Start smart

Effektiv oppstart av team

SAMMENDRAG

Vifar bare én sjanse til a gjgre et farsteinntrykk. Men kan
det som skjer de fgrste minuttene av en interaksjon, veere
sa avgjerende? Vi fulgte fire team fra oppstart og flere
maneder fremover for & fa innsikt i dette. Og ja, sentrale
hendelser i startfasen synes a legge klare fgringer pa det
videre arbeidet. Selv enkle utsagn i oppstarten preget

Da den kjente teamforskeren Richard Hackman ble
spurt om hva som gjor et team effektivt, svarte han
blant annet:

... the things that happen the first time a group meets
strongly affect how the group operates throughout its
entire life. Indeed, the first few minutes of the start
of any social system are the most important because
they establish not only where the group is going but
also ... what basic norms of conduct will be expected
and enforced.

(Coutu, 2009)

Hackman understrekte med andre ord at oppstartsfa-
sen iteamarbeid er helt fundamental, bade fordi den
gir teamet en retning, og fordi den definerer sentrale
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teamene sterkt. Teamenes utfordringer knyttet til mal,
motivasjon, koordinering og kreativitet synesistor grad
akunne forstas ut fra hendelser og forhold i oppstarten.
I denne artikkelen viser vihvordan tidlige aktiviteter kan
veere vesentlige for hvordan team fungerer, og drafter
hva team kan gjgre for & starte smart.

normer for samhandling. Men hvis starten er sa vik-
tig, hva i oppstartsfasen er det som er avgjerende, og
hvordan kan en ga frem for a legge grunnlaget for et
effektivt team?

For a studere dette nzermere etablerte vi prosjektet
«Start smart». I denne artikkelen skal vi se naermere pa
noen av dataene fra dette prosjektet. Vi skal bli kjent
med fire ulike team som vi fulgte tett — fra oppstart og i
flere maneder - gjennom en rekke observasjoner, flere
runder med intervjuer samtjevnlige temperaturmalere
(sperreskjema/dagboknotater). For alle teamene synes
de storste utfordringene som oppsto utoveriteamenes
levetid, akunne knyttes til sentrale forhold som inntraff -
ellerikke inntraff - i oppstartsfasen. Forméalet med artik-
kelen er avise hvordan de tidlige aktivitetene i teamene
kanbidratil a forklare de utfordringene teamene motte,
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oghvordan deble handtert. I detfalgende starter vimed
akort presentere hva vi vet om oppstart i team, samt
hvilke utfordringer som er vanlige, og som startfasen
ber forsgke & demme opp for. Deretter ser vi naermere
pahvorvidt starten er viktig, hvorfor den kan veere viktig,
og hvordan den kan pavirkes pa en gunstig mate.

TEAMSTART

HVA ER SENTRALE UTFORDRINGER | TEAM?

Team - en gruppe av personer som er avhengige avhver-
andre med hensyn tilinformasjon, ressurser og evner, og
som forsgker a kombinere sin innsats for a na felles mal
(Thompson, 2010) — mgter ulike utfordringer. Selvom
hvert team har sine unike utfordringer, er det noen typer
problemer som synes relativt universelle, og som en
gjerne gnsker a forebygge i oppstarten avteamarbeidet.

I en stgrre breddeundersgkelse av executive MBA-
studenters oppfatning av teamutfordringer fant
Thompson (2010) at det var seerlig fire utfordringer
som gikk igjen: motivasjon, koordinering, kreativitet
og mal (se figur 1). Motivasjon var hyppigst nevnt av
deltakerne (80 prosent). Kanskje ikke overraskende,
gitt at fenomenet sosial loffing - at en gjor en mindre
innsats narenjobberiteam ennnaren jobberalene - er
godt dokumentert i teamforskningen (Karau & Wil-
liams, 1993). Dernest ble darlig koordinering trukket
frem (63 prosent). Dette inkluderer forhold som uklare
roller og darlig kommunikasjon, og er ogsa kjent fra
tidligere forskning som et typisk prosesstap i grupper
(Steiner, 1972). Den tredje utfordringen som mange
(58 prosent) pekte pa, var problemer med kreativiteten.
Dette samsvarer godt med forskning pa idégenerering,
som indikerer at det kan vaere vanskelig for grupper
a komme opp med mange nye ideer (se f.eks. Schei &
Sverdrup, 2011). Den fjerde utfordringen som var sen-
tral (50 prosent), var uklare mal. Det er ifglge Hackman
essensielt at teamet enes om en felles retning (compel-
ling direction) for a unnga at medlemmene folger sine
egne agendaer (Coutu, 2009).

Disse fire utfordringene er altsa grunnleggende a
lgse for aoppna effektive team: Teamet ma haenretning
(mal), energi til a drives fremover (motivasjon), utnytte
ressursene effektivt (koordinering) og sikre utvikling
(kreativitet). Vimener team kan bruke oppstartsfasen
tilalegge til rette for at disse aspektene blir handtert pa
enbestmuligmate, og diskutereridet folgende hvordan
teamet kan gjore det.

Hovedutfordringer i teamarbeid.
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Note: Fra Thompson (2010). Figuren viser svar pa spgrsmalet om hva
som oppleves som de mest frustrerende aspektene ved teamarbeid.

HVOR VIKTIG ER STARTEN?
Forskning pa gruppers utvikling har sine rotter langt
tilbake i tid (se f.eks. Bales & Strodtbecker, 1951; Mills,
1967; Tuckman, 1965). Senere studier har sett mer spesi-
fikt pa oppstarten og peker pa ulike forhold som kan
forme den tidlige interaksjonen (Hackman, 1987; se ogsa
Feldman,1984): Oppstarten kan (1) styres averfaringer
fra tidligere team en har deltatt i, (2) skje tilfeldig gjen-
nom de tidlige interaksjonene mellom medlemmene,
eller (3) formes gjennom eksplisitte diskusjoneriteamet.
Bade forskere og praktikere synes enige om at opp-
starten av team er viktig. Til tross for dette finnes det
forbausende lite empirisk forskning pa startfasen. Et
unntak er en studie av Connie Gersick (1988). Hun stu-
derte egentlig noe annet enn oppstarten, men oppdaget
at de atferdsmgnstrene som kom til & prege gruppenes
liv,ble etablert allerede i de forste matene. Gjennom at
medlemmene progvde ablikjent med hverandre, etablere
gruppens mal og medlemmenes roller, oppsto varige
atferdsmenstre. Forngyelig nok var ogsa en avde andre
tidlige studiene av normdannelse i team opprinnelig
en studie av noe annet. Men Bettenhausen og Murnig-
hans (1985) studie avkoalisjoner og beslutningstakingi
grupper fant pa samme mate som Gersick at starten var
sentral. Teammedlemmer i uklare situasjoner baserte
initialt sine handlinger pa normer de hadde erfaringer
med fra lignende situasjoner, og normene ble dannet
tidlig - ofte for teammedlemmene hadde full forsta-
else for oppgaven. Det er altsa noen empiriske studier



somindikerer at starten pa teamarbeid erviktig, ogidet
videre drofter vi hvorfor dette kan veere tilfellet.

HVORFOR ER STARTEN VIKTIG?

Selvom starten pa teamarbeid synes kritisk, er spgrsma-
let hva starten er kritisk for. Her har forskningen veert

relativt fattig pa teoretiske grunnlag som kan forklare

hvorfor starten er viktig. Vi har derfor i en tidligere stu-
die foreslatt psykologisk kontraktsteori som en nyttig

innfallsvinkel (Sverdrup & Schei, 2015). Psykologiske

kontrakter handler om opplevde forpliktelser vi har

overfor hverandre, men som vi ikke alltid snakker om

(Rousseau, 1995). En psykologisk kontrakt kan beskrives

som en slags usynlig avtale om et bytteforhold mellom

deg og en annen part om hva dere kan forvente av hver-
andre i et samarbeid. Tradisjonelt har forskningen pa

den psykologiske kontrakten veert konsentrert rundt

relasjonen mellom ansatte og ledelsen - og der kon-
sekvenser av brudd pa den psykologiske kontrakten

har veert hyppigst studert. I en metaanalyse fant man

at ansatte trives mindre, er mindre engasjerte, tenker

oftere pa a slutte og presterer darligere nar de opplever

et psykologisk kontraktsbrudd (Zhao, Wayne, Glibowski

& Bravo,2007). Vignsket a finne ut om den psykologiske

kontrakten mellom teammedlemmer kunne hjelpe oss

a forsta hvordan team fungerer.

For a studere dette neermere undersgkte vi melke-
bgnder som dannet team gjennom sakalte samdrifter
(Sverdrup & Schei, 2015). En samdrift bestar typisk av
tre til fire bander som har slatt sammen sine melkekvo-
ter og i fellesskap gjerne har bygd en ny driftsbygning
og investert i ny teknologi. Vi intervjuet to bgnder fra
hver av tolv samdrifter. I noen samdrifter var samar-
beidet relativt darlig og resultatene middels, mens i
andre samdrifter var samarbeidet bra og resultatene
gode. Iintervjuene varviseerligopptatt avhvade hadde
gjort nar de startet opp samdriften. Vi oppdaget da at i
samdrifter hvor de tydelig hadde diskutert forventnin-
ger til hverandre i en tidlig fase, var samarbeidet godt,
mens det var omvendt i samdriftene som ikke hadde
dreftet forventningeriseerlig grad. Dette syntes a gjelde
patversavforhold som teknologiske lgsninger, lokalise-
ring, storrelse og alder. Seerlig interessant var det at de
som hadde etablert eksplisitte psykologiske kontrakter
i oppstarten knyttet til hvilken kvalitet de skulle ha pa
arbeidet, hvordan de skulle stille opp for hverandre, og
hvor mye de skulle jobbe, fungerte bedre som samdrifter.

MAGMA 0219 31

For disse gruppene var det i den psykologiske kontrak-
tenbyggetinn enrausheteller toleranse for a se giennom
fingrene med mindre ting. Det vil si at de kunne leve
med en lettere ubalanse eller brudd pa den psykologiske
kontrakten, fordi det ville jevne seg ut over tid.
A eksplisitt danne den psykologiske kontrakten (hva
vi kan forvente av hverandre) kan altsa veere viktig i
oppstarten av team. Det neste spgrsmalet er da: Hvor-
dan kan oppstarten pavirkes eller legges til rette for slik
at det dannes sunne psykologiske kontrakter mellom
teammedlemmene, det vil si gjensidige forpliktelser
som kan regulere de store utfordringene i teamarbeid
- mal, motivasjon, koordinering og kreativitet?

HVORDAN KAN OPPSTARTEN PAVIRKES?

Den enkleste maten a pavirke oppstarten pa er trolig

gjennom eksplisitte diskusjoner (jf. Hackman, 1987).
Slike eksplisitte diskusjoner kan skje muntlig eller

nedfelles i en form for teamkontrakt (team charter).
En teamkontrakt er en systematisk plan for hvordan

teamet skal strukturere teamarbeidet (Mathieu & Rapp,
2009). Formalet med en slik kontrakt er a avklare for-
ventninger og gjore sentrale deler avden psykologiske

kontrakten mer eksplisitt.

Utformingen av en teamkontrakt vil avhenge av
formalet. Den ber imidlertid typisk inneholde (1) en
handlingsplan og (2) en samhandlingsplan (Mofoss,
Nederberg, Schei, & Sverdrup, 2011; Mathieu & Rapp,
2009). Handlingsplanen omhandler hva teamet skal
gjore (mal, strategier, osv.), mens samhandlingspla-
nen omhandler hvordan teamet skal jobbe sammen
(spilleregler/normer, roller og ansvarsomrader, osv.).
En teamkontrakt kan gjerne ogsa inneholde punkter
knyttet tilinformasjon om teammedlemmenes styrker
og svakheter, beslutningskriterier, regler for tilbake-
melding, konflikthandtering samt hvordan teamet skal
evalueres underveis. Forskning pa effektene av team-
kontrakter errelativtbegrenset ogomhandler primaert
studentgrupper, men funnene salangtindikerer at team
med teamkontrakter er mer forngyde og gjor detbedre
enn andre team (Aaron, McDowell, & Herdman, 2014;
Mathieu & Rapp, 2009; Sverdrup, Schei, & Tjglsen, 2017).

Det synes altsa a vaere noen grep en kan gjare for
a fa til en god oppstart av team. Men vi har som vist
over noksa begrenset kunnskap om oppstartsfasen.
I denne studien har vi derfor studert fire team innga-
ende fra de ble etablert, for & laere mer om hvorvidt



Dreier og Kaja
Winsnes Eggen
(2014)

Prosjektteam i
helsesektoren

inkludert leder

intervjuet rett etter opp-

start og ca. 8 uker senere.

tilstedeveerelse pa 17
ukentlige mgter.
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Utvalgte masteroppgaver i «Start smart»-prosjektet.
FORFATTER CASE METODE
Team Storrelse Intervjuer Observasjoner Deltakerrefleksjoner

Kristine Waerstad Kommuneteam: | 5 medlemmer 10 intervjuer totalt. Alle Observasjon gjennom Spersmal sendt ut til alle
Damli og Mina Prosjektteam i inkludert leder intervjuet rett etter opp- tilstedevaerelse pa 4 mater | i teamet etter hvert av de
Evjen (2016) kommunen start og ca. 6 uker senere. | og 1 workshop. 4 mgtene.

Birthe Brenne Helseteam 4 medlemmer 8 intervjuer totalt. Alle Observasjon gjennom Spersmal sendt ut til alle

i teamet etter hvert av de
17 metene.

Didrik Rosseid
Breivik og Berit
Fidjeland (2014)

Lederteam:
Nystartet
lederteam i
helsesektoren

5 medlemmer
inkludert leder

10 intervjuer totalt. Alle
intervjuet rett etter opp-

start og ca. 6 uker senere.

Observasjon gjennom
tilstedevaerelse pa 13
meter og 1 workshop ved
oppstart.

Spersmal sendt ut til alle
i teamet etter hvert av de
13 matene.

Kirthiga Gajendra-
Dhresh og Chris-
tina Velvin (2018)

Apotekteam:
Avdelingsteam
i nystartet
apotekutsalg

5 medlemmer
inkludert leder

10 intervjuer totalt. Alle
intervjuet 3 uker etter
oppstart og ca. 8 uker
senere.

Observasjon gjennom til-
stedevaerelse pa 5 mater/
dager i apoteket.

Spersmal sendt ut til
alle i teamet pa 3 ulike
tidspunkter.

tidlige hendelser legger foringer for videre teampro-
sesser. L hvert avteamene har vi gattinn med et apent

sinn og forsgkt a se hvordan oppstarten kan habidratt

til a forklare de sentrale utfordringene som teamene

etter hvert motte.

METODE

Vi har studert fire team fra de ble etablert og i de

pafolgende 8-12 ukene. Hvert team ble fulgt tett av

to masterstudenter i forskningsprogrammet FOCUS

(Future-Oriented Corporate Solutions), og en detaljert

beskrivelse avde metodiske valgene er presentertide

enkelte masteroppgavene (se Breivik & Fidjeland, 2014;

Damli & Evjen, 2016; Dreier & Eggen, 2014; Gajendra-
Dhresh & Velvin, 2018). Tabell 1 oppsummerer hoved-
punktene i studiene.

CASER

Alle teamene ble rekruttert ut fra kriteriet om at de
var team som skulle starte opp med sitt arbeid. De fire
teamene vi fikk tilgang til, var (1) kommuneteamet: en
prosjektgruppe i kommunen hvor oppgaven var a
utarbeide en rapport for gjennomfering av en fore-
slatt endring, (2) helseteamet: en prosjektgruppe ved
et storre offentlig sykehus som skulle utrede alternative
lgsninger pa en utfordring, (3) lederteamet: en nystartet
ledergruppe som ble satt sammen pa grunn avomorga-
nisering innen helsesektoren, og (4) apotekteamet: et
avdelingsteam som skulle starte opp et nytt utsalgssted.
Storrelsen pa alle teamene var fem medlemmer inklu-

dert leder, med unntak av helseteamet (fire medlem-
mer). Medlemmene avde enkelte teamene haddeiliten
grad kjennskap til hverandre for de startet opp. Team-
ene var ogsa relativt heterogene i den forstand at de
var sammensatt avmedlemmer med ulik bakgrunn og/
eller ulike arbeidsomrader (kryssfunksjonelle team).

DATA

Datable samletinn gjennom intervjuer, observasjoner

og deltakerrefleksjoner (sporreskjema/dagboknota-
ter). Til sammen ble det gjennomfert 38 intervjuer, 41

observasjoner av mgter/seminar samt samlet inn del-
takerrefleksjoner (sparreskjema,/ dagboknotater) pa

37 tidspunkter. Det er med andre ord et rikt materiale

hvor ulike metoder benyttes simultant (triangulering)

for a belyse forskningsspgrsmalet best mulig. Data-
innsamlingen for alle de fire teamene ble meldt inn

og godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD).

INTERVJU

Deltakerne i teamene ble intervjuet ved to tidspunk-
ter: forste gang like etter oppstart av teamets arbeid

og andre gang 6-8 uker senere. Intervjuene var semi-
strukturerte, men forste runde var tematisk mer apen

ennandrerunde. Mens spgrsmalene i runde 1 fokuserte

paaladeltakerne fortelle om erfaringer fra oppstarten

generelt, var spgrsmalene i runde 2 mer spisset mot

utfordringer som ble identifisert gjennom observa-
sjoner avteamene mellom de to intervjurundene. Alle

intervjuene ble tatt opp og transkribert i fulltekst.



OBSERVASJONER

Teamene ble observertisine naturlige omgivelser avto

observatgrer. Typisk skjedde dette gjennom tilstede-
veerelse under moter, hvor observatgrene var «fluer pa

veggen». De var med andre ord i samme rom som team-
medlemmene og observerte, men deltok ikke aktivt

i matene eller var involvert pa annen mate. Denne

tilneermingen refereres gjerne til som «observaterer
som deltakere» (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).
Det ble tatt lydopptak av 34 av mgtene for a gi bedre

mulighet til & konsentrere seg om ikke-verbal kom-
munikasjon under observasjonene. Observaterene tok
utfgrlige notater under mgtene og diskuterte ogsé sine

erfaringer med hverandre og gjorde notaterietterkant.

DELTAKERREFLEKSJONER

I tillegg til intervjuer og observasjoner ble alle team-
medlemmene fulgt gjennom «temperaturmal» under-
veis. I disse méleneble deltakerne entenbedt om & svare

paspersmal pa en oppgitt skala (f.eks.ihvilken grad de

opplevde klarhet i mél, klarhet i roller, hadde tillit til

hverandre, delte informasjon, opplevde et godt klima

iteamet, osv.) og/eller mer apne spgrsmal hvor de ble

bedtom areflektere over om detvar noe spesielti motet

som opplevdes positivt eller negativt, eller hvordan de

syntes samarbeidet i teamet fungerte.

ANALYSE

Utgangspunktet for studiet avalle teamene var a belyse
hvordan forhold i oppstarten er relatert til teamets
videre fungering. For a fa innsikt i dette ble data kate-
gorisertiulike temaer. Noen avkategoriene var hentet
fra teori i forkant, mens andre kategorier ble utviklet
induktivt med utgangspunktimaterialet. Dette ledet til
athvertavteamene hadde sine distinkte kategorier som
varunike. For eksempel var en overordnet kategori som
ble identifisert i datamaterialet for kommuneteamet,
knyttet til malbildet, for helseteamet var det engasje-
ment (commitment), for lederteamet rolleforstaelse,
og for apotekteamet psykologisk trygghet. Neste fase
av analysen var a se etter mgnstre og sammenhenger
mellom de ulike kategoriene ogunderkategoriene.Idet
folgende presenteres resultatene av disse analysene
gjennombruk aven show and tell-teknikk (Golde-Biddle
& Locke, 1997) hvor vi viser utsagn/sitater fra observa-
sjoner/intervjuer/deltakerrefleksjoner og forteller og
drefter hva de betyr for forstaelsen av oppstart i team.
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RESULTATER

De fire teamene i denne studien hadde ulike utfor-
dringer. Hvert av teamene hadde imidlertid en hoved-
utfordring knyttet til en av de fire utfordringene vi

presenterte over (Thompson, 2010). Kommune-
teamet hadde utfordringer med malet, helseteamet

med motivasjonen, lederteamet med koordineringen

og apotekteamet med kreativiteten. Vivilidet folgende

se neermere pa hvert av disse teamene og vise hvordan

forhold i starten av teamarbeidet kan ha bidratt til a

skape disse utfordringene. Etinteressant funneratselv
enkle handlinger eller utsagn tidlig i teamenes levetid

synes a ha lagt sterke foringer pa teamarbeidet. Resul-
tatene er oppsummert i tabell 2.

KOMMUNETEAMET: MANGLENDE MALAVKLARING
Kommuneteamet var en prosjektgruppe som skulle
utarbeide en rapport. Teamet hadde fatt et mandat, og
bade mal ogmandatble presentertavteamleder paforste
mgte. Flere avteammedlemmene opplevde imidlertid at
sentrale deleravmandatetikke ble tilstrekkelig avklart.

Nei, jeg skulle vel likt & hatt en litt mer sann disku-

sjon omkring mandatet.

Hvis jeg hadde ledet den gruppen, sa ville jeg bare
sagt at vi definerer begrepet slik ... og sa legger vi det i
det, og dermed kunne vi gatt forbi det.

Detble ikke danneten felles forstaelse for malet padet
forste motet. Nar deltakerne ble intervjuet og spurtom
de kunne beskrive teamets mal, var leder og sekretaer
klare pa hva malet var. De andre medlemmene hadde
imidlertid ulike oppfatninger. Et teammedlem beskrev
for eksempel malet feil, mens et annet var usikker pa
malet og kunne bare delvis beskrive dette:

Na husker jeg ikke helt hva som star der.

Den manglende avklaringen av sentrale deler av
mandatet og den uklare forstaelsen av malet synes

a ha forfulgt teamet i lang tid etterpa. Sentrale deler
av mandatet ble for eksempel ikke avklart for pa det

fierde motet, etter en workshop med eksterne deltakere.
I sporreskjemaet om malklarhet gikk derfor gjennom-
snittsskaren i teamet opp fra 5,4 pa mate 3 til 6,4 pa
mgate 4 (pa en skala fra1til 7). Den ulike forstaelsen av
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Utfordringer ved oppstarten i de ulike teamene.

CASE UTFORDRING

OPPSTART

EKSEMPEL

Kommuneteamet | Mal

Dette prosjektteamet hadde alt fra
starten av store utfordringer med & fa
avklart mandat. De kom stadig tilbake
til dette, og fikk ikke landet en felles
forstaelse. Sentrale deler av mandatet
ble ikke avklart far pa fierde mote, etter
innspill utenfra.

+ Og sa leste jeg pa nytt igjen mandatet og tenkte: «Hva i
videste verden er det vi holder pa med?»

* .. viskulle vaert mer kjappe med & ga tilbake til mandatet,
for vi rotet oss bort i noen litt sterre situasjoner enn vi
egentlig hadde tenkt.

» For det har jeg jobbet litt med na de siste dagene: «Hva
er det vi skal finne ut av?»

Helseteamet Motivasjon

Leder av prosjektteamet sa seg allerede
pa farste mate villig til & gjere meste-
parten av oppgavene. Dermed ble det
begrenset innsats og bidrag fra team-
medlemmene. Dette ser igjen ut til & ha
redusert deltakernes forpliktelse overfor
teamet og eierskap til arbeidet.

» Teamleder uttalte i forste mate: «Forventningene til
prosjektmedlemmene er egentlig bare at vi holder en
god kommunikasjon, jeg forventer ikke at dere far (tid,
var anm.) til alle tingene jeg ber dere om.»

* Teammedlemmene fikk i farste matet ingen spesifikke
ansvarsomrader utover «.. a delta i prosjektet og vaere
med pa prosjektmater».

* «Vi kunne nok jobbet mer. Vi kunne hjulpet henne (leder,
var anm.). Jeg faler vi bare har veert aktgrer som har gitt
innspill, og sa er det hun som har jobbet.»

Lederteamet Koordinering Lederteamet hadde et oppstartsseminar | * «Vilaget ikke en konkret plan, vi skrev jo ingenting.»
med ekstern fasilitering. Forventninger » «Vi konkluderte jo ikke pa noe, og i den grad vi kon-
ble draftet, men konsekvensene for kluderte, sa dokumenterte vi det i hvert fall ikke. Og
samhandlingen i teamet ble i liten grad det betyr jo at vi na kanskje sitter med fem forskjellige
diskutert. Det ble ikke nedfelt noen fel- oppfatninger. Hva er spillereglene?»
les spilleregler. Roller og ansvar ble ikke | ¢ «Hva skal jeg gjere, og hva skal jeg ikke gjere? Rollen ma
diskutert og avklart i tilstrekkelig grad. avklares.»

Apotekteamet Kreativitet Teammedlemmene i apotekteamet + Teamleder pravde a engasjere de ansatte til & delta: «Dere

ble i tidlige mater stadig oppfordret

til & komme med innspill. Ideer som

ble foreslatt, ble imidlertid ikke alltid
godt mottatt. Teamet syntes @ mangle
nedvendig psykologisk trygghet for a fa
til dpen kommunikasjon.

ma bare spgrre.» Men nar et av medlemmene pa et tidlig
mgate kom med et innspill til en endring, svarte leder umid-
delbart avvisende: «Jeg synes disse fungerer bra nok.»

* «.. folte kanskje at de andre ikke helt sa sin mening foran
teamleder» (et teammedlem om andre teammedlemmer,
etter et personalmate).

» «.. plutselig sier de til meg at ‘ah kanskje jeg burde sagt
at jeg ikke var enig i det’» (et teammedlem til et annet,
etter et personalmate).

mal og mandat ser ut til 8 habidratt til at medlemmene
snakket mye forbi hverandre, og at det ble brukt mye
tid pa mindre relevante diskusjoneride forste mgtene.

Jeg synes vi har brukt mye tid til dill og dall ... jeg synes
han (teamleder, var anm.) burde ... veere mer pa man-
datet hele tiden, holde det opp mot «hva er mandatet»?

Hvor langt vi er kommet i forhold til dette mandatet,
det ma jeg aerlig si at det vet jeg rett og slett ikke.

Med andre ord, kommuneteamet hadde utfordringer

med aetablere et felles malbilde tidligi prosessen. Dette

til tross for at teamleder bade presenterte mal og man-
dat pa forste mgte. Men a fortelle om malet viste seg &

ikke veere en forsikring om at det var en felles forstaelse

av dette. Noe som i neste omgang skapte vedvarende

utfordringer i teamet.

HELSETEAMET: MANGLENDE MOTIVASJON
Helseteamet var en prosjektgruppe satt sammen av
deltakere fra ulike avdelinger. De brukte god tid pa a
diskutere mal og mandat pa farste mote, og deltakerne
synes imotsetning til kommuneteamet a ha fatt en fel-
les forstaelse av malet med arbeidet. Dette kommer
Klart til uttrykk fra flere av teammedlemmene:

Jeg synes det geniale hun gjorde i starten ... hvorfor
er vi her, hva skal vi gjore, og bruke litt tid pa det. Det
er vel kanskje det som er suksessfaktoren for at vi har
snakket samme sprak.

Jeg synes hun la et godt grunnlag, og alle har fatt en
innfering pa likt grunnlag.

Helseteamet hadde altsa en god felles forstaelse av
malet. Derimot hadde de storre utfordringer med moti-



vasjonen for a bidra i teamets arbeid. Mye av grunnen
til dette synes a veere tidlige utsagn fra leder hvor hun
var tydelig pa at hun ville méatte gjore mesteparten av
jobben i prosjektet.

De ansvarsoppgavene som ligger pa dere, er rett og
slett & delta i prosjektet, veere med pa prosjektmater,

og ikke sitte og veere stille.

Denne holdningen til hva medlemmene skulle bidra
med, ble videre fulgt opp med at leder i sveert liten
grad, i alle fall i de tidlige matene, delegerte oppgaver
til teammedlemmene. Dette synes a ha redusert moti-
vasjonen til medlemmene ytterligere og gjorde dem
mindre engasjerte i prosjektet.

Sa for mitt engasjement sin del sa er det avgjorende
... at vi ogsa har noen oppgaver mellom mgatene ... For

ellers bare stopper det opp.

Jeg tenker at hun (leder, var anm.) kan delegere, for
jeg tenker at hvis vi skal fa et eierforhold til dette, sa
ma vi faktisk veere med pa a bidra.

De manglende kravene til bidrag fra teammedlem-
mene vedvarte ogsa langt ut i teamets levetid. Nar for
eksempel et teammedlem innregmmet a ikke ha lest
mgtepapirene for mate 7, svarte leder:

Dere skal aldri ha darlig samvittighet for at dere ikke

far lest mgtedokumenter og sant.

Leder papekte videre at hun kom til a lgpe etter med-
lemmene og mase pa dem nar hun virkelig trengte til-
bakemeldinger. Teammedlemmene humret av dette,
og ett av medlemmene uttrykte ironisk:

Det har du jo gjort kjempemye av. Det har jo veert vold-
somt med arbeid til na. Vi har jo gjort kjempemye jobb.

Helseteamets starste utfordring ser altsa ut til a vaere
manglende motivasjon og engasjement blant team-
medlemmene. Mye av arsaken til dette synes & kunne
tilskrives tidlige utsagn fra leder om at hun selv ville
matte gjore mye av jobben, og at hun i liten grad dele-
gerte oginvolverte medlemmene. Teammedlemmene
fikk pa den maten lite eierskap til arbeidet.
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LEDERTEAMET: MANGLENDE KOORDINERING
Lederteamet var et nyetablert team som startet opp
med et seminar utenfor selskapets lokaler, og med
fasilitatorer fra sykehusets personalorganisasjon til
alede prosessen. Tema pa samlingen var blant annet
avklaring av mal, presisering av gjensidig avhengighet
ogbli-kjent-aktiviteter. Leder brukte ogsa en del tid pa
aavklare forventninger til hverandre ogtil arbeidet som
skulle gjores. Medlemmene la frem sine oppfatninger,
men diskuterte i begrenset grad hva dette innebar for
teamet. Det ble i liten grad etablert spilleregler, og de
ble heller ikke dokumentert.

Jeg skulle jo aller helst gnsket at vi nesten hadde
skrevet dem ned, sann at vi hadde hatt dem pa veggen,
altsa rent fysisk.

...det vi snakket om, blir fijernere og fjernere.

Jeg er veldig for spilleregler, men jeg gleder meg til vi
skal begynne a folge dem.

Enkelte opplevde roller og ansvar som uavklarte og tok
dette opp pa oppstartsmetet, men det ble ikke avklart
ngyaktighvamedlemmene skulle gjore. Etavmedlem-
mene var bekymret for athennes omrade i avdelingen
ville fa for lite oppmerksomhet, mens et annet lurte pa
hva rollen skulle vaere, men ble matt av ulike forvent-
ninger fra de andre i teamet. Denne uklarheten synes
ahahengt ved gruppen i etterkant.

Skal jeg veere sekreteer?
Hvaer minrolle i denne gruppen? Hva er mitt mandat?

Medlemmene opplevde ogsa at det kunne veere vanske-
lig 4 gi tilbakemelding til hverandre om den rollen de
tok i gruppen. Og det var spesielt ett medlem det ble
stilt spgrsmal ved, men det var neermest ingen tilba-
kemelding til vedkommende om dette:

Hvis det er sann at de andre skulle mene at «nei, med-
lem 3, du tar altfor stor plass», sd ma det ogsa komme

frem, da.

Selvom mange avintensjonene fra oppstartssamlingen
var gode, var det ikke alle som ble like godt fulgt opp. For
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eksempel ble ikke teamleders plan om a gjennomfare
to medarbeidersamtaler med hvert medlem realisert.
Den manglende forstaelsen for egen rolle kunne ogsa
veertjustertunderveisved en storre grad avrefleksivitet,
altsa at teamet vurderte sin egen fungering fortlgpende.
Et medlem uttrykte imidlertid:

Vi har ikke brukt tid pa a stoppe opp, altsa vi burde
stoppet opp og sagt «hvor er vi, og hvor vil vi?».

Oppsummert viser funnene at det var en uklar oppfat-
ning avrolle- og ansvarsfordelingen i teamet. Spillere-
glenevar ogsalitt diffuse. Selvom noen forventninger om
dette var dreftet pa oppstartssamlingen, var detlite som
ble dokumentert, noe som gjorde det vanskelig & folge
opp etter hvert som lederteamet mgtte en travel hverdag,.

APOTEKTEAMET: MANGLENDE KREATIVITET

Dette teamet skulle starte enny avdelingiet apotek. De
kom sammen kort tid for apningen av det nye lokalet.
Deltakerne varrelativt heterogene iden forstand at de
hadde ulikbakgrunn og opprinnelsesland.  motsetning
til lederteamet over var apotekteamet veldig klare pa
rollefordeling.

... og det fikk vi faktisk ogsa skriftlig (roller og ansvars-
omrader, var anm.), sa det var fint  fA oppsummert sa

man vet hva som er mitt ansvar.

Apotekteamet hadde imidlertid andre utfordringer
knyttet til a fa utnyttet det kreative potensialet blant
teammedlemmene. En grunnleggende faktor for &
oppna kreativitet og leering er psykologisk trygghet
(Edmondson & Lei, 2014). Psykologisk trygghet er a
fole seg fritil & vise hvem en er, uten frykt for negative
konsekvenser (Kahn, 1990). Og selvom teamleder var
opptatt av a fa innspill og spersmal, virket deltakerne
likevel ikke helt trygge pa hverandre:

Sa davar det situasjoner hvor man er litt spent i star-
ten, hva tenker de om meg na om jeg sier det og det,

det er sann i starten.

Det kan ogsa synes som noen av teammedlemmene
vegret seg litt for a si ting direkte. Ett medlem var for
eksempel litt forsiktig med a spegrre om hjelp, mens
et annet medlem mistenkte at andre ikke var sa apne:

...erkanskje litt redd at jeg husker feil og det blir dumt,
ogatnoen sier athun vetingenting, og da er detbedre &
ikke sparre eller snakke om det (du lurer pa, var anm.).

...jeg sier jo det jeg mener hvis jeg er uenig, men det
er ikke alltid de andre tror jeg mener det, eller at de
foler at de kan sinoe ... jeg tror ikke de er komfortable

med det (& si hva de tenker og mener, var anm.).

Det gjorde det nok ikke noe lettere a bli godt kjent og
skape trygghetiteamet at medlemmene haddelittulike
personligheter hvor smaprat kunne veere vanskelig.

Ja, det er rom for det (uformell prat, var anm.), men
det er ikke s mye av det egentlig, ikke her. Jeg er vant
til at folk er enda mer pratsomme.

...noen liker a sitte litt mer for seg selv og lese litt ting,
og sier ikke et ord pa én til to timer. Man merker hvis
jeg snakker, sa blir det litt avslatt.

Oppsummert oppleves den psykologiske tryggheten i
apotekteamet & vaere noe lavere enn gnskelig. Teamle-
der oppfordret til ideer og innspill, men kreativiteten
blant medlemmene synes lav. Dette kan dels skyldes
hvordan leder responderte pa forslag framedlemmene
(se sitater i tabell 2), og dels at medlemmene ikke ble
tilstrekkelig trygge pa hverandre gjennom sosialisering.

DISKUSJON

De fire teamene vi fulgte, hadde alle ulike utfordrin-
ger som er typiske for team (Thompson, 2010): mal,
motivasjon, koordinering og kreativitet. Formalet med

denne studien var a se hvorvidt disse utfordringene

kunne forstas ut fra oppstartsfasen. Og det virker som

tidlige hendelser i stor grad kan ha forfulgt teamene i

det videre arbeidet.

For eksempel klarte ikke kommuneteamet a fa en
felles malforstéelse blant alle i teamet, og sletlenge med
dette etterpa. Helseteamet synes a hablitthemmetisin
motivasjon ved atleder allerede pa forste mote uttrykte
lave forventninger til deltakerne. Lederteamet, som
tilsynelatende gjorde mye rettioppstarten, manglet en
god koordinering fordi spillereglene for teamnet ikke ble
tilstrekkelig avklart, og lite ble gjort eksplisitt. Og apo-
tekteamet hadde utfordringer med a skape psykologisk
trygghet som kunne hjelpe kreativiteten, trolig fordi



deltakerne aldrifikk bli ordentligkjent med hverandre
istarten, og fordi innspill ikke ble tydelig verdsatt.

Flere avdisse forholdene synes a kunne forstas gjen-
nom psykologiske kontrakter. Dette er kanskje seerlig
tydelig for helseteamet. Her ble leders tidlige utsagn
om at hunikke forventet noen innsats framedlemmene,
annet enn a veere med pa matene, utgangspunktet for
de forpliktelsene som ble forventet. Denne psykolo-
giske kontrakten mellom leder og teammedlemmene
gjorde innsatsen begrenset, selv om leder forsgkte a
«reforhandle» kontraktene gjennom a delegere arbeids-
oppgaver etter hvert. Ilederteamet progvde deltakerne
a tydeliggjore psykologiske kontrakter gjennom opp-
startsseminaret, slik at det ikke ville bli misforstaelser
og opplevelser av brudd i etterkant. Utfordringen var
at de kun snakket om hvilke forventninger hver enkelt
hadde generelt, uten at de ble enige om hvilke avdisse
forventningene som skulle gjelde i akkurat dette spe-
sifikke teamet. I apotekteamet virket det som de ikke
kom langt nok i a bli trygge pa hverandre til a dele for-
ventninger, slik at den psykologiske kontrakten ble
oppfattet som svak og noksa ullen (hva kan jeg egent-
ligforvente avde andre her?). Dette viste segahemme
kreativiteten. Til sist ser vi ogsa at kommuneteamet
hadde en psykologisk kontrakt der medlemmene ikke
vaget a utfordre lederen pa at de ikke forsto mandatet. I
kommuneteamet og apotekteamet er det lederen som
styrer diskusjonene, mens teammedlemmene ser ut til
ahaen oppfatning avat de kun skal respondere pa dette,
uten a nedvendigvis stille kritiske sparsmal.

Samlet finner vi at oppstarten i teamet er kritisk for
a avklare hva teammedlemmene kan forvente av hver-
andre, hvordan teamet kan forvente & jobbe sammen,
og hvorvidt de utvikler et felles malbilde, klare roller,
energi til giennomfering og evne til a komme opp med
nye tanker ogideer. Denne tilnsermingen til teamarbeid
har implikasjoner for dem som driver teamutvikling i
organisasjoner. Tradisjonell teamutvikling har i stor
grad fokusert paindividorienterte verktgy som person-
lighetstester og rollepreferanser (se Sjgvold, 2009, for
kritikk av dette). Og selv om disse tilneermingene kan
veere nyttige, kan de lett bli konserverende og statiske,
heller enn utviklende for teamet. Vart fokus er slik sett
mer universelt fordi det setter sokelyset pa hvilke aktivi-
teter et team bar starte med for alegge et godt grunnlag,
Vivil ogsa hevde at de tiltakene vi her tar opp, trolig ikke
er forbeholdt oppstarten. Et team kan i prinsippet nar
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som helst restarte gjennom a stoppe opp og reflektere
over egen fungering (jf. refleksivitet) og diskutere og
definere spillereglene som skal gjelde for tiden fremover.

BEGRENSNINGER
En utfordring med studier som dette er at en sgker
bekreftelse for deten leter etter, og dermed overvurde-
rer betydningen av dette. Ved & studere oppstartsfasen
gar man inn i ett sett av forklaringer pa hvorfor team-
ene har fungert som de gjor, og det finnes naturligvis
andre forklaringsmekanismer som kunne vart brukt
her. Vi gnsket 4 belyse betydningen av oppstartsfasen,
og gnsker at videre forskning skal ga mer systematisk
til verks med storre utvalg og flere malinger for & for-
sta mer av oppstartsfasens betydning for team. Vi har
imidlertid forsgkt a redusere faren for a veere forut-
inntatt gjennom a folge teamene i sanntid, gjennom
bade aintervjue, observere og ha enkelte malinger over
tid. Det har ikke i noen avteamene veert klart i forkant
hvilke fenomener det skulle fokuseres pa, annet enn at
vi gnsket a folge teamene fra start og i en tid fremover.
Utfordringene som har veert studert, har derfor vokst
frem ut fra observasjonene avteamene over tid. Hvert
team har derfor sine unike utfordringer somer studert.
En annen begrensning er at vi ikke kan fastsla kau-
sale ssmmenhenger. Vi kan ikke vite at de forholdene
vi observerer i starten, er de som faktisk forklarer hva
som skjer videre. Var studie kan imidlertid gi innsikt i
forholdioppstarten somkan vaere sentrale for a forsta
teams videre utvikling. Sa vil fremtidige studier med
andre forskningsdesign bedre kunne avdekke arsaks-
sammenhenger. I «Start smart»-prosjektetinngar flere
slike eksperimentelle studier, og de forste resultatene
fra disse undersgkelsene er lovende med hensyn til
betydningen av a for eksempel utforme en teamkon-
trakt i oppstartsfasen (Sverdrup mfl., 2017).

KONKLUSJON

Teamarbeid er en dynamisk og sammensatt aktivitet
som vanskelig kan forklares fullt ut avenkelthendelser
alene. Men team synes a veere saerlig mottakelige for
hva som skjer, eller ikke skjer, helt i starten. Det kan
derfor veere nyttig a starte teamarbeid med en kort
diskusjon om hva teamet skal gjore (slik at alle har en
felles malforstaelse), ogikke minst hvordan teamet skal
jobbe sammen for a sikre motivasjon, koordinering og
kreativitet.
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Ogmuligens er det ikke s mye som skal til for alegge
tilrette for gode teamprosesseristarten, noe folgende
historie illustrerer: Da basketballtrener Mike Krzy-
zewsKkible spurt om a veere coach for det amerikanske
OL-laget, sto han overfor en stor utfordring: Hvordan
skulle han fa en gjeng med individuelle superstjerner
til a fungere sammen som et team? Mike - bedre kjent
som Coach K - startet med & ha et individuelt mgte
med de storste stjernene. Pa disse mgtene fortalte
han at spillergruppen skulle ha en samling senere pa
kvelden om hvordan de skulle ha det sammen de neste
seks ukene. Til denne samlingen ville han at de skulle
komme opp med minst én spilleregel, eller standard,
hver, som - hvis alle var enige — skulle gjelde for grup-
pen. Selvhadde Coach K bare to standarder: De skulle
se hverandre i gynene nar de snakket sammen, og de
skulle veere erlige med hverandre. Dette skulle hjelpe
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