
snakke om samfunnsansvarbegrepet. Fordi det var sdpass mange andre enn
teammedlemmene til stede vil vi ikke gd narmere inn pd dette metet. Det ber likevel

papekes at begrepet ble diskutert, men ikke direkte avklart i dette meotet heller.

4.1.5 Mote 4

Mote 4 skulle egentlig funnet sted 15. april, men ble avlyst. Arnold og Bjarne skrev i
avlysningsmailen at de trengte mer tid til 4 bli ferdig med utkastet de, i forrige mote, hadde
lovet & sende til de andre teammedlemmene for vurdering. Mate 4 ble i mote 1 flyttet til et
tidspunkt senere pd dagen enn opprinnelig planlagt for at Erling skulle ha anledning til &
mete. Han skulle holde kurs et annet sted i fylket, og trengte derfor tid pa & komme seg til
stedet motet skulle avholdes. Beskjeden om avlysningen ble sendt ut pd mail ettermiddagen
for metet skulle finne sted. Erling fikk ikke med seg denne mailen, og kjerte derfor forgjeves

1 flere timer for 4 delta 1 motet. Mate 4 ble etter flere uker bestemt avholdt 31. mai.

Maote 4 ble til slutt avholdt 31. mai, 1 72 méaned etter planen. Basert pa blant annet innspillene
i workshopen, hadde Arnold og Bjarne avklart hvordan teamet skulle definere
samfunnsansvaret i forkant av dette moatet. Teamet snakket om dette i begynnelsen av metet,
og utover i metet styrte teamleder diskusjonene tydeligere enn han hadde gjort i de
foregdende motene. Diskusjonene var dessuten i sterre grad enn tidligere knyttet opp mot

mandatet.

I forkant av metet hadde Arnold og Bjarne jobbet sammen med & skrive rapporten. Et utkast
av rapporten var sendt ut til teammedlemmene en uke for motet. Arnold og Bjarne hadde
ogsa laget forslag til punkter i rapporten knyttet til det som sto pa agendaen for dette motet. I
motet diskuterte de disse punktene, og de andre medlemmene fikk komme med innspill til

det Arnold og Bjarne hadde skrevet.
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Avslutningsvis ble det sagt at Arnold og Bjarne skulle fortsette & skrive pa rapporten, og at
de andre medlemmene skulle kommentere utkast etterhvert som de ble sendt ut. De gvrige
teammedlemmene fikk ingen nye oppgaver utover dette. Dette var i revidert plan tenkt som
det siste mote 1 teamet, men de avtalte & ha et avslutningsmete i slutten av juni, slik at de

kunne avrunde saken.

4.1.6 Mote 5

Mote 5 var egentlig planlagt 13. mai, men ogsa dette matet ble avlyst. Denne gangen fordi
Arnold var blitt forhindret fra & delta i meatet. Mate 5 ble til slutt planlagt 4 avholdes i slutten

av juni 2016, etter denne studiens slutt.

4.2 Oppstartsaktiviteter og utvikling

Gjennom den narrative historien har vi vist utviklingen i teamet. I denne delen vil vi
analysere hvordan aktiviteter i oppstartsfasen synes & ha hatt betydning for teamets
utvikling. Vi vil ta wutgangspunkt 1 etableringsaktivitetene handlingsplan og
samhandlingsplan. I  oppstartsmetet var teamleder inne pd Dbegge disse
etableringsaktivitetene, men 1 varierende grad. Vi vil diskutere malformulering og
strategiformulering under handlingsplan. Under samhandlingsplan vil vi se pd avklaring av
roller og ansvarsomrader, forventningsavklaring og etablering av normer og spilleregler.
Det er disse momentene som synes & ha hatt sterst betydning for teamets utvikling. Analysen
baserer seg pd dataene vi har samlet inn gjennom observasjoner, intervjuer og

sparreskjemaer, og vi vil vise utdrag fra disse for 4 underbygge argumentasjonen.

4.2.1 Handlingsplan

Funn 1: Svak mélformulering kan ha bidratt til ulik forstielse for méilet

I det forste motet gikk teamleder gjennom hva som var teamets méil, hvilket var & utarbeide
en rapport. Malet var gitt i teamets mandat, som var utarbeidet av sekretaeren i samarbeid
med en ekstern ledelse. Det ble tidlig i det forste meotet stilt spersmél fra et av de andre
teammedlemmene angdende hva som mentes med “samfunnsansvaret”, et av begrepene som
var brukt i mandatet. Dette ble diskutert, men begrepet ble ikke avklart. Begrepet stod
beskrevet i mandatet, men dette fikk ikke teamet med seg for i mote 3 da det ble papekt av
sekretaeren. Diskusjonen knyttet til definisjonen av samfunnsansvaret ble tatt opp igjen i alle

metene. Det ble forst avklart hvordan teamet definerte begrepet i teamets fjerde ordinzere
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mate, etter at de ogsa hadde fétt innspill utenfra i workshopen. Teamleder og sekreter hadde
pa forhdnd avklart begrepet. Avklaring av samfunnsansvarbegrepet var viktig fordi

definisjonen ville fa betydning for innholdet i rapporten teamet skulle levere.

I det forste intervjuet spurte vi teammedlemmene hvorvidt de mente de fikk avklart hva som
14 1 mandatet 1 oppstartsmetet. Et av teammedlemmene svarte: “Nei, jeg skulle vel likt a hatt
en litt mer sann diskusjon omkring mandatet.” Teamleder svarte pa det samme sporsmaélet:
“lkke hundre prosent, men jeg tror vi har fatt avklart det pa en sa god mate som mulig. (...)
Sd tenker jeg at vi kommer nok til d fa en avklaring underveis.” Selv om de diskuterte mye
rundt samfunnsansvarbegrepet i det forste motet virket det likevel som flere av medlemmene

mente de ikke fikk avklart begrepet og resten av mandatet i oppstarten.

Manglende avklaring av samfunnsansvarbegrepet kan ha hatt betydning for fremdriften 1
teamet ved at teamet i flere diskusjoner kom inn pa begrepet og diskuterte dette i stedet for
det de egentlig skulle diskutere. Diskusjonene ble ofte hengende og det ble flere ganger
bestemt at de skulle ta opp igjen samfunnsansvaret ved et senere tidspunkt. Etter det tredje
metet var begrepet fortsatt ikke avklart og flere av deltakerne sa i det andre intervjuet at det
kunne vert en fordel & avklare begrepet tidligere: “Ogsd leste jeg pd nytt igjen mandatet og
tenkte, ‘hva i videste verden er det vi holder pa med?’” Det samme teammedlemmet sa:
“Hvis jeg hadde ledet den gruppen sa ville jeg bare sagt at vi definerer begrepet slik. Vi
trenger ikke d gjore noe ut av det, vi kunne bare tolket det. Ogsa legger vi det i det, og
dermed sd kunne vi gatt forbi det.” Sekretaeren sa: “Ndr jeg ser pd det na tenker jeg det at vi
skulle veert mer kjappe med d gd tilbake til mandatet, for vi rotet oss bort i noe litt storre
diskusjoner enn vi egentlig hadde tenkt.” Som vi ser var det flere som var frustrerte pa grunn
av manglende avklaring av mandatet og som mente det forte til at de rotet seg bort i
diskusjonene. Teamet ble tidlig i arbeidet forsinket i forhold til tidsplanen som teamleder
hadde satt opp, og en arsak til dette kan vere at de ikke fikk avklart begrepet i mandatet for
de begynte pd handlingsfasen. Dette kan ha bidratt til at mange av diskusjonene ble lite

strukturerte og mindre relevante for maloppnaelse.

Teamleder gikk gjennom malet for teamet 1 oppstartsmetet. Det er imidlertid mye som tyder
pa at det ikke ble brukt nok tid til & sette seg inn i dette. En grunn til dette var at de hang seg
opp 1 samfunnsansvarbegrepet, som bare var en liten del av mandatet, og at de dermed

brukte mindre tid pa & forsta andre aspekter av mélet. I det forste intervjuet sa vi at noen av
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teammedlemmene var usikre pa maélet, og at flere hadde ulike oppfatninger om hva som var
teamets mél. Da vi spurte teammedlemmene om de kunne beskrive teamets mal beskrev
teamleder og sekreteeren mélet tydelig. De andre teammedlemmene var imidlertid mer uklare
i sine beskrivelser. Et teammedlem sa eksempelvis: “"Nd husker jeg ikke helt hva som stdr
der.” Videre var han delvis inne pa malet, men han kunne bare delvis beskrive det, og spurte
til slutt oss om det han sa var riktig. Et annet teammedlem beskrev malet feil, og hadde
tydelig en ganske ulik oppfatning enn de andre medlemmene. Vi s saledes at malet var lite

forankret hos flere av teammedlemmene.

I sperreundersegkelsen vi sendte ut etter hvert mete, s vi en negativ utvikling i hvorvidt
teammedlemmene opplevde at malet var klart utover i arbeidet. I det forste metet var
gjennomsnittet 5,8, mens det i1 det tredje metet hadde sunket til 5,4. Forst etter det fjerde
motet okte gjennomsnittsscoren pa malklarhet. Den okte da til 6,4. Det var i dette motet
teamet fikk avklart samfunnsansvarbegrepet. Som vi ser samsvarer svarene 1
sperreundersekelsen med utviklingen vi observerte i motene og intervjuene om at malet var

uklart helt frem til mote 4.

Det at teamet ikke hadde en felles forstaelse for malet etter det forste motet kan vere et
resultat av at det ikke ble brukt nok tid pa mélavklaring og & etablere en felles forstielse for
det 1 teamet. Teammedlemmene kan derfor ha tatt utgangspunkt i sitt eget perspektiv da de
etablerte forstdelse for malet. Fordi teammedlemmene kom fra ulike avdelinger og
organisasjoner hadde de forskjellige perspektiver, og de kan sdledes ha utviklet ulike
forstaelser for malet. Et resultat av ulik forstaelse kan vare at de diskuterte pa ulikt grunnlag
1 metene. Som vi sd gjennom den narrative historien ble diskusjonen ofte lite strukturert
fordi teammedlemmene kom med innspill som ikke nedvendigvis passet inn med hverken
hva de andre teammedlemmene snakket om, eller hva som var relevant for maloppnéelse. I
metene hadde de dessuten forskjellig syn pa hva som burde vere med i planen de skulle

levere.

Manglende malavklaring i oppstartsfasen kan ha bidratt til at det oppstod ulik forstdelse for
malet. Teammedlemmene kan saledes ha diskutert pa ulikt grunnlag i metene og de snakket

ofte forbi hverandre. Diskusjonene har dessuten i mindre grad blitt knyttet til maloppnéelse.
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Funn 2: Manglende involvering i milformulering og arbeidsprosess synes & ha gjort
prosessen uklar

I det forste motet presenterte teamleder mandatet i fire punkter. Disse fire punktene fungerte
som delmél. Det ble dessuten satt tidsfrister for nar de ulike delmalene skulle vere ferdig.
Flere i teamet var positive til dette, og mente det kunne vare med & sikre fremdriften 1
teamet. | det forste intervjuet sa et teammedlem om tidsplanen: “Jeg synes den var stram,
men samtidig ble jeg litt begeistret fordi den var sa stram.” Et annet teammedlem papekte at
arbeidsformen med a sette opp delmal gjorde prosessen veldig strukturert: “Jeg tenker den
systematikken som han la opp med tanke pd at vi gjor ferdig den delen forst, ogsa den delen,

ogsa den delen, den har veert veldig ok.”

Selv om det i oppstartsmetet ble presentert en tidsplan med delmaél og frister for disse, ble
det utover i prosessen noe uklart for teammedlemmene hvordan de 1a an tidsmessig. I den
andre intervjurunden sa et teammedlem: “ Hvor langt vi er kommet i forhold til dette
mandatet det ma jeg helt cerlig si at det vet jeg rett og slett ikke.” Dette til tross for at
teamleder bade startet og avsluttet hvert mote med & presisere hvordan de 1& an i forhold til
tidsplanen. En érsak til at det likevel ble uklart for teammedlemmene hvor langt de var
kommet kan vere at de i liten grad var involvert i prosessen med & lage tidsplanen.
Teamleder hadde satt opp tidsplanen 1 forkant av oppstartsmetet og de andre
teammedlemmene var ikke involvert i prosessen med & sette delmal og tidsfrister. Et av
teammedlemmene sa om tidsplanen: “Det var det eneste innspillet (flytting av tidspunkt for
et av motene, forsk.anm.), ellers var vi ikke med pd d pavirke.” Det at de ikke var med pé a
utforme tidsplanen selv kan ha fort til at de folte seg mindre forpliktet til & bidra til & na

delmalene som var satt av teamleder.

En annen mulig arsak til at det ble uklart for teammedlemmene hvor langt de var kommet
kan veare at de ikke var involvert i prosessen med & skrive rapport de skulle levere. I forkant
av det andre metet sendte sekreteren ut et forelopig utkast, men utover i prosessen si
medlemmene mindre til rapport. Et av teammedlemmene sa i den andre intervjurunden: “Jeg
hdper jo snart at vi far se utkastet til det som skal leveres. Altsd, det har vi jo ikke sett, vi far
jo referater fra motene og de er helt greie, men selve utkastet til rapporten har vi ikke sett
noe til. Jeg tenker jo pd en mdte at det er greit d se det.” Det at teammedlemmene etter hvert
ikke folte seg involvert i arbeidsprosessen, kan ha bidratt til & svekke eierskapet til produktet.

Et av teammedlemmene sa: “Jeg foler ikke eierskap til helheten.”
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Sekretaren, som var den som var ansvarlig for & skrive rapporten, oppfattet det imidlertid
som klart hvordan de 14 an 1 forhold til tidsplanen. Han pédpekte flere ganger hvor oversiktlig
og strukturert han synes prosessen var: “Jeg synes han (teamleder, forsk.anm) har veert
veldig systematisk og ryddig i forhold til a hente frem ‘det vi snakket om i det forste motet’,
hvor er vi hen i forhold til den planen vi har lagt hele veien. Sd det synes jeg har veert veldig
ryddig og ordentlig.” En grunn til at sekreteren opplevde prosessen som mer oversiktlig enn
de andre i teamet kan veare at han hele veien hadde ansvar for & skrive planen. En annen
grunn kan vere at han var involvert i malformuleringen. Han er ogsé det teammedlemmet
som har hatt mest kontakt med teamleder og resten av teamet. Sdledes var det klarere for han
hvordan de 14 an prosessen enn hva det var for de andre teammedlemmene. Gjennom
intervjuene har vi dessuten fétt inntrykk av at sekreteren var mer positiv til arbeidet enn hva
de andre medlemmene var. En arsak til dette kan vare at han var mer involvert i prosessen

en resten av teamet, og pa den maten folte mer eierskap.

Til tross for at det ble satt en tidsplan med delmal i oppstartsfasen, og at denne ble tatt opp
igjen 1 hvert mete, ble det likevel uklart for teammedlemmene hvordan de 14 an i prosessen.
Dette kan vare fordi flere av teammedlemmene ikke var involvert i prosessen med & sette
delmadlene, og fordi de var mindre involvert i prosessen med & skrive rapporten de skulle
levere. Dette kan ha resultert i at de ikke folte seg forpliktet til mélene og manglet eierskap

til produktet.

Funn 3: Svak strategiformulering synes & ha bidratt til unedvendig arbeid og lite
relevante diskusjoner

Det ble brukt lite tid i oppstartsmetet til strategiformulering. Teamet brukte noe tid pa &
gjennomgé mandatet, og det ble presentert en tidsplan for nar de ulike punktene i mandatet
skulle vaere ferdig. Det ble imidlertid ikke spesifisert hvordan de skulle g& frem for & na
delmalene, og hvorfor disse var viktige for méloppnaelse. Dette kan ha hatt betydning for
prosessen videre ved at teamet ofte endte opp med & diskutere, uten at det ble presisert
hvordan diskusjonene kunne relateres til maloppnéelse. Eksempelvis brukte teamet mye tid 1
meote 2 og 3 til & presentere tall som var hentet inn og statistikk som var laget pd forhdnd. Det
ble imidlertid i mindre grad presisert hvorfor de trengte disse tallene og hvordan disse var
viktige. Forst etter at de hadde brukt mye tid pd & presentere statistikken, diskuterte teamet

hvilke tall de faktisk trengte i planen. Séledes brukte de unedvendig mye tid pa a hente inn
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og bearbeide tall som ikke var direkte relevant for méloppnéelse, og som de likevel ikke

skulle bruke.

Det at det sjelden ble presisert hvorfor de diskuterte det de gjorde, og hvordan det bidro til
méloppnéelse, kan ha bidratt til at metene ble ustrukturerte. Et av teammedlemmene sa om
prosessen: “Jeg synes vi har brukt mye tid til dill og snakk, men jeg synes det er mye gayere
hvis det er veldig konkret (...) ‘Hva gjor vi na?’, ‘Hva gjor vi med det?’ (...) Jeg synes han
(teamleder, forsk.anm) burde styrt seg selv og andre mer, veere mer pa mandatet hele tiden,
holde det opp ‘hva er mandatet’.” Dette viser at dette teammedlemmet oppfattet at det var
lite konkret hva de skulle gjore for & nd maélet, og at teamleder i liten grad knyttet
diskusjonene opp mot mandatet og maloppnéelse. Det at de ikke brukte serlig tid i

oppstartsmetet pd strategiformulering kan altsa ha bidratt til at diskusjonene i1 teamet ofte ble

svakt knyttet opp mot maloppnéelse.

Funn 4: Svak strategiformulering synes & ha bidratt til vanskeligheter med delegering
av oppgaver

I oppstartsmetet ble det i mindre grad formulert strategi. Etter det forste motet sa teamleder:
“Vi kunne kanskje brukt litt tid i det forste matet til d helt noyaktig avklare
sporsmdlsstillingen pa hva det er vi skal sporre etter (hvilke tall som skulle hentes ut av
dataprogrammet, forsk.anm.). (...) For det har jeg jobbet litt med na de siste dagene, ‘hva er
det vi skal finne ut av?’.” Ved at det i oppstartsmetet ikke ble definert hva de konkret skulle
finne ut for & nd maélet, og hvordan de skulle finne ut dette, ble det nedvendigvis ogsa
vanskelig & delegere hvem som skulle gjore hva. Dette kan synes & ha bidratt til at mye
arbeid ble lagt pa leder og sekretar utover i prosessen. Teamleder sa i det forste intervjuet:
“Jeg md passe pa at jeg ikke legger for mye arbeid pa meg selv. Jeg provde d fordele litt,
men jeg ser jo at jeg blir sittende en god del med det selv.”

I det forste motet forsgkte teamleder & delegere oppgaver, men oppgavene kan synes & ha
blitt noe uklare for teammedlemmene. Teamleder sa eksempelvis: “Ogsd fdar dere i oppgave
d finne ut hvordan staa er i deres avdeling.” Det ble ikke presisert ngyaktig hva de skulle
finne ut og hvorfor. Dette kan ha gjort oppgavene uklare for teammedlemmene, noe som
kom til syne ved at flere av teammedlemmene ikke leverte oppgavene de hadde fatt, og at de

av og til hadde misforstatt oppgavene. Den svake strategiformuleringen i oppstartsfasen kan
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saledes ha bidratt til at det ble vanskelig a delegere oppgaver, og mange av oppgavene endte

opp med & bli gjort av teamleder og sekreter.

Oppsummert handlingsplan

Som vi har sett var teamleder inne pa mélformulering i oppstartsfasen. Samtidig er det mye
som tyder pd at det ikke ble brukt nok tid pa & sette seg inn i mandatet, og viktige begreper
ble heller ikke avklart. Malet synes séledes a ha blitt oppfattet ulikt, og det ble brukt tid pa
diskusjoner som ikke var relevant for maloppnaelse. Teammedlemmene var lite involvert 1
malsettingsprosessen og arbeidsprosessen. Dette synes & ha bidratt til at prosessen ble uklar
for de. I oppstartsfasen ble det dessuten i liten grad diskutert hvordan teamet skulle gé frem
for & nd malet. Strategiformuleringen synes altsd 4 ha vert svak. Dette kan ha bidratt til

unedvendig arbeid, lite relevante diskusjoner og vanskeligheter med delegering av oppgaver.

4.2.2 Samhandlingsplan

Funn 5: Manglende avklaring av roller og ansvarsomrider synes a bidra til usikkerhet
knyttet til hvem som skal ha ansvar for hva i teamet

I oppstartsmetet ble det ikke avklart hvilke ansvarsomrider teamet matte dekke for a na
mélet, og roller og ansvarsomrader ble ikke fordelt mellom medlemmene. Teamleder mente
dette var gitt ut fra medlemmenes stillinger, og at det derfor ikke var nedvendig med en
eksplisitt avklaring. 1 et intervju sa han: “Ansvarsomradet ligger litt sann naturlig i forhold
til hvorfor de er i teamet. For de kommer fra forskjellige fagomrdder (...), sa da ligger det i
rollen at de har ansvar for sitt fagfelt.” Teammedlemmene fikk heller ikke mulighet til &
uttrykke hvilke roller og ansvarsomrider de selv ensket 4 ha. Flere av teammedlemmene sa 1
det forste intervjuet at rolleavklaring er viktig og at de savet en tydeligere avklaring av roller
og ansvarsomrader i oppstartsmetet. Et av teammedlemmene sa: “Rolleavklaring er veldig

’

sentralt tror jeg.” Da vi videre spurte om han syntes de fikk avklart roller og

)

ansvarsomrader i det forste metet svarte han: “Nei, det foler jeg jo ikke.’

Utover 1 arbeidet oppstod det usikkerhet rundt egne og andres roller og rundt hvem som
skulle gjore hva i teamet. Et av teammedlemmene sa: “Det ble litt sann famling pd ‘hvem
gjor hva ndr,” ‘hvem henter hva’ (..).” Vi har dessuten observert at det i liten grad har blitt
delegert oppgaver. Dette stottes av hva et av teammedlemmene sa: “Det jeg ogsd lurer pa er

om de (teamleder og sekretaer, forsk.anm.) tenker at vi skal ha oppgaver, eller om de tenker
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at de skal gjore alt selv.” Det samme teammedlemmet sa ogsé at teamleder kunne strukturert
arbeidet bedre: “Akkurat na sa er jeg litt sann at nd vil jeg ha strukturert det altsd. Du
skriver det, du skriver det, du henter det, hvem henter det. Ogsd hadde vi hatt planen, ogsa
kunne vi levert den fra oss.” Da vi spurte hvordan medlemmene trodde en tydeligere
ansvarsfordeling i oppstartsfasen ville pavirket arbeidet videre svarte et av medlemmene:
“Jeg tror vi hadde fatt mye bedre fremdrift. Og veere kommet veldig mye lengre akkurat na

’

da. Ogsa tror jeg saken hadde blitt veldig mye bedre.” Dette sitatet tyder pd at
teammedlemmet savnet en tydeligere avklaring av roller og ansvarsomrdder i oppstartsfasen,
utover 1 prosessen. Det at det ikke ble definert klare roller og ansvarsomridet i
oppstartsfasen synes a ha gjort det vanskelig for teamleder & delegere oppgaver. Dette kan
vaere pa grunn av uklarheter rundt hvem som skulle ha ansvar for hva i teamet. Resultatet av
dette er at teamleder og sekretar er blitt sittende med mange oppgaver som kunne veart

delegert ut til de andre teammedlemmene. Manglende avklaring av roller og ansvarsomrader

1 oppstartsfasen kan altsé ha gjort det vanskelig & delegere oppgaver.

I oppstartsmetet presiserte teamleder at alle i teamet var med fordi de hadde spesifikke
kunnskaper om sine fagfelt. Det ble imidlertid ikke diskutert i teamet hvilke kunnskaper og
ferdigheter de ulike teammedlemmene besatt, og hva de kunne bidra med i arbeidet. Utover 1
arbeidet sd vi at teamet ofte henvendte seg til en utenforstdende nér det gjaldt innhenting av
tall fra Regresso. Gjennom intervjuene har vi fatt kjennskap til at et av teammedlemmene har
erfaring med Regresso, og kunne gjort deler av disse oppgavene. Teammedlemmet har
eksempelvis sagt: “Det gar helt fint d finne i Regresso”, og “Det kunne jeg tatt ut av
Regresso selv.” Denne erfaringen har imidlertid ikke teamet avdekket. Mangelen pa
diskusjon om hva de ulike medlemmene kunne bidra med, synes & ha gjort at teamet har gatt
glipp av kunnskap om hvem som kunne utfort en gitt oppgave. Manglende kartlegging av
kunnskaper og ferdigheter i oppstartsfasen kan siledes ha medfert at teamet ikke har klart a
utnyttet teamets ressurser, men heller brukt tid pa 4 f& andre utenforstdende til & innhente

informasjon de kunne funnet selv.

Funn 6: Avklaring av roller og ansvarsomrider synes & veere viktig selv om
teammedlemmene kjenner hverandre fra for

Teamleder mente det ville vert unaturlig & avklare roller og ansvarsomrader eksplisitt 1 det
forste motet fordi han ment medlemmene kjente hverandre fra for. Han sa i det forste

intervjuet: “Det blir litt kunstig d bruke mye tid pd a bli kjent, for her kjenner folk
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hverandre. Sa det her med a bygge teamrelasjoner og sdnne ting, det blir pa en madte litt
kunstig a begynne d bruke tid pa da fordi at folk kjenner hverandre.” Det kom imidlertid
frem 1 intervjuene at det var varierende hvor godt de ulike medlemmene kjente hverandre.
Selv om de fleste kjente til hverandre, var det flere som aldri hadde jobbet sammen tidligere.
Dette kom blant annet frem ved at et av medlemmene sa: “Jeg har ikke jobbet med de sann.
(...) Sa jeg har veert i noen mater med de, men ikke sann at jeg kjenner de.” Ogsa teamleder
sa selv: “han har jeg bare hatt kontakt med, sa vi har aldri jobbet i team sammen.” Han sa
ogséd: “Man er jo alltid spent, og fordi om jeg kjenner til de andre sd har jeg jo aldri jobbet
med de for.”

Til tross for at medlemmene jobbet i samme organisasjon og derfor kjente til hverandre fra
for oppstod det usikkerhet knyttet til roller og ansvarsomrader utover i arbeidet. Fra
sperreundersekelsene har vi sett at spersmalet om roller, som etter det forste motet hadde
den laveste gjennomsnittsscoren, har hatt en svak positiv utvikling. Dette er naturlig, til tross
for manglende avklaring av roller og ansvarsomrader i1 oppstartsfasen, fordi roller utvikler
seg naturlig i sosiale grupper. Likevel har spersmélet om roller en av de laveste

gjennomsnittsscorene i sperreskjema fire, og totalt sett.

Teamleder hadde et bilde av hvilke roller de ulike teammedlemmene skulle ha, basert pa
deres stillinger. Han hadde imidlertid ikke fokus pé & diskutere dette i oppstartsmetet, fordi
han mente teammedlemmene kjente hverandre fra for, og at rollene derfor ogsa var selvsagt
for dem. Ettersom de fleste av teammedlemmene bare hadde kjennskap til hverandre, og
ikke hadde jobbet direkte med hverandre for, hadde de ikke et like klart bilde av de andres
kunnskaper som det teamleder hadde. Den manglende eksplisitte avklaringen av roller og
ansvarsomrader kan sdledes ha bidratt til usikkerhet og forvirring rundt hvem som skulle ha
ansvar for hva. Avklaring av roller og ansvarsomradet i oppstartsfasen synes derfor & veare
viktig selv om de fleste av teammedlemmene jobber i samme organisasjon og har kjennskap

til hverandre fra tidligere.

Funn 7: Manglende forventningsavklaring kan ha bidratt til at teammedlemmene har
veert usikre pa hverandre

I oppstartsmetet presenterte teamleder sine forventninger til teamets medlemmer, som var at
alle skulle vere aktive bidragsytere i teamet og bidra til & oppnd teamets mél. De andre

teammedlemmene fikk imidlertid ikke mulighet til & utrykke sine forventninger til
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teamarbeidet. Vi spurte teammedlemmene hvorvidt de folte de hadde fatt uttrykke sine
forventninger. Et av medlemmene svarte pa dette: “Nei, jeg tror ikke jeg har uttrykt de. Det
tror jeg sannelig ikke jeg har gjort.” Teamleder sa selv i1 det andre intervjuet at dette kunne

utgjoere et mulig forbedringspotensial.

Som vist kjente de fleste av teammedlemmene til hverandre, men de hadde i liten grad jobbet
sammen tidligere. Gjennom det forste intervjuet kom det frem at noen av medlemmene
hadde forventninger til hverandre i1 forkant av teamarbeidet. Et sitat som viser dette er: “Sa
jeg har en sann, kall det ikke fordom, men jeg har vel en sann forventningsbilde til begge to,
som pavirker meg litt.” Utover i1 arbeidet ble medlemmene bedre kjent, og det virker som
forventningsbildene deres endret seg etterhvert. Et medlem sa i det andre intervjuet: “Nar du
da mater folk som du forventer skal veere negative, og de er ikke det i det hele tatt, og du
bruker pd en mate litt tid pa d tenke at nd mater jeg noen som er negative ogsd er de ikke
det. (...) Det er blitt en utrolig mye bedre gruppe enn det jeg pa en mdte fryktet” Som vi ser

har teammedlemmene brukt tid pd & endre bildet de hadde av hverandre i1 forkant av

teamarbeidet.

I forkant av teamarbeidet var noen av medlemmene spent pa de andres engasjement. Et av
medlemmene sa i det forste intervjuet: “For det (onsket om & bidra, forsk.anm.) var liksom
noe av det vi kanskje var litt sann engstelig for pa forhand.” 1 sperreundersgkelsen har vi
imidlertid sett indikasjoner pa at engasjementet er stort. Samtlige teammedlemmer svarer
gjennomgdende at de i stor grad ensker & bidra til & oppna teamets méal. Gjennomsnittet er
det hoyeste for alle spersmaél, og ligger pd 6,7 av 7 totalt sett. Ettersom de ikke diskuterte
forventinger og avdekket eksempelvis medlemmenes engasjement i oppstarten, har
teammedlemmene brukt flere mater pd & avkrefte forventningsbildene de hadde, og danne
nye oppfatninger om hverandre, som stemmer bedre med virkeligheten. Dersom de hadde
uttrykt sine forventninger til arbeidet i det forste metet, kunne medlemmenes bilder av
hverandre begynt & endres allerede da. Dette kunne vart hensiktsmessig, i og med at teamet

kun skulle arbeidet sammen over en relativt kort periode.

Det at teamet ikke brukte tid pa forventningsavklaring i oppstartsmetet kan ha gjort at
teammedlemmene har brukt unedvendig lang tid pa & avkrefte negative forventinger om

hverandre. Dette kan ha bidratt til at de har vert usikre pd hverandre, og har brukt tid pa &
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bygge relasjoner. Forventningsavklaring synes saledes & vaere viktig nir de fleste i teamet

kjenner til hverandre fra tidligere.

Funn 8: Manglende forventningsavklaring synes 4 bidra til manglende delegering

Teammedlemmene fikk som nevnt ikke uttrykke sine forventninger i oppstartsmetet.
Dermed fikk teamleder heller ikke avdekket blant annet hvor mye tid medlemmene hadde
mulighet til & sette av til & arbeide med oppgaven, og hvor motiverte de var for arbeidet.
Utover i prosessen sé vi at det ble vanskelig for teamleder a delegere oppgaver til de andre,
fordi han var redd for & kreve for mye av de. Teamleder sa i et intervju: “Du er pd en annen
side redd for d sporre folk om for mye hjelp, for du vet at de har travle arbeidsdager, noen
av de sitter med ekstremt store arbeidsmengder. Sann at du har veldig respekt for det. Sa der
tror jeg man kanskje kan gd i en tabbe fordi at du er redd for da sparre de om for mye, ogsd
kanskje foler de at de hadde onsket mer arbeid.” Vi har sett at andre teammedlemmer har
onsket & vere mer involvert i arbeidet enn de har blitt, og at de gjerne kunne tatt flere
oppgaver enn de har fatt tildelt. Et av teammedlemmene sa i det andre intervjuet: “Altsd det
blir da sann at jeg fdr ikke oppgavene, men jeg kan ta de. Kunne tatt de, ja.” Det at
teammedlemmene ikke fikk utrykke sine forventninger til teamarbeidet kan saledes ha
bidratt til at teamleder vegret seg for & delegere oppgaver. Han ble derfor selv sittende med

mange oppgaver som de andre teammedlemmene kunne utfort.

Funn 9: Ensidig bestemmelse av arbeidsmite og manglende overholdelse av spilleregel
synes 4 ha bidratt lav felelse av involvering og eierskap

I oppstartsmetet presenterte teamleder noen tanker om hvordan de skulle jobbe i teamet, men
han involverte i liten grad de andre teammedlemmene i & diskutere dette. I stedet stilte han
sporsmél underveis i metene om hvorvidt resten av teamet kunne stille seg bak
arbeidsmatene han foreslo. Han stilte spersmél av karakter: “Kan det veere en god
arbeidsmate?” Tanken var at medlemmene pa den méten kunne si fra hvis de var uenige 1
det han foreslo: “Jeg har jo stilt kontrollsporsmal underveis, ‘Er dette noe som dere kan
stille dere bak?’, noe som har gjort at de har hatt mulighet til d si noe hvis de var veldig
uenige i hvordan mdten det ble gjort pa.” De andre teammedlemmene ga imidlertid ikke
teamleder noen respons pa disse spersmélene. Det ble derfor en ensidig bestemmelse av

arbeidsméte i teamet.
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Teamleder onsket pa forhénd at alle teammedlemmene skulle vaere aktive bidragsytere, og
ikke bare mene noe om det han kom med. Sekretaren fortalte 1 det forste intervjuet: “Han
(teamleder, forsk.anm.) var jo veldig tydelig pa at han ensker at alle skal veere bidragsytere
(...) at det ikke var bare a sitte og mene noe om ting som vi leverer.” 1 oppstartsmatet
presiserte teamleder at sekreteren skulle holde de andre informert gjennom referater og
utkast til rapporten. Utkastene skulle sendes ut slik at de andre teammedlemmene kunne
komme med innspill til hva som manglet. Utover i prosessen sa teammedlemmene imidlertid
lite til rapporten. Dette kan ha fort til usikkerhet knyttet til bade hvor langt de var kommet
med skrivingen og hva rapporten egentlig ville inneholde. I det andre intervjuet sa et av
teammedlemmene: “Og jeg er litt bekymret, men det har jeg jo ikke sagt men. Jeg hadde jo
kanskje hapet og forventet at det kom et utkast, eller et begynnende notat pd den rapporten
som jeg skal veere med pd, de har jo ikke sagt noe om at “vil du veere med d skrive?’ eller
‘kan du gjore det?’ og sann. Det har ikke kommet noen ting.” Et annet teammedlem sa: “Det
blir pa en mate de (teamleder og sekreteer, forsk.anm.) som eier saken, ogsd er vi inne med
kunnskapen var tenker jeg.” Som vi ser av de overnevnte sitatene ble arbeidsméten en annen
enn teammedlemmene var forespeilet, og de folte seg lite involvert i arbeidet utover i
prosessen. I sistnevnte sitat ser vi at de heller ikke folte eierskap til produktet. Selv om det i
oppstartsmatet ble presisert at teammedlemmene skulle holdes informert og involvert
gjennom utkastet til rapporten underveis, ble dette altsd ikke overholdt. Teammedlemmene
folte seg lite involvert og opplevde mindre eierskap til produktet, hvilket kan vere en folge

av at den forespeilede arbeidsmaten ikke ble overholdt.

Funn 10: Manglende diskusjon av regler for samhandling synes 4 ha bidratt til atferd
som var mindre relevant for maloppnaelse

I oppstartsmetet ble det i liten grad diskutert hvordan de skulle ha det i teamet og hvordan de
skulle arbeide sammen. Det ble eksempelvis ikke diskutert hvorvidt det var greit & ikke gjore
en oppgave, eller 4 levere for sent. Til det andre metet hadde to av teammedlemmene ikke
gjort oppgavene de var blitt tildelt. Utover i prosessen unnlot et av disse to
teammedlemmene gjentatte ganger a levere oppgaver han hadde fatt tildelt av teamleder. En
av oppgavene ble forst gjort etter at teamleder hadde spurt teammedlemmet ved flere
anledninger om han kunne gjore den. Teamleder sa om dette i et av intervjuene: “Sa med litt
lirking og luring for d fa inn de opplysningene man onsker, sa det kommer ikke akkurat alltid
ndr det skal (...) Og de kommer med bidragene, men noen mad kanskje minnes pd det litt.”

Teamleder ga ikke sanksjoner nar oppgaver ikke ble levert som avtalt, noe som kan ha
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resultert i en norm om at det var greit & la vaere gjore en oppgave til tidsfristen. Tidsplanen er
flere ganger blitt forskjevet, og en mulig grunn til dette er at bidrag fra medlemmene ikke

har kommet nar de skulle.

I oppstartsmeatet ble det heller ikke snakket om hvorvidt det var lov 4 stille kritiske spersmaél
eller vaere uenig i det som ble sagt av andre teammedlemmer. I metene har vi observert at
teammedlemmene likevel har turt & vaere kritiske til en viss grad. Selv om teammedlemmene
til tider har stilt seg kritiske til det som ble diskutert i teamet, kan det likevel virke som de
har lagt band pa seg. Felgende sitat illustrerer dette: “Jeg er veldig redd for a sdre han
(teamleder, forsk.anm.), (...). Altsd, det kan oppleves som kritikk hvis jeg stiller sporsmadl,
eller hvis jeg kommer med ubedte rad og sanne ting.” At slike spilleregler ikke ble diskuter
kan synes a ha pévirket prosessen ved at enkelte teammedlemmer har holdt tilbake kritikk i
frykt for & sdre teamleder eller noen av de andre i teamet. Dette kan ha medfert at viktige

innspill ikke kom frem fordi medlemmene kan ha sagt seg enig nar de egentlig var uenige.

I tillegg til at teammedlemmene kan ha holdt tilbake kritikk, har vi dessuten observert at
teamleder i liten grad har spilt spersmal til innleggene de andre kom med. Han har sveert
sjeldent sagt at noe ikke passer inn i rapporten. Et av teammedlemmene sa om dette: “Altsd,
han (teamleder, forsk.anm.) burde styrt seg selv og andre. Altsd veert mer pd mandatet vart,

9

hele tiden holdt det opp mot ‘Ja, hva er mandatet?” Som vi sd gjennom den narrative
historien endte teamet ofte opp med & diskutere samfunnsansvarbegrepet, som bare var en
liten del av malet, nar de egentlig skulle diskutere andre ting. Om dette sa et av
teammedlemmene: “Jeg tror, jeg tror jeg ville latt det (samfunnsansvaret, forsk.anm.) /igge.
Ja, bare gitt tydeligere beskjed om det. Men det er cere veere, han tar jo innspill pa alvor
da.” Teamleder har ukritisk tatt innspill pd alvor, og dette synes & ha resultert i at ogsa
momenter som ikke har vert serlig relevant for maloppnéelse har blitt tatt med videre. De

kan séledes ha brukt tid pa & diskutere irrelevante innspill fordi teamleder ikke har forkastet

de mindre relevante innspillene.

Fra sperreundersekelsen ser vi at spersmalet om spilleregler i teamet har lavest
gjennomsnittsscore av alle totalscorene. Gjennomsnittet var 5,15 av 7, og den skiller seg
derfor ut med en relativt lav score. Etter det forste metet var scoren 4,6, mens etter det fjerde
meotet hadde okt til 5,2. Dette samsvarer med det vi observerte. Det ble 1 det forste motet

brukt lite tid pd & diskutere spilleregler, men det har likevel utviklet seg normer og
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spilleregler gjennom prosessen. Eksempelvis har vi sett at det har utviklet seg en norm om at

det er greit & se pd mobilen og i papirene sine mens andre snakket.

Oppsummert samhandlingsplan

Det ble ikke avklart roller og ansvarsomrader i oppstartsmetet. Dette kan ha gjort det
vanskelig for teamleder & delegere oppgaver, og resultert i at teamleder og sekreter har blitt
sittende med mye arbeid som kunne vert delegert til de andre medlemmene. Det ble heller
ikke avdekket hvilke kunnskap og ferdigheter de ulike teammedlemmene besatt, noe som
kan ha gjort at de ikke fikk utnyttet teamets ressurser. Manglende forventningsavklaring
synes & ha bidratt til at teamet matte bruke tid pa & bygge relasjoner, i tillegg til at det har
blitt manglende delegering av arbeidsoppgaver fordi teamleder var redd for & kreve for mye
av de andre medlemmene. Teamleder utforte en ensidig bestemmelse av arbeidsméte, noe
som kan ha fort til at resten av teamet folte seg mindre involvert og opplevde mindre
eierskap til produktet. Manglende diskusjon av regler for samhandling virker & ha resultert 1

manglende og forsinkede bidrag fra teammedlemmene og et ukritisk diskusjonsklima.

4.3 Oppsummering resultater

Gjennom resultatdelen har vi sett at mangel pa eller mangelfull utforelse av aktiviteter i
oppstartsfasen synes & ha hatt betydning for teamets utvikling. Svak utferelse av
etableringsaktiviteter synes & ha resultert i prosesstap, slik at teamet ikke har realisert sitt
fulle potensial. Prosesstapet synes hovedsakelig & ha oppstatt som felge av uklart mal og
manglende koordinering av teammedlemmenes innsats. Det synes saledes at prosesstapet i
teamet har oppstitt som folge av manglende héandtering av méal- og
koordineringsutfordringer. Vi vil det péfelgende kapittelet diskutere hvordan
etableringsaktiviteter synes a4 ha betydning for disse utfordringene, og hvordan

etableringsaktivitetene kan legge til rette for handteringen av de.
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5. DISKUSJON

P& bakgrunn av den stadig ekende bruken av team i organisasjoner, og det faktum at
teamarbeid ofte mislykkes (Mendzela, 1997), ensket vi & se nermere pd hva som gjor at
noen team lykkes og andre ikke. For & unngé at team mislykkes ber man, i folge Mathieu &
Rapp (2009), ha fokus pé etableringsaktiviteter, da dette er bevist & gi bedre prestasjoner.
Samtidig er det bevist at mél- og koordineringsutfordringer kan redusere effektivitet i team
(Steiner, 1972). Dette er vanlige utfordringer i team, som ber handteres for & unnga
prosesstap. Det er imidlertid begrenset kunnskap om hvordan etableringsaktiviteter kan ha
betydning for de to utfordringene. Formalet med denne studien var & se pa hvordan
etableringsfasen i et team har betydning for teamets videre utvikling. Mer spesifikt ensket vi
a se pad hvordan etableringsaktiviteter kan legge til rette for handteringen av utfordringene

mal og koordinering. Vi egnsket & besvare folgende problemstilling:

Hvordan har etableringsaktiviteter betydning for utvikling i team?

Problemstillingen er besvart ved & samle inn data gjennom observasjon, sperreskjema og
intervju. Dataene er blitt analysert med spesielt fokus pa etableringsaktiviteter i form av
handlingsplan og samhandlingsplan. Herunder malformulering, strategiformulering,
avklaring av roller og ansvarsomréader, forventningsavklaring, og etablering av normer og
spilleregler. Gjennom analysen av dataene har vi sett hvordan disse momentene synes & ha

hatt betydning for teamets utvikling. Vi har gjort felgende hovedfunn:

1. Det synes a vaere viktig for teamets videre utvikling a bruke nok tid pa alle de fem
etableringsaktivitetene, og at aktivitetene er av god kvalitet.

2. Det synes a vaere viktig at de fem etableringsaktivitetene utfores i fellesskap.

3. De to overnevnte funnene synes a gjelde selv nar teammedlemmene arbeider i samme

organisasjon og kjenner til hverandre fra tidligere.

I denne delen vil vi g& na&rmere inn pa vare funn, og se hvordan disse kan relateres til
eksisterende teori. Vi vil ogsa diskutere hvordan etableringsaktivitetene synes a legge til
rette for hdndtering av mal- og koordineringsutfordringer i team. Videre vil vi presisere
begrensninger ved funnene vare. Til slutt vil vi presentere praktiske implikasjoner som viser

hvordan funnene vil kunne anvendes.
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5.1 Oppstartsaktiviteter og utfordringer

Gjennom resultatdelen har vi sett at det var mangelfull utferelse av aktiviteter innen bade
handlingsplan og samhandlingsplan i teamets oppstartsfase. Dette synes 4 ha hatt betydning
for teamets utvikling. Utover i teamarbeidet syntes ikke teamet & handtere utfordringene maél
og koordinering. I folge Steiner (1972) kan disse utfordringene representere prosesstap i

teamarbeid, som kan svekke teameffektiviteten.

Utover i prosessen har teamet syntes & ha hatt prosesstap som folge av den mangelfulle
héndteringen av utfordringene. Teamet har sdledes ikke fétt realisert sitt fulle potensial.
Sperreundersekelsen vi sendte ut til teammedlemmene i etterkant av hvert mete viste en
negativ trend pd spersmalet om hvor effektivt teamet var. Etter det forste metet var
gjennomsnittsscoren 6,0, mens den sank til 4,8 i meate 4, hvilket var den laveste scoren for
alle spersmalene 1 mote 4. Totalt for alle meotene hadde dessuten dette spersmélet en av de
laveste gjennomsnittsscorene. Fra intervjuene kom det ogsa frem at enkelte teammedlemmer
opplevde prosessen som lite effektiv. Et av teammedlemmene sa i det andre intervjuet: “Jeg
md rett og slett si at jeg vet ikke hvor veldig effektive vi er. Og med det mener jeg at jeg
synes ikke vi er veldig effektive.” Vare funn samsvarer saledes med eksisterende teori om at

de to utfordringene kan gi grunnlag for prosesstap (Steiner, 1972).

Enkelte studier viser en sammenheng mellom etableringsaktiviteter og koordinering i team
(Fisher, 2014). Dette er imidlertid ikke et godt utviklet forskningsfelt, og det finnes lite
forskning som viser hvordan etableringsaktiviteter har betydning for utfordringene maél og
koordinering. Det er dette vi ensket & utforske i denne studien. Vi vil i neste delkapittel forst
diskutere véare hovedfunn, for vi gar nermere inn pé disse og de fem etableringsaktivitetene.
Vi vil ogsd vise hvordan aktivitetene synes 4 kunne legge til rette for handtering av

utfordringene mal og koordinering.

5.1.1 Hovedfunn

I oppstartsmetet var teamleder inne péd flere av momentene under handlingsplan og
samhandlingsplan. Gjennom resultatdelen kom det imidlertid frem at aktivitetene synes a ha
blitt gjennomfoert pd en mangelfull méte. Det kan virke som det ikke ble brukt tilstrekkelig
med tid pa etableringsaktivitetene, og at de ikke var av god nok kvalitet. Dette samsvarer

med bdde Smith et al. (1990) og Weingart (1992) som viser at en forutsetning for at
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etableringsaktiviteter skal ha en positiv virkning pa teamets resultat, er at de er av god
kvalitet og at man bruker nok tid p4 dem. Teamleder var selv klar over at han kunne brukt
mer tid pa etableringsaktiviteter 1 oppstartsfasen. Han unnlot likevel & bruke tid pa mange av
disse aktivitetene fordi han mente det var unaturlig da teammedlemmene kjente til hverandre

fra tidligere.

Gjennom resultatdelen s& vi at flere av etableringsaktivitetene ble utfert ved at teamleder
presenterte det han allerede hadde bestemt pa forhand. De andre teammedlemmene var
saledes 1 liten grad med i utformingen av bade handlingsplan eller samhandlingsplan.
Teamleder mente medlemmene kunne komme med innspill til momentene han presenterte,
og at de sdledes var involvert i aktivitetene. Det var imidlertid ingen som kom med innspill.
Denne ensidige utferelse av etableringsaktiviteter synes & ha hatt betydning for at teamets
utvikling ved at det ikke oppstod gjensidighet i teamet, og at de andre teammedlemmene
ikke folte forpliktelse eller eierskap til produktet. Sdledes finner vi at felles utarbeidelse av

handlingsplan og samhandlingsplan synes a4 veare viktig for 4 lette handtering av

utfordringene.

Til tross for at teamleder mente teammedlemmene kjente hverandre fra for, kom det etter
hvert frem at flere av de aldri hadde jobbet sammen tidligere. Teamleder droppet flere av
momentene under samhandlingsplan nettopp fordi han mente det var unedvendig da
teammedlemmene kjente til hverandre. Vi fant at mangelfull samhandlingsplan synes & ha
hatt betydning for blant annet usikkerhet knyttet til roller, ansvarsomrdder og forventinger,
og manglende delegering. Dette synes & ha bidratt til at teamet ikke har klart 4 koordinere sin
innsats mot maloppndelse. Vi finner derfor at det synes & vare viktig & bruke tid pa
samhandlingsplan, selv om teammedlemmene kjenner til hverandre og jobber i samme

organisasjon.

5.1.2 Handlingsplan

Malformulering

I oppstartsmetet presenterte teamleder mél og delmédl for teamet. For at disse momentene
skal ha en positiv effekt pd teamets resultater er det 1 folge Smith et al. (1990) og Weingart
(1992) en forutsetning at de er av god kvalitet og at man bruker nok tid pa dem. Det er mye

som tyder pé at teamet ikke brukte nok tid pad malformuleringen og at malformuleringen var
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av for darlig kvaliteten. I forbindelse med formulering av malet brukte teamet mye tid pa a
diskutere hva som 14 1 samfunnsansvarbegrepet, som bare var en liten del av mandatet.
Diskusjonen av dette begrepet tok fokus fra resten av mandatet, og teamet oppdaget derfor
ikke at begrepet var definert i mandatet for et stykke ut i prosessen. Den tiden teamet brukte
pa malformulering ble i all hovedsak brukt til diskusjon av samfunnsansvaret, og andre
aspekter ved maélet ble viet mindre tid. Teamet klarte ikke & avklare malet for et stykke ut 1
prosessen, og diskusjonene ble derfor ofte lite rettet mot maloppnéelse. Vi finner at det synes
a vaere viktig & f& oversikt over helheten for man starter mer dyptgdende diskusjoner av
momenter som ligger til grunn for mélet. I samsvar med Mathieu og Rapp (2009) finner vi at
det synes & vaere viktig 4 bruke tid pd malformulering for man starter pd handlingsfasen.

Dette synes & vaere viktig for at diskusjonene i metene blir knyttet opp mot maloppnaelse.

Det at teamet synes 4 ha hatt mangelfull malformulering kan ha bidratt til at det oppstod ulik
forstaelse for hva som var teamets mal. Dette samsvarer med Marks et al. (2001) som viser
at mangelfull malformulering vil resultere i at teammedlemmene ender opp uten en felles
forstaelse for mélet. Teammedlemmene kom fra ulike avdelinger, og hadde saledes ulike
perspektiver pa saken. I folge Hjerte (2013) er det i offentlig sektor ofte uenigheter om
maélet. Mangelfull mélformulering kan saledes ha resultert i at medlemmene tok i bruk egne
perspektiver da de skulle danne seg en forstéelse for mélet. Ulik forstaelse for malet synes a
ha resultert i at teamet utover i prosessen diskuterte pa wulikt grunnlag og at
teammedlemmene snakket mye forbi hverandre i metene. Selv om teamleder i
oppstartsmetet presenterte mélet og stilte spersmdl om mandatet var forstatt, synes det
likevel & ha oppstatt uklarheter om hva som var teamets mal. Dette kan vere fordi det ikke
ble brukt nok tid pa & sette seg inn i alle deler av mélet, og pa grunn av manglende avklaring
av viktige momenter i malet. Det synes derfor & vare viktig & bruke mye tid pa
malformulering nar teammedlemmene kommer fra ulike avdelinger i offentlig organisasjon.
P& den maten vil diskusjonene kunne bli mer strukturert ved at teamet diskuterer ut fra

samme perspektiv.

I folge Marks et al. (2001) og Smith et al. (1990) er det i oppstartsfasen viktig a utvikle bade
overordnede mal og mer spesifikke delmal med hva som skal vere ferdig til ulike tidsfrister.
I oppstartsmatet presenterte teamleder bade det overordnede malet og delmél med tidsfrister.
I folge Janicick og Bartel (2003) vil slik tidsplanlegging kunne bidra til god koordinering.
Til tross for tidsplanlegging sa vi imidlertid at utfordringer knyttet til mél og koordinering
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var tilstede i teamet. Noe som kan ha hatt betydning for disse utfordringene, er graden av
involvering hos teammedlemmene. Teammedlemmene var ikke involvert i formuleringen av
hverken mal eller delmél, og de var heller ikke involvert i prosessen med a skrive rapporten
de skulle levere. Dette synes a ha hatt betydning for usikkerheten som oppstod hos
teammedlemmene knyttet til hvordan de 18 an i prosessen. Vi fant nemlig at sekreteren, som
i starre grad en resten av teammedlemmene var involvert 1 begge disse prosessene, opplevde
arbeidet som mer oversiktlig enn resten av teamet. Han var dessuten mer positivt innstilt til
arbeidet. Vi finner derfor at involvering i bdde méilsetting og prosess synes a ha betydning
for & redusere usikkerhet knyttet til arbeidet. Vare funn samsvarer séledes med Erez og Arad
(1986) som viser at maélsetting fungerer best dersom teammedlemmene er involvert i
maélsettingsprosessen. Vi finner imidlertid ogsé at involvering i arbeidsprosessen synes &

kunne ha betydning.

En konsekvens av mangelfull méilformulering i1 oppstartsfasen virker & vere ulik
maélforstdelse og ustrukturerte diskusjoner utover i prosessen. Vére funn samsvarer saledes
med teori som sier at det er viktig & bruke tid pd malformulering. Vart bidrag er at det synes
a vare ekstra viktig 4 bruke tid pd mélformulering for man starter pa handlingsfasen nér
teamet har fatt et mandat, og nar teammedlemmene kommer fra ulike avdelinger og har ulike
perspektiver. Involvering i malsetting og 1 arbeidsprosessen synes ogsa & vere viktig for

hvorvidt teammedlemmene opplever prosessen som oversiktlig.

God malformulering, ved at det brukes nok tid og at medlemmene involveres, vil kunne
legge til rette for at det etableres en felles forstaelse for malet. Dette vil kunne lette
héndtering av utfordringer knyttet til mal utover i prosessen, ved at teammedlemmene
diskuterer pa samme grunnlag, at diskusjonene blir knyttet opp mot maloppnéelse og at

prosessen blir mer oversiktlig.

Strategiformulering

I oppstartsmetet ble det i mindre grad snakket om hvordan teamet skulle gé& frem for & né
maélet. Det ble presentert delmal med tidsfrister, men disse syntes & ha vart generelle og lite
spesifikke. I folge Marks et al. (2001) er strategiformulering svak nar teamet ikke er i stand
til 4 utarbeide planer for maloppndelse. Sdledes kan det syntes at strategiformuleringen i

teamet var svak ved at det ble brukt lite tid, og at strategien var av lav kvalitet. Den svake
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strategiformuleringen ber sees i sammenheng med den svake malformuleringen. Da maélet
ikke ble avklart, kan det ogsa ha blitt vanskelig for teamet & finne ut hvordan de skulle ga
frem for & nd mélet. Malformulering og strategiformulering synes derfor & henge tett
sammen. Dette samsvarer med Hjerto (2013) som viser at manglende presisering av mélet,

gjor det vanskelig for teamet & finne ut hvordan de skal ga frem for 4 na det.

Det bor ogsa papekes at teammedlemmene heller ikke var involvert 1 & utforme strategien,
som var formulert av teamleder 1 forkant av oppstartsmetet. Dette kan ha bidratt til at
strategien ble lite forankret i teamet, og at det ble uklart for teammedlemmene hva de skulle
gjore. Sdledes endte de opp med & gjore mye ekstraarbeid som ikke var relevant for
maloppnaelse. 1 folge Assmann (2009) vil en klar retning kunne redusere usikkerheten i
team. Involvering i strategiformuleringen vil kunne vere et bidrag for & gjere retningen mer

klar, og séledes redusere usikkerheten knyttet til hvordan teamet gé frem for & nd mélet.

Véare funn samsvarer med teori om at malformulering og strategiformulering henger tett
sammen. Da malformuleringen syntes 4 vare svak, virker det som det ogsé ble vanskelig for
teamet & utarbeide en strategi. Vi finner at teamet var inne pa strategiformulering, men mye
tyder pa at det ikke ble brukt nok tid pd dette, og at strategien var av lav kvalitet.
Teammedlemmene var heller ikke involvert i utformingen av strategien, hvilket kan ha
bidratt til uklarheter knyttet til hva de skulle gjore. De endte derfor opp med & gjore
ungdvendig ekstraarbeid. Vart bidrag er sdledes at det synes & vare viktig at
strategiformuleringen er utfyllende, i tillegg til at teammedlemmene er involvert i utforme

strategien.

God strategiformulering vil kunne gi teamet en klar retning for maloppnéelse, og siledes
gjore det lettere & handtere koordineringsutfordringer. Dette ved at teamets arbeid kan bli

mer rettet mot maloppnaelse, og man unngar & bruke tid pa unedvendig arbeid.

5.1.3 Samhandlingsplan

Avklaring av roller og ansvarsomrader
Teamet vi studerte brukte lite tid i oppstartsfasen til & avklare roller og ansvarsomréder.
Teamleder mente roller var gitt ut fra medlemmenes stillinger, og at det var unaturlig a

diskutere roller og ansvarsomrader eksplisitt i oppstartsmetet fordi han mente at
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teammedlemmene kjente hverandre fra for. Som nevnt i resultatdelen var det imidlertid
varierende hvor godt de ulike medlemmene kjente hverandre, og flere hadde aldri jobbet
sammen tidligere. Avklaringen av roller og ansvarsomréader ble ensidig og det synes ikke a
ha blitt en gjensidig forstaelse i teamet for hvem som skulle ha ansvar for hva. Utover i
prosessen har det oppstétt usikkerhet knyttet til dette. Vi sd ogsa at effektiviteten synes & ha
blitt lavere utover i prosessen. Dette samsvarer med Katzenbach og Smith (1993) som viser
at dersom det er uklarheter knyttet til roller og ansvarsomrader, kan det oppsté forvirring 1
teamet og prestasjonsproblemer. Vi finner altsd at avklaring av roller og ansvarsomrider
virker & vaere viktig selv om teammedlemmene jobber i samme organisasjon og kjenner til

hverandre fra tidligere.

I det forste matet ble heller ikke de enkelte teammedlemmenes kunnskaper og ferdigheter
identifisert. I folge Guttman (2008) er dette viktig & gjore, slik at man kan utnytte de enkelte
teammedlemmenes styrker. Vi sé at teamet ofte hentet hjelp utenfra, ogsa for a lese oppgaver
som det viste seg at teammedlemmene selv kunne gjort. Manglende identifisering av
kunnskap og ferdigheter i oppstartsfasen synes altsa & ha gjort det problematisk & utnytte
teamets ressurser, i trad med Guttman (2008). Ettersom flere av teammedlemmene aldri
hadde jobbet sammen tidligere hadde de i liten grad kjennskap til hvilke kunnskaper og
ferdigheter de andre satt pa som kunne vare viktige for dette arbeidet. Vi finner saledes at
det synes a vere viktig at kunnskaper og ferdigheter identifiseres, selv nir teammedlemmene

jobber i samme organisasjon og kjenner til hverandre.

Vi finner ogsa at den manglende avklaringen av roller og ansvarsomrader virker & ha gjort
det vanskelig for teamleder & delegere oppgaver. Resultatet av dette ble at teamleder og
sekreter ble sittende med mange oppgaver som kunne vert delegert ut til de andre i teamet.
Dette stemmer overens med Hjerto (2013) som sier at det er teamleder som ofte blir sittende
med ansvaret for de rollene teamet ikke bruker tid pd & avklare. Teammedlemmene fikk
heller ikke komme med ensker angdende roller og ansvarsomrdder i oppstartsfasen. Denne
manglende involveringen i rollefordelingen kan synes & ha gjort at roller ikke har blitt
forankret 1 teamet. Dette synes & ha resultert i at teammedlemmer ikke har tatt pd seg
oppgaver utover de de har fatt de tildelt. Vi finner altsd indikasjoner pd at det er viktig a
avklare roller og ansvarsomrader i fellesskap, for & kunne eoke muligheten for at

teammedlemmene yter utover det de blir pélagt.
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I folge Guttman (2008) bidrar god avklaring av roller og ansvarsomrader til at
teammedlemmenes innsats er godt koordinert. Dersom teammedlemmer vet hvem som skal
gjore hva, bidrar dette til at de kan koordinere handlingene sine effektivt og unnga at
effektiviteten svekkes som folge av prosesstap (Steiner, 1972). I teamet vi har fulgt synes
ikke medlemmene & ha klart & koordinere ferdigheter, innsats og handlinger pa en
hensiktsmessig mate. Det synes saledes & ha oppstatt et prosesstap, og i skrivende stund er de
ogsa betydelig forsinket med tanke pd & nd malet. Er grunn til koordineringsproblemene
synes & vaere at medlemmene har vart usikre pd hvem som skulle gjore hva, i samsvar med

Steiner (1972).

Vart bidrag er at avklaring av roller og ansvarsomrader i oppstartsfasen synes & kunne bidra
til bedre delegering av oppgaver og utnyttelse av teamets ressurser ved at det blir klarhet
rundt hvem som skal ha ansvar for hva, og medlemmenes kunnskap og ferdigheter. Vi finner
at dette synes a veare tilfelle ogsd nar teammedlemmene jobber i samme organisasjon og
kjenner til hverandre fra tidligere. Avklaring av roller og ansvarsomrader virker ogsé i slike
kontekster & vere viktig for 4 skape gjensidig forstaelse i teamet. Til slutt finner vi at
involvering av teammedlemmer i avklaringen av roller og ansvarsomrader synes & kunne

bidra til at disse forankres 1 hele teamet.

Eksplisitt avklaring av roller og ansvarsomrdder, ved involvering og diskusjon av kunnskap
og ferdigheter, vil kunne gjore at rollene og ansvarsomrddene forankres i teamet og at det
blir en gjensidig forstielse for hvem som skal ha ansvar for hva i teamet. Dette vil kunne
lette handteringen av koordineringsutfordringer ved at det blir enklere & delegere oppgaver,

0g utnytte teamets ressurser.

Forventningsavklaring

I folge Rousseau (1989) har vi forventinger til hverandre som det ikke alltid snakkes om. I
teamets oppstartsmete presenterte teamleder sine forventninger til teammedlemmene, men
de andre fikk ikke mulighet til & utrykke sine forventninger til teamarbeidet.
Teammedlemmene hadde kjennskap til hverandre fra for og hadde forventinger til hverandre
i forkant av oppstartsmetet. Enkelte av disse forventingene viste seg & ikke stemme, men det
tok tid & endre forventingsbildene. Vi finner derfor at det synes & vere viktig 4 bruke tid 1

oppstartfasen pa & avklare forventinger, fordi dette blant annet kan redusere usikkerhet



82

knyttet til andre teammedlemmer. Teammedlemmene ville sdledes kunne fa et mer riktig
forventingsbilde av hverandre allerede fra oppstartsmetet. Dette samsvarer med Sverdrup og
Schei (2015) som sier at man ber diskutere egne og andres forventninger i oppstartsfasen, da
dette vil kunne oke den gjensidige forstdelsen, toleransen og ansvarligheten mellom
medlemmene i temaet. Vdre funn tyder pd at forventningsavklaring ogsd er viktig nar

teammedlemmene har kjennskap til hverandre fra tidligere.

Vi fant at manglende forventningsavklaring synes & ha fort til at oppgavedelegering ble
vanskelig. Teamleder avdekket eksempelvis ikke hvor villige resten av teamet var til & bidra,
og han var sédledes redd for & legge for mye arbeid pa de. I folge Katzenbach og Smith
(1993) vil det veere viktig & avklare forventinger til arbeidstid og tilgjengelighet for arbeidet,
for & lette fordelingen av roller og ansvarsomrdder. Vi finner altsa at forventningsavklaring
ogsa synes & forenkle delegeringsprosessen. Dette fordi man eker kunnskapen om

teammedlemmenes onske og mulighet til & bidra.

Gjensidig forventningsavklaring vil kunne eke kunnskapen om teammedlemmenes onske og
mulighet til & bidra, og hva som forventes av de. Dette vil kunne gjore det lettere & handtere
koordineringsutfordringer i1 teamet ved at usikkerhet reduseres og at det blir lettere & fordele

oppgaver, og saledes utnytte teamets ressurser.

Normer og spilleregler

I oppstartsmetet forsokte teamleder & sette normer om tidsfrister gjennom tidsplanlegging og
regler for nar informasjon skulle sendes. I folge Janicik og Bartel (2003) vil tidsplanlegging
kunne bidra positivt til koordineringen ved at det legger til rette for etableringen av normer
for hvordan teammedlemmene forholder seg til tid. Til tross for tidsplanlegging sa vi at det
ikke etablerte seg slike normer i teamet. En grunn til dette synes & vaere at teammedlemmene
ikke var involvert i diskusjonen og etableringen av normer og spilleregler i oppstartsmetet. |
meotet presenterte teamleder sine egne forslag til dette, som han hadde tenkt ut pa forhand.
Selv om resten av teamet hadde mulighet til 8 komme med innspill, ble dette ikke gjort. Det
ble sdledes en ensidig etablering av de normene og spillereglene som ble diskuter i
oppstartsmetet. I folge Assmann (2009) ber teamet i fellesskap diskutere og etablere normer
og spilleregler, og Katzenbach og Smith (1993) viser at dette er viktig for 4 na teamets mal.

En annen innvirkende faktor kan vere at det heller ikke ble brukt nok tid pd & diskutere
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normer og spilleregler. Teamleder gikk raskt gjennom noen spilleregler som han hadde
planlagt, og det er derfor usikkert om dette ble forstatt av teammedlemmene. Vi finner at det
virker & vare viktig at etablering av normer og spilleregler skjer i fellesskap, slik at det kan
skapes gjensidighet. I tillegg synes det & vare viktig at det brukes nok tid slik at det skapes

starre forstdelse. P4 denne maten vil atferden lettere kunne rettes mot maloppnéelse.

En spilleregel som teamleder var neye med & presisere i oppstartsmetet, var at alle 1 teamet
skulle vaere aktive bidragsytere og bidra til miloppnaelse. I trdd med Sverdrup og Schei
(2015) kan det sdledes ha dannet seg en psykologisk kontrakt mellom teamleder og
teammedlemmene om at de skulle involveres i arbeidet. Vi sa imidlertid at denne
spilleregelen ikke ble overholdt fra teamleder sin side. Teammedlemmene syntes a bli
mindre involvert utover i prosessen, og midtveis i arbeidet s& de ikke noe utkastet til
rapporten de skulle levere. Vi fant at den manglende overholdelsen av denne spilleregelen
fra teamleders side kan ha bidratt til at teammedlemmene opplevde usikkerhet og svekket
eierskap til produktet. Da teammedlemmene forst ble forespeilet & bli involvert, kan det ha
dannet seg forventinger knyttet til dette. Da disse forventingene synes & ikke ha blitt
innfridd, vil dette ha kunnet pavirke relasjonen mellom teamleder og teammedlemmene. I
folge Sverdrup (2014) vil brudd pa slike psykologiske kontrakter nettopp kunne pavirke
relasjoner. I folge Zhao et al. (2007) vil konsekvenser av slike kontraktsbrudd vaere svekket

tillit, forpliktelse eller motivasjon.

Overraskende sa vi ikke at teammedlemmene opplevde hverken svekket tillit, forpliktelse
eller motivasjon. Gjennom sperreskjemaene har teammedlemmene gjennomgaende svart
veldig heyt péd spersmalet om tillit, og pa spersmalet om hvor villige de var til 4 bidra til &
lykkes med rapporten. Sistnevnte er spersmaélet som har fitt hoyest total gjennomsnittsscore
av samtlige spersmal. Dette viste at teammedlemmene hele veien ensket & bidra. Til tross for
den manglende overholdelsen av spilleregelen om involvering har de fleste ogsé virket
engasjerte 1 motene. Vi tror dette kan komme av at teammedlemmene i utgangspunktet var
veldig engasjerte i1 saken, og ensket & lykkes med rapporten, da dette ville angd de direkte 1
arbeidshverdagen. Samtidig s& vi at flere av teammedlemmene ikke tok pa seg oppgaver
utover det de ble gitt, noe som indikerer at bruddet pé forventingen om & vare aktive

bidragsytere ha gétt utover eksempelvis ekstrarolleatferden hos teammedlemmene.
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Vére funn samsvarer med teori om at det er viktig & etablere normer og spilleregler 1
fellesskap (Katzenbach & Smith, 1993). Det synes ogsd & vare viktig at det blir brukt
tilstrekkelig med tid pa dette i oppstartsfasen slik at de forankres hos teammedlemmene. Vi
finner ogsd at manglende overholdelse av spilleregelen om involvering, kan ha bidratt til at
teammedlemmene opplevde usikkerhet og svekket eierskap. Overraskende fant vi ikke at
medlemmene opplevde svekket motivasjon som et resultat av dette. Samtlige
teammedlemmer hadde fortsatt et stort enske om a bidra. Vi fant at dette kan ha veert fordi de
var engasjert i saken 1 utgangspunktet, og at resultatet ville ha betydning for deres

arbeidshverdag.

Gjensidig etablering av normer og spilleregler vil kunne bidra til at teammedlemmene foler
seg mer forpliktet til & overholde disse. Dette vil kunne lette handteringen av
koordineringsutfordringer i teamet ved at teammedlemmenes atferd vil kunne bli rettet mot

méloppnéelse.

5.1.4 Oppsummering

Vére funn stetter teori som sier at det er viktig & bruke tid pd bdde handlingsplan og
samhandlingsplan. Teamleder var inne pd mange av momentene under handlingsplan og
samhandlingsplan som man i folge teorien burde gjore i oppstartsfasen. Likevel klarte de
ikke 4 handtere mal- og koordineringsutfordringer. Vi finner at en mulig grunn til dette er at
mange av etableringsaktivitetene i oppstartsfasen ble gjennomfort overfladisk. Vi finner
derfor at det synes & vare viktig at det brukes nok tid pa etableringsaktiviteter, i tillegg til at
de er av god kvalitet. Vart bidrag er at det virker & vare viktig & bruke tid pa
etableringsaktiviteter selv om teammedlemmene kjenner til hverandre fra for, og arbeider 1
samme organisasjon. Vi finner at en annen mulig grunn til den manglende handteringen av
utfordringene, er at mange av etableringsaktivitetene ble gjennomfert pa en ensidig mate.
Det virker derfor & vare viktig at teamet 1 fellesskap utarbeider planer for handling og

samhandling slik at det blir en gjensidig forstéelse i teamet.

Alle de fem etableringsaktivitetene vi har sett pd i denne utredningen synes a vare viktige a
gjennomfore i oppstartsfasen da de synes & kunne lette héndteringen av mal- og

koordineringsutfordringer utover i teamarbeidet.
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5.2 Begrensninger og videre forskning

I denne studien har vi sett pd hvordan etableringsaktiviteter synes 4 ha hatt betydning for et
teams utvikling og handtering av utfordringene mal og koordinering. Vi vil i det pafelgende
se pé begrensninger ved studien, for vi gir forslag til videre forskning. Begrensninger knyttet

til metoden finnes 1 kapittel 3.7.

5.2.1 Begrensninger

Den storste begrensningen ved studien er at vi har observert ett team, med fem medlemmer, i
én organisasjon. Vi kan derfor ikke generalisere funnene til & gjelde alle team. Dette var
heller ikke hensikten med studien. Vi ensket & oppnd dybdekunnskap om ett team for & oke
forstaelsen om hvordan etableringsaktiviteter har betydning for utvikling i team i reelle
kontekster. Det at vi har gétt i dybden pé et team i dets reelle kontekst er ogsa studiens styrke

da vi ensket dybdekunnskap om dette fenomenet.

Fordi vi har studert ett team i en offentlig organisasjon representerer konteksten ogsd en
begrensning. Offentlig sektor skiller seg fra andre sektorer. Funnene vil siledes ikke vere
direkte overforbare til team i andre kontekster. Eksempelvis s vi at mandatet, som
spesifiserte mélet for teamet, syntes a ha hatt betydning for utfordringene i teamet. Mélet for
teamet var delvis satt eksternt. Teamet hadde imidlertid anledning til selv & bestemme hva
som skulle vere med i rapporten de skulle levere, og hvordan de skulle arbeidet for
maloppndelse. For andre team, som eksempelvis setter hele mélet internt, vil innsikten ikke

vare direkte overforbar.

En annen begrensning ved studien er teamets eksterne forhold. Vi s& eksempelvis at det
oppstod frustrasjon hos teammedlemmene knyttet til organisasjonens rigiditet.
Organisasjonens regler og bestemmelser for hvilke personer de kunne henvende seg til
utenfor teamet, og hvordan saken skulle utarbeides, kan ha hatt betydning for utviklingen i
teamet. Funnene vére er derfor ikke nedvendigvis overforbare til team med andre eksterne

forhold eller forutsetninger.

Innsikten vil likevel vare nyttig for bedre & forstd hvordan oppstartsfasen kan ha betydning
for utviklingen i team. Selv om rammene rundt teamet ikke nedvendigvis er de samme vil

funnene likevel kunne gi kunnskap som kan anvendes. For lignende team vil dessuten
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funnene gi praktiske implikasjoner for hva man synes & burde gjore i oppstartsfasen i team
for & lette handteringen av utfordringene, og unngd at de resulterer i prosesstap. Hvilke

praktiske implikasjoner studien vér gir vil bli beskrevet nermere i kapittel 5.3.

5.2.2 Videre forskning

I denne studien har vi sett pd hvordan etableringsaktivitet, i form av handlingsplan og
samhandlingsplan, kan synes & ha hatt betydning for utfordringene mal og koordinering. Vi
kan imidlertid ikke trekke noen arsakssammenheng mellom etableringsaktivitetene og
utfordringer i team. Dette var heller ikke hensikten med studien. Vi ensket dybdekunnskap
om hvordan etableringsaktiviteter hadde betydning for utvikling i team, og vi sé ikke etter

arsakssammenhenger.

Et steg videre vil vare & gjore en kvantitativ studie, der man ser pd sammenhengen mellom
etableringsaktiviteter og utfordringer i team. Her vil det eksempelvis vare interessant & se pa
om kvaliteten og tid brukt péd etableringsaktiviteter har noen kausal sammenheng med
utfordringer 1 team. Vi fant i denne studien at mangelfull utforelse av flere av
etableringsaktiviteter syntes & ha hatt betydning for teamets hindtering av utfordringene maél
og koordinering. Séledes vil det vere interessant & se om det finnes en kausal sammenheng
mellom etableringsaktiviteter og handtering av utfordringer. Vi vet fra tidligere forskning at
utfordringer i team kan true teameffektiviteten, og kunnskap om hva man kan gjere i

oppstartsfasen for & hindtere disse er derfor viktig.

Vi studerte et team i offentlig sektor. Det vil derfor ogsd vare interessant & studere team i
andre kontekster, som for eksempel privat sektor, for & se om resultatene vil vare tilsvarende
i slike team. Ved & gjore flere dybdestudier pa team vil man eke kunnskapen om hvordan
etableringsaktiviteter har betydning for utvikling i team. Dette vil kunne bidra til & gi et mer
utfyllende bilde av denne sammenhengen. Vi tok dessuten utgangspunkt i noen av
momentene under handlingsplan og samhandlingsplan, da det var disse som viste seg a vere
sentrale for teamet vi studerte. Det er imidlertid flere momenter man allerede vet er viktig for
effektiviteten 1 team, og det vil derfor vere interessant & se narmere pd disse, for & se

hvordan de har betydning for teams utvikling og hindtering av utfordringer i team.
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5.3 Praktiske implikasjoner

I denne delen vil vi se pd praktiske implikasjoner av funnene vére, det vil si hvordan funnene

vare kan brukes av team i reelle settinger.

Funnene vare vil kunne brukes av teameiere, teamledere, organisasjoner der teamarbeid er en
del av hverdagen, og andre interessenter. De vil likevel vare mest anvendelig for team i
lignende offentlig organisasjoner. For andre vil kunnskapen kunne gi innsikt, men ikke vere

direkte overforbar.

Forst og fremst stetter funnene vare teori som sier at bdde handlingsplan og
samhandlingsplan er viktige aktiviteter i oppstartsfasen av team. Alle interessenter ber vere
bevisst pa at det er viktig & bruke nok tid pé etableringsaktiviteter, i tillegg til at aktivitetene
ber vare av hay kvalitet. Det synes ogsa & vare viktig at teammedlemmene utarbeider bade
handlingsplan og samhandlingsplan i fellesskap. Vi har funnet at dette kan synes & bidra til &
lette handteringen av utfordringer knyttet til mal og koordinering. Det er viktig & handtere

disse utfordringene for & kunne unnga prosesstap i team.

For teamledere vil funnene kunne brukes til & gi innsikt i hvordan de kan gjennomfere en
oppstartsfase slik at det i prosessen videre vil kunne bli lettere & handtere utfordringer, og

o

saledes mindre sannsynlighet for prosesstap. Vi finner at det synes & vare viktig & bruke tid
pa & gjennomfore etableringsaktiviteter, selv. om teammedlemmene arbeider i samme
organisasjon, og kjenner til hverandre fra for. Béde fokus pd handlingsplan og
samhandlingsplan synes a vare viktig i slike team. Det synes & vaere viktig 4 bruke god tid
pa aktivitetene, i tillegg til at planene ber utarbeides av teamet i fellesskap. P4 denne méten
kan man etablere felles forstéelse og gjensidighet i teamet. Det synes ikke & vare nok a be
teammedlemmene komme med innspill til allerede utarbeidede handlings- og

samhandlingsplaner. Teammedlemmene ber vare med & diskutere planene, slik at de

forankres 1 hele teamet.

Vi finner i denne studien at malformulering, strategiformulering, avklaring av roller og
ansvarsomrader, forventningsavklaring og etablering av normer og spilleregler synes a vere
viktige momenter & diskutere i en oppstartsfase. Méalformulering virker & vere viktig for

felles forstdelse og maélrettede diskusjoner i metene. Strategiformulering henger sammen
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med mélformulering, og synes & vaere viktig for & unnga unedvendig ekstraarbeid. Avklaring
av roller og ansvarsomrdder synes & vere viktig for 4 forenkle oppgavedelegering, slik at
ikke teamleder blir sittende med arbeidsoppgavene selv. P4 denne maten kan ressursene i
teamet utnyttes. Forventningsavklaring synes & vare viktig for & bygge gode relasjoner i
teamet allerede fra oppstartsmetet. Avklaring av normer og spilleregler virker & ha betydning
for malrettet atferd. N& en spilleregel forst er forankret i teamet, synes det dessuten & vere
viktig & overholde denne for & unngé at det oppstér usikkerhet i teamet. Dette mé ikke sees
pa som en uttommende liste over etableringsaktiviteter, da vi fra teorien vet at det ogsé er

flere andre momenter det er viktige & fokusere pa i oppstartsfasen.

For organisasjoner og teameiere vil funnene vére si noe om hvordan de kan legge til rette for
at team far utnyttet sine ressurser og realisert sitt potensial. Vi finner at det synes & vere
viktig & gi team nok tid til 4 ha en oppstartsfase. I studien var fant vi at teamet var inne pa
mange viktige etableringsaktiviteter, men at det kan virke som de ble utfort pd en overfladisk
mate. Dette kan ha medfert at det ble vanskelig for teamet & handtere utfordringene mal og
koordinering utover i prosessen. For & handtere disse utfordringene synes det derfor & vaere
viktig at team gjennomforer etableringsaktiviteter i oppstarten. For organisasjoner vil det
altsa vere viktig & legge til rette for at team kan ha et oppstartsmete der det fokuseres pa

etableringsaktiviteter.
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6. KONKLUSJON

I denne studien har vi sett pa hvordan etableringsaktiviteter har betydning for utvikling 1
team. Utfordringer knyttet til mél og koordinering vil alltid, til en viss grad, finnes i team, og
det er derfor viktig & vite hva man kan gjere for 4 héndtere disse. Vi har sett pa fem
momenter under etableringsaktivitetene handlingsplan og samhandlingsplan, som alle synes
a ha betydning for utvikling i team. Vi finner at det synes & vaere viktig at team bruker tid pa
a gjennomfore disse etableringsaktivitetene i fellesskap, slik at det etableres gjensidighet og
felles forstdelse i teamet. Vi finner ogsé at etableringsaktiviteter synes & veare viktig selv om
teammedlemmene arbeider i samme organisasjon, og kjenner til hverandre fra for.
Tilstrekkelig fokus pd de fem etableringsaktivitetene vil kunne legge til rette for handtering
av mél- og koordineringsutfordringer i team. Var studie bidrar séledes med innsikt i Avordan

oppstartsfasen har betydning for utvikling i team.
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8. VEDLEGG

Vedlegg 1: Spgrreskjema mgte 1

Sperreskjema 1

Navn (undersgkelsen er anonym, og navnet vil ikke bli publisert):

Ranger utsagnene fra 1-7 etter din individuelle oppfatning, der 1 er uenig og 7 er enig.

Mal
1. Det er klart hva dette teamet skal oppné
2. Det er en klar plan for hvordan teamets mal skal nds

Normer og roller
3. I det forste meotet avklarte vi hvilke roller medlemmene i arbeidsgruppen skal ha
4.1 det forste motet avklarte vi spilleregler for hvordan vi skal jobbe sammen

Kommunikasjon
5. I dette teamet deler vi relevant informasjon
6. I dette teamet kan jeg si hva jeg mener

Tidsbruk
7. I dette teamet jobber vi effektivt

Klima
8. Jeg har tillit til de andre i teamet
9. I dette teamet behandler vi hverandre med respekt

Motivasjon
10. Jeg onsker & bidra til at dette teamet lykkes
11. I dette teamet opplever jeg at mitt bidrag blir verdsatt

Innstilling
12. Jeg er positivt innstilt til dette teamarbeidet

Utfyllende spersmél

13. Var det noe spesielt ved dette metet som var positivt?
14. Var det noe spesielt ved dette matet som var negativt?
15. Hva er dine forventinger til teamet og prosessen videre?
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Vedlegg 2: Spgrreskjema mgte 2-4

Sperreskjema 2-4

Navn (undersgkelsen er anonym, og navnet vil ikke bli publisert):

Ranger utsagnene fra 1-7 etter din individuelle oppfatning, der 1 er uenig og 7 er enig.

Mal
1. Det er klart hva dette teamet skal oppné
2. Det er en klar plan for hvordan teamets mal skal nds

Normer og roller
3. I dette teamet har medlemmene klare roller
4.1 dette teamet har vi klare spilleregler for hvordan vi jobber sammen

Kommunikasjon
5. I dette teamet deler vi relevant informasjon
6. I dette teamet kan jeg si hva jeg mener

Tidsbruk
7. I dette teamet jobber vi effektivt

Klima
8. Jeg har tillit til de andre i teamet
9. I dette teamet behandler vi hverandre med respekt

Motivasjon
10. Jeg onsker & bidra til at dette teamet lykkes
11. I dette teamet opplever jeg at mitt bidrag blir verdsatt

Innstilling
12. Jeg er positivt innstilt til dette teamarbeidet

Utfyllende spersmél

13. Var det noe spesielt ved dette metet som var positivt?
14. Var det noe spesielt ved dette moatet som var negativt?
15. Hva er dine forventinger til teamet og prosessen videre?
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Vedlegg 3: Resultater fra spgrreskjema

Tabellen viser gjennomsnittscoren for medlemmene etter hvert mete, samt
gjennomsnittsscorene for alle meotene. Nummereringen av spersmalene i tabellen tilsvarer

sporsmél 1-12 i vedlegg 1 og 2.

Sperreundersgkelse
Mgte
Spersmal 1 2 3 4 Gjennomsnitt

1 Mal 58 58 54 6,4 5,85
2 Strategi 5,6 5,2 48 52 5,20
3 Roller 4,6 54 54 54 5,20
4 Spilleregler 4,6 5,2 5,6 5,2 5,15
5 Dele informasjon 6,2 6,0 6,6 6,4 6,30
6 Sihva jeg mener 58 58 6,2 6,0 5,85
7 Effektivitet 6,0 54 54 48 5,39
8 Tillit 6,4 6,4 6,2 6,2 6,30
9 Respekt 6,8 6,6 6,6 6,4 6,60
10 Bidra til 3 lykkes 6,8 6,6 6,8 6,8 6,75
11 Verdsatt 6,3 6,4 6,4 6,4 6,36
12 Positiv innstilling 6,6 6,6 6,6 6,4 6,55

Gjennomsnitt 5,96 5,85 6,00 5,86 5,87
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Vedlegg 4: Intervjuguide 1 (Teamleder)

Intervjuguide forste runde (teamleder)

Tidsbruk: 30 minutter
Anledning til & stille oppfelgingsspersmal
Teksten 1 parentesene er eksempler vi kunne ta opp hvis medlemmene stod fast

Intervjuguiden var tentativ, og andre spersmal ble stilt i tillegg, ut fra det deltakerne sa

Generelt
1. Kan du fortelle kort om din bakgrunn? (utdanning, arbeid, &r i kommunen)
2. Kan du fortelle litt om dine tanker rundt det forste motet? (generelt)
3. Kan du fortelle om tidligere erfaringer med lignende teamarbeid som har pavirket
ditt arbeid i dette teamet (hvordan du jobber og forholder deg til de andre)
4. Har du jobbet med noen av de andre i teamet tidligere, i sd fall hvem og i1 hvilken

sammenheng?

Oppstart
Mal:
5. Kan du fortelle litt om teamets mal?
6. I hvilken grad opplever du at de andre fikk en klar oppfatning av teamets mal?
7. I hvilken grad opplever du at dere fikk avklart hva som ligger i mandatet pa en god
mate? (eksempelvis samfunnsansvar)
Handlingsplan:
8. Hva er dine tanker rundt handlingsplanen som du gikk gjennom pa metet?
9. Hva er dine forventninger til gjennomferingen av handlingsplanen?
Samhandlingsplan:
10. Hvordan tenker du at dere skal jobbe sammen i dette teamet? (regler for hvordan
dere skal jobbe sammen, beslutningstaking, avbrytelser)

11. Hadde du tenkt gjennom dette i forkant av metet?
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Prosess

Normer:
12. Opplevde du at det etablerte seg normer eller mater dere gjor ting pa allerede i det
forste mote, 1 sd fall hvilke? (avbrytelser/replikker, hvem snakker mest, sklir
diskusjonen ut, mye uformell prat)

Roller:
13. Kan du fortelle litt om fordelingen av ansvarsomrader i det forste motet?

Trygghet:
14. Kan du fortelle litt om klimaet i teamet?
15. T hvilken grad opplever du trygghet knyttet til 4 dele dine tanker og meninger?
(Hva bidro til & skape/ikke skape slik trygghet?)

Kommunikasjon:
16. Hvordan opplevde du kommunikasjonen i metet? (alle deler info, bekreftelse)
(Hvorvidt feler du at de andre lytter til det du sier?)

Konflikt:
17. Opplevde du at det var uenigheter i det forste meotet, og hvordan forholdt du deg i
sa fall til dette?

Engasjement:

18. Hvordan opplever du engasjementet i teamet? (sak, teamprosess)

Annet
19. I hvilken grad foler du at det forste meotet la et godt grunnlag for resten av
samarbeidet? (innhold, klima)

20. Har du noe annet pé hjertet?
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Vedlegg 5: Intervjuguide 1 (Medlemmer)

Intervjuguide forste runde (medlemmer)

Tidsbruk: 30 minutter
Anledning til & stille oppfelgingsspersmal
Teksten 1 parentesene er eksempler vi kunne ta opp hvis medlemmene stod fast

Intervjuguiden var tentativ, og andre spersmal ble stilt i tillegg, ut fra det deltakerne sa

Generelt
1. Kan du fortelle kort om din bakgrunn? (utdanning, arbeid, &r i kommunen)
2. Kan du fortelle litt om dine tanker rundt det forste motet? (generelt)
3. Kan du fortelle om tidligere erfaringer med lignende teamarbeid som har pavirket
ditt arbeid i dette teamet (hvordan du jobber og forholder deg til de andre)
4. Har du jobbet med noen av de andre i teamet tidligere (i sd fall hvem og i hvilken

sammenheng)?

Oppstart
Mal:
5. Kan du fortelle litt om teamets mal?
6. I hvilken grad opplever du at dere fikk avklart hva som ligger i mandatet pa en god
mate? (eksempelvis samfunnsansvar)
Handlingsplan:
7. Hva er dine tanker rundt handlingsplanen som Marie gikk gjennom pa metet?
8. Hva er dine forventninger til gjennomferingen av handlingsplanen?
Samhandlingsplan:
9. Hvordan tenker du at dere skal jobbe sammen i dette teamet? (regler for hvordan

dere skal jobbe sammen, beslutningstaking, avbrytelser)
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Prosess

Normer:
10. Opplevde du at det etablerte seg normer eller mater dere gjor ting pa allerede i det
forste mote, 1 sd fall hvilke? (avbrytelser/replikker, hvem snakker mest, sklir
diskusjonen ut, mye uformell prat)

Trygghet:
11. Kan du fortelle litt om klimaet i teamet?
12. T hvilken grad opplever du trygghet knyttet til & dele dine tanker og meninger?
(Hva bidro til & skape/ikke skape slik trygghet?)

Kommunikasjon:
13. Hvordan opplevde du kommunikasjonen i metet? (alle deler info, bekreftelse)
(Hvorvidt feler du at de andre lytter til det du sier?)

Konflikt:
14. Opplevde du at det var uenigheter i det forste meotet, og hvordan forholdt du deg i
sa fall til dette?

Engasjement:
15. Hvordan opplever du engasjementet i teamet? (sak, teamprosess)

Teamleder:

16. Kan du fortelle om teamleders rolle i det forste meotet? (tydelig, styrer motet)

Annet
17. T hvilken grad foler du at det forste meotet la et godt grunnlag for resten av
samarbeidet? (innhold, klima)

18. Har du noe annet pa hjertet?
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Vedlegg 6: Intervjuguide 2 (Teamleder og medlemmer)

Vedlegget viser utgangspunktet for intervjuguide 2. Dette utgangspunktet ble tilpasset hvert
enkelt medlem ut fra deres svar pé sperreundersekelsene og det forste intervjuet.
Spersmalene 1 innrykk er forslag til oppfelgingsspersmal. Intervjuguiden var tentativ, og

andre spersmal ble stilt i tillegg, ut fra det deltakerne sa.
Intervjuguide andre runde (teamleder og medlemmer)

Apningsspersmal
1. Kan du fortelle litt om hvordan du synes arbeidet i teamet fungerer?
2. Né som dere har jobbet sammen en stund, hvordan synes du teamarbeidet har utviklet
seg?

* Har det utviklet seg slik du forventet?

Mal

3. Kan du kort beskrive hva teamet skal levere?

4. Foler du at dere har en felles forstaelse av hva teamet skal levere?
* Huvis ja: Er denne felles forstaelsen noe som har utviklet seg etterhvert, eller

har det veert slik fra starten av?

e Hyvis nei: Hvorfor tror du det er slik?

5. Hva tenker du om hvordan dere har diskutert og avklart det som ligger i mandatet, for

eksempel dette med samfunnsoppdraget?

* Tror du det hadde vaert hensiktsmessig a avklare dette tidligere?

6. Hva er dine tanker knyttet til det 4 bli ferdig i tide?

Motivasjon
7. Kan du fortelle om samholdet i teamet?
8. T hvilken grad foler du at dine bidrag blir ansett som viktige og tatt med videre i
arbeidet?
* Hva gjor dette med ditt onske om & bidra videre?

9. Thvilken grad synes du at du har blitt involvert og fatt interessante arbeidsoppgaver?
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10. Vi har lagt merke til at Wenke og Marie skriver det meste av utredelsen, hva tenker
du om dette?
* Hvordan har dette pavirket ditt eierskap til arbeidet?
e Har ditt eierskap til arbeidet endret seg gjennom prosessen?
11. Hvordan har ditt enske om 4 bidra i arbeidet endret seg over tid?
12. Opplever du at det har utviklet seg noen uskrevne regler i lopet av samarbeidet, i s&
fall hvilke?
* Be om order / Replikk

* Mobilbruk / Leser i papirene mens andre snakker

Koordinering
13. T hvilken grad synes du at arbeidsprosessen har vert oversiktlig?
14. Hva er dine tanker rundt planen for arbeidet, bade overordnet og i hvert meote?
15. Hvordan synes du teamleders rolle har utviklet seg i lopet av arbeidet?
16. Hva er dine tanker knyttet til avklaringen av roller og ansvarsomrader?
* Har du savnet en tydeligere avklaring pa dette?
* Huvis det hadde vert tydeligere avklaring av roller og ansvarsomréder,
hvordan tror du dette hadde pavirket arbeidet?
17. Hvordan synes du delegeringen av oppgaver har vaert?
18. T hvilken grad foler du at dere avslutter en diskusjon for dere gar videre til neste?
* Opplever du at dere klarer & holde dere til saken, eller sklir diskusjonene lett
ut?
19. Hvordan synes du teamets effektivitet har utviklet seg?

20. I lys av at dere har ulike perspektiver, hvordan synes du kommunikasjonen har vert?

21. Oppstart
22. Har andre team du har vert med i hatt oppstartsfase der dere har diskutert for
eksempel mél, tidsplan, forventninger, roller, spilleregler osv.?
23. Hvordan synes du oppstartsfasen i dette teamet fungerte?
* Hva tror du dette har hatt a si for teamets arbeid og utvikling?
24. Foler du at du har fatt pavirke hvordan dere skal ha det i teamet og hvordan dere skal
jobbe?

25. Hvis du var leder for teamet, hva ville du gjort i det forste meotet?
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26. Er det noe ved dette teamet du synes har fungert spesielt bra?

27. Er det noe ved dette teamet du synes har fungert dérlig?

Generelt
28. Har du noen tanker rundt det at motet som skulle vaert 15.04 ble avlyst?
* Opplever du ofte at ting blir avlyst og utsatt i jobbsammenheng?
29. Hvordan synes du klimaet i teamet har utviklet seg?
30. Foler du at det har oppstétt uenigheter i lopet av samarbeidet?

31. Er det noe annet du har lyst til 4 fortelle?

Hyvis vi far tid
32. Foler du at du fér satt av nok tid til 4 jobbe med dette prosjektet?
33. Vi har lagt merke til at det av og til blir veldig lange innlegg i motene, hva er dine

tanker om dette?
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Vedlegg 7: Samtykkeerklaering

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt i FOCUS-programmet

FOCUS-programmet er et forskningsprosjekt der Norges Handelsheyskole (NHH) og ulike
naringslivsakterer samarbeider om & utvikle kunnskap om norske bedrifter. Mélet er 4 bidra
til utvikling av teorier og perspektiver for fremtidige foretakslgsninger. I var studie, som er
en del av FOCUS-programmet, vil vi se pd hva oppstartsfasen i team har & si for teamets

utvikling og prestasjon.

I denne foresperselen ber vi deg om a delta i vért forskningsprosjekt. Det er helt frivillig &
delta i prosjektet og du kan pa hvilket som helst tidspunkt trekke deg uten begrunnelse. Vi
vil samle inn data via observasjon, intervjuer og sperreskjema. Observasjonene og
intervjuene vil bli tatt opp pa band og notater vil bli tatt underveis. Dataene vil bli brukt 1

var masteroppgave og vi hadde satt stor pris pd om du vil delta ©

Alle data som samles inn vil bli anonymisert nar vi leverer oppgaven 20. juni 2016, du vil
derfor ikke kunne gjenkjennes. Forskerne i FOCUS-programmet vil fa tilgang til de
anonymiserte dataene, og de er underlagt taushetsplikt. Dataene vil i tillegg bli behandlet

konfidensielt.

Ved & signere denne erkleringen samtykker du i & delta i studien. Har du spersmal i
forbindelse med denne henvendelsen, eller ensker 4 bli informert om resultatene fra

undersokelsen nar de foreligger, kan du gjerne ta kontakt med oss pé adressene under.

Vennlig hilsen
Kristine Damli og Mina Evjen
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Kristine Damli
kristinedamli@gmail.com / 95050201

Mina Evjen

minaevjen@gmail.com / 45614010

Therese E. Sverdrup
Forsteamanuensis, Institutt for Strategi og Ledelse, NHH

therese.sverdrup@nhh.no / 55 95 96 10

Vidar Schei
Professor, Institutt for Strategi og Ledelse, NHH
vidar.schei@nhh.no / 55 95 98 71

Jeg har mottatt skriftlig informasjon og er villig til & delta i studien.

Signatur Mail




