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Sammendrag

| denne masteroppgaven har vi forsket pa hvordan team opplever bruken av et strukturert
oppstartverktey og hvilken betydning en slik oppstart kan ha for teamets videre samhandling.
Pa bakgrunn av den gkende bruken av teamarbeid i arbeidslivet samt utfordringer knyttet til
oppstarten i team, har det veert interessant og spennende a forske pa hvordan aktiviteter tidlig i
teamets oppstart kan legge til rette for en effektiv oppstart. Utredningen tar utgangspunkt i
oppstartaktivitetene; handlingsplan (utarbeidelse av mal og strategi) og samhandlingsplan
(hvordan samarbeide for & na malet). Disse to elementene kan til sammen utgjgre en

teamkontrakt.

Det ble gjennomfart en kvalitativ studie med mal om & innhente informasjon fra mennesker
med ulike erfaringer fra bruk av oppstartsverktgyet «Team canvas». Verktgyet inneholder
momenter fra teamkontrakt og har blant annet til hensikt & gi team en god start pa teamarbeidet.
Deltakerne i studien er en del av en stor offentlig organisasjon. Data er samlet inn gjennom ti
intervjuer med respondenter som har ulike roller; teammedlem, teamleder og fasilitator. Det
ble ogsa gjennomfart observasjoner av to ulike team. Teamene som ble observert deltok pa et
oppfalgingsmate hvor de reviderte teamkontrakten de utarbeidet under teamets farste «Start

smart».

Studien viser at teamene har ulike erfaringer knyttet til oppstartsverktgyet. Felles er at en
bevisstgjaring av teamets styrker og svakheter fremstar som nyttig for fremtidig samhandling.
Teamet far bedre innsikt og forstaelse for de andre teammedlemmenes kvaliteter og
kvalifikasjoner. Dette er kunnskap som kan gi leder en fordel ved delegering av
arbeidsoppgaver. Videre er det sentralt at formalet med oppstartsverktgyet kommuniseres
tydelig og at «Team canvaset» fglges opp. Fraveer av slike momenter kan se ut til & pavirke
effekten av oppstartsverktgyet. Team ma ha en grunnleggende felles forstaelse for
oppstartsverktayet og hvorfor det er viktig for teamarbeidet. Dette er momenter som vil fare til
stgrre engasjement og motivasjon for & ta i bruk oppstartsverktgyet og utvikle en felles

teamkontrakt.
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1. Innledning

| dette innledende kapittelet vil vi presentere bakgrunn for studien. Vi vil beskrive formalet
med forskningen og knytte denne opp mot problemstillingen. Studiens struktur og hvilke

avgrensninger vi har mattet gjare vil ogsa bli gjort rede for.

1.1 Bakgrunn for studien

| trdd med at verden blir mer kompleks, gker mengden teambasert arbeid. I lgpet av de siste 20
arene har ansattes arbeidshverdag skiftet karakter og mange bruker mer enn 3. av sin
arbeidshverdag til & kommunisere med kolleger (Duhigg, 2016). Mange organisasjoner anser
teamarbeid som ngkkelen til suksess. Forskning viser at for & vaere konkurransedyktige ma
organisasjoner bade pavirke hvordan de ansatte arbeider individuelt, men ogsa hvordan de
arbeider sammen med andre (Bang, 2008; Cross, Rebele & Grant, 2016; Duhigg, 2016). Flere
selskaper opplever at det ikke lenger er nok a legge til rette for individuelle preferanser pa
arbeidsplassen. De ma ogsa legge til rette for effektivt teamarbeid (Duhigg, 2016). Grupper
tenderer mot a innovere raskere, oppdage feil tidligere og veere gode problemlgsere. Team kan
oppna bedre resultater og teammedlemmer rapporterer om hgyere jobbtilfredshet enn individer
som jobber individuelt. Dette skyldes at team i mange tilfeller er komplekse sammensetninger
som besitter hgy grad av kompetanse (Duhigg, 2016; Katzenbach & Smith, 1993; Marks,
Mathieu & Zacarro, 2001).

Nar arbeidshverdagen gjennomsyres av teamarbeid er det avgjerende at teamarbeidet fungerer
effektivt. Selv om teamarbeid for mange er normen og forskning viser de mange fordelene ved
gruppearbeid, mislykkes opptil 50 — 70 prosent av team (Thompson, 2015). Utfordringer
knyttet til motivasjon, koordinering, kreativitet og mal kan veere spesielt fremtredende og
universelle blant team (Thompson, 2015). Lasningen kan veere at team allerede i oppstartsfasen
skaper en felles forstaelse for teamets formal, systematisere muligheter for

forventningsavklaringer og utarbeide en teamkontrakt (Schei & Sverdrup, 2019).

Det finnes lite teori som beskriver hvordan oppstartsverktgy oppleves av team.
Oppstartsaktiviteter kan ha positiv pavirkning pa effektiviteten i team og hvordan de evner a
handtere utfordringer (Mofoss, Nederberg, Schei & Sverdrup, 2012; Mathieu & Rapp, 2009;
Weingart, 1992). Et godt fundament kan og ber etableres allerede i forbindelse med teamets

oppstart. Grunnleggende momenter ma avklares, mal ma settes og strategier legges. | lgpet av




de siste arene har fokuset pa a etablere en god oppstart for team, gkt i trad med fokuset pa
bruken av strukturerte verktey, eksempelvis teamkontrakter. Hensikten med et strukturert
oppstartsverktay er a skape en god start for teamet slik at samhandlingen kan veere effektiv.
Teamet kan med et slikt verktgy fa en hgyere innfrielse av sine mal samt bedre samarbeid over

en lenger periode (Mathieu & Rapp, 2009).

1.2 Formal og problemstilling

Med utgangspunkt i prosjektet «Start smart» har vi intervjuet og observert team som har
benyttet oppstartsaktiviteter i sin etableringsfase. Forskning viser at det finnes begrenset
kunnskap om hvilke elementer som er viktigst a adressere i teamenes farste fase. Formalet med
denne studien har derfor veert & bidra med empiri og diskusjon for & skape en bedre forstaelse
av oppstarten i team. Vi gnsket a avdekke teams erfaringer og studere hvilken betydning bruken

av et strukturert oppstartsverktgy har hatt for teamene. Studiens problemstilling er som fglger:

«Hvordan opplever team bruken av et strukturert oppstartsverktay, og hvilken betydning har

en slik oppstart for teamets videre samhandling?»

For & besvare problemstillingen har vi utforsket hvordan etableringsaktiviteter oppfattes av
teammedlemmer, fasilitatorer og ledere. Vi har gnsket a studere hvilke konsekvenser en slik
aktivitet kan ha hatt for respondentene og teamene de er en del av. «Start smart» fokuserer pa
hvilke aktiviteter som kan skape et godt fundament og tilrettelegge for en god oppstart i team.
Prosjektet inkluderer bruken av et oppstartsverktgy som baserer seg pa et «Team canvas.
Verktayet tilrettelegger for etablering av mal og verdier, avdekker styrker og svakheter samt
rolle- og forventningsavklaringer. Prosjektet kan anvendes for nyetablerte team, for team som
skal integrere nye medlemmer og for team som gnsker a reflektere over dagens situasjon (Schei
& Sverdrup, 2019). Flere forskere viser at etableringsaktiviteteter med hgy kvalitet har positiv
effekt for teamenes resultater (Smith, Locke, & Barry, 1990; Weingart, 1992). Samhandling
og dynamikk i team handler om hvordan medlemmene kommuniserer og interagerer sammen
(Tjora, 2018). Hvordan samhandlingen fungerer utover i teamarbeidet, er interessant og en
sentral del av teamets potensiale. Vi sa det dermed som spennende a forske pa hvordan en

oppstartsaktivitet kan pavirke teamets videre samhandling.




1.3 Struktur og avgrensning

Team kan studeres i ulike bedrifter, sektorer, nivaer og typer. Pa bakgrunn av at dette er en
masteroppgave som skrives over et semester, har vi mattet foreta avgrensinger i studiens utvalg.
Vi har derfor valgt & se pa en stor offentlig organisasjon. Med hensyn til oppgavens

respondenter holdes organisasjonen anonym,

Studien bestar av seks hovedkapitler med delkapitler. Innledningsvis har vi beskrevet studiens
bakgrunn, formal og problemstilling. | kapittel 2 vil vi presentere sentrale teorier og litteratur.
Vi presenterer en definisjon pa hva et team er, viktigheten av oppstartsfasen i teamarbeid og
oppstartsaktiviteter herunder teamkontrakt, handlingsplan og samhandlingsplan. Deretter vil vi
gi en kort presentasjon av det strukturerte oppstartsverktgyet «Team canvas» 0g «Start smart»
prosjektet. Videre presenteres teori om psykologisk trygghet og tillit samt kjennetegn ved
virtuelle team. | kapittel 3 vil vi presentere studiens forskningsmetode. Dette inkluderer
benyttet forskningstilneerming og -design. Vi vil gi en kort beskrivelse av studiens kontekst
samt beskrive metodikk om datainnsamling og dataanalyse. Videre vil vi evaluere metodene
som er benyttet samt presentere hvilke etiske retningslinjer vi har tatt hensyn til. Kapittel 4
belyser studiens funn som diskuteres i kapittel 5. Deretter presenteres studiens teoretiske og
praktiske implikasjoner samt begrensninger. Avslutningsvis falger forslag til videre forskning

og en konklusjon av studien.




2. Teori

| dette kapittelet presenteres relevante teorier som utgjer studiens teoretiske bakteppe. Vi starter
med & belyse generell teori om team og sentrale utfordringer som team kan stgte pa. Deretter
vil vi presentere teori om teams oppstartsfase, ulike oppstartsaktiviteter som teamkontrakt,
handlingsplan og samhandlingsplan. Vi vil kort presentere «Team canvas» som benyttes i
«Start smart» prosjektet. Psykologisk trygghet, tillit og psykologiske kontrakter er sentrale
elementer som «Start smart» har til hensikt & pavirke i team. Kapittelet inneholder derfor teori
om disse emnene. Avslutningsvis vil vi gi en kort beskrivelse av lederens rolle i team og

virtuelle team.

2.1 Team

Et begrep som er sveart relevant for denne studien er begrepet «team». Et team kan defineres
pa mange ulike mater, men i denne studien tar vi utgangspunkt i Thompsons (2015) definisjon
av team som er: «En gruppe mennesker som er avhengige av hverandre med hensyn til
informasjon, ressurser og ferdigheter og som sgker & kombinere innsatsen for & oppna et felles
mal» (s. 20). Definisjonen til Thompson (2015) vektlegger fem kjennetegn som skal veere til
stede for at en gruppe kan regnes som et team. (1) Medlemmene har et felles ansvar for a skape
verdi for gruppen samtidig som de er gjensidig avhengige av hverandres ressurser. (2) Teamet
eksisterer pa bakgrunn av et felles mal. (3) Gruppen er i tillegg stabil og samarbeider over
lenger tid. De er ogsa kjent med de andre medlemmene i gruppen. (4) Et team skal arbeide
selvstendig, og styre egne prosesser. (5) Det siste kjennetegnet er at et team er en del av en
starre kontekst (Thompson, 2015).

Det er viktig & ha en god sammensetning i teamet, slik at ikke teammedlemmene utklasser
hverandre. Stgrrelsen pa teamet kan variere. Det vanligste antallet er i underkant av 10
medlemmer, men det optimale antallet vil vaere omkring fem til seks personer (Hackman, 2004;
Thompson, 2015). Sammensetningen og starrelsen pa teamet kan ha betydning for teamets
prestasjon (Thompson, 2015; Hackman, 2004). Dersom teamet er for stort, kan det resultere i
at medlemmene jobber mindre (Hackman, 2004; Thompson, 2015). Samtidig kan en god
teamsammensetning fare til mer effektivt arbeid og bedre kunnskapsdeling (Hackman, 2004;
Levin & Rolfsen, 2015; Thompson, 2015).




Studiens utvalg av team baserer seg pa definisjonen til Thompson (2015). Teamene
kjennetegnes i varierende grad av momentene i denne definisjonen. | neste underkapittel vil vi

presentere hvilke utfordringer team kan mgate pa.

2.1.2 Utfordringer team kan state pa

Selv om hvert team har sine unike utfordringer, er det noen gjengangere som synes a vere
relativt universelle (Schei & Sverdrup, 2019). Basert pa en 15 ar lang studie har Thompson
(2013) identifisert flere utfordringer som gar igjen blant team. Disse utfordringene kan knyttes
til & utvikle og opprettholde motivasjon i teamene, minimere koordineringsproblematikk, skape
et innovativt og kreativt team og etablere tydelige mal. Vi vil i de neste avsnittene gjgre rede
for utfordringer knyttet til motivasjon, koordinering og mal. Vi anser disse utfordringene som

mest relevante for denne studien og videre diskusjon.

Motivasjon

Motivasjon handler om «de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir
retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & na et mal» (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s.113). Motiverte ansatte farer til effektivitet i team og gode prestasjoner, og
er derfor hgyt verdsatt i organisasjoner. Betydningen av motivasjon er spesielt viktig for dem
som innehar roller som mobiliserer mennesker til & handle, deriblant ledere og coacher (Ryan
& Deci, 2000). Definisjonen til Kaufmann og Kaufmann (2015) illustrer at motivasjon kan ses
i sammenheng med innsatsfaktoren mal. Mennesker kan bli mer motivert dersom de har klare
mal (Hjertg, 2013). Dog er det sentralt at teamets mal tilpasses slik at det virker engasjerende
og motiverende a arbeide mot malet (Levin & Rolfsen, 2015). Ifglge Thompson (2015) kan
man risikere at motivasjonen blir lavere nar en arbeider i team. Faren for sosial loffing og

gratispassasjerer er hgyere nar individer har et felles ansvar (Hjertg, 2013).

Koordinering

Koordinering er definert som «prosessen med a orkestrere sekvensen og tidspunktet for
gjensidig avhengige handlinger» (Marks et al., 2001, s. 367-368). Forskning illustrerer at
grunnlaget for effektiv koordinering utvikles i teamets oppstartsfase, eksempelvis gjennom
etablering av gode handlings- og samhandlingsplaner (Fisher, 2014; Mathieu & Rapp, 2009).
Disse blir beskrevet i delkapitlene 2.3.2 og 2.3.3. Effektiv koordinering er en primeer driver for

at team skal oppna positive resultater (Marks et al., 2001; Salas, Shuffler, Thayer, Bedwell &




Lazzara, 2015). Ved at teamets atferd tilpasses og synkroniseres kan de kombinere individuelle
bidrag pa en effektiv mate for a na felles mal. Dette kan veere utfordrende, men er avgjerende
for teamets effektivitet og teamprestasjoner (Fisher, 2014; LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu
& Saul, 2008; Marks et al., 2001; Stewart, 2006).

Teamets starrelse kan pavirke koordineringen. Det er starre sannsynlighet for at det oppstar
koordineringstap blant store team enn i sma team pa grunn av mengden ledd som forekommer
mellom medlemmene (LePine et al., 2008). Darlig koordinering kan gjere interne roller uklare
og det kan fare til svikt i teamets kommunikasjon (Schei & Sverdrup, 2019; Marks et al., 2001).
Steiner (1972) definerer et slikt brudd som et prosesstap som innebarer at teamet blir mindre

produktivt enn teamets antatte potensiale (Marks et al., 2001).

Mal

For team er spgrsmal rundt malsetting en kritisk aktivitet fordi mal er ngdvendig for & oppna
gode resultater (Levin & Rolfsen, 2015). Thompson (2015) hevder at team i mange tilfeller
mangler en felles forstaelse for malet. Det er grunnleggende at felles mal er etablert, slik at en
unngar at teammedlemmene etablerer egne tolkninger og falger egne planer (Coutu, 2009;
Wheelan, 2016). Basert pa tanken om at team er maldrevet, viser forskning at klare mal bidrar
til at teamet presterer bedre (Levin & Rolfsen, 2015; Thompson, 2015). God kommunikasjon,
koordinering og planlegging i etableringen av mal kan styrke sammenhengen mellom
effektivitet og opplevelsen av malenes klarhet (Guzzo & Dickson, referert i Hjertg, 2013,
s.113). Annen forskning viser at sammenhengen mellom teammedlemmenes grad av
involvering i malsettingsprosessen og teamenes resultat er klart positiv (Haslam, Wegge &
Postmes, 2009). Malene vil samtidig kunne ha en positiv effekt pa samarbeidet internt i teamet

og vere forebyggende med hensyn til konflikter (Levin & Rolfsen, 2015).

2.2 Oppstartsfasen i team

Ifelge Hackman er oppstartsfasen i teamarbeid fundamentalt. Bade ved a definere normer for
samhandling og ved at den gir teamet en retning gjennom mal (Coutu, 2009; Schei & Sverdrup,
2019). Forskere er i stor grad enige om at hendelser som inntreffer i et teams oppstartsfase, har
langtidseffekter for teamet. Det kan derfor vare kritisk a fa etablert en god start (Mathieu &
Rapp, 2009; Schei & Sverdrup, 2019). Det er viktig & understreke at forskere mangler

omfattende kunnskap om hvordan tidlige aktiviteter pavirker teams prestasjoner (Mathieu &




Rapp, 2009). Sentrale kjennetegn ved team som presterer godt, er at de evner a planlegge
aktiviteter og dermed skape et godt fundament (Sverdrup, Schei & Tjglsen, 2017).
Oppstartsfasen kan sammenlignes med grunnmuren til en bygning. Er denne ustegdig, vil
bygningen rase. Det samme gjelder for team og viser til hvordan en ufullstendig oppstart kan
fa negative konsekvenser for det videre teamarbeidet (Hackman, 2002; Mathieu & Rapp,
2009).

Teamarbeid kan deles inn i to faser; etableringsfasen og handlingsfasen (Marks et al., 2001).
Etableringsfasen involverer planlegging av hva som er teamets mal og oppgaver og hvordan
disse skal lgses og malene nas (Mofoss et al., 2012). Forskning antyder at etablerings aktiviteter
eksempelvis i form av planlegging, har positive effekter pa koordineringen innad i team
(Janicik & Bartel, 2003). Aktiviteter i et teams etableringsfase kan bade ha Kkortsiktige og
langsiktige konsekvenser for teamet (Gersick, 1988; Sverdrup et al., 2017). Nar et team skal
etableres er det derfor viktig & synliggjere teammedlemmenes forventninger til teamet
(Sverdrup, 2014).

| en studie av 32 studentteam fant Mathieu og Rapp (2009) at utforming av handlings- og
samhandlingsplaner ga positive effekter pa teamets resultat. Spesielt gode effekter fikk team
som hadde en kombinasjon av disse (Mathieu & Rapp, 2009; Mofoss et al., 2012). Gode
handlings- og samhandlingsplaner er viktige for et teams prestasjoner fordi effektiviteten av
samhandlingsplanen gjer maloppnaelse og gjennomfaring av handlingsplanen effektiv (Salas
et al., 2015). Selv med et tydelig mal vil det veere fare for manglende maloppnaelse dersom
teamet ikke evner & kommunisere, koordinere atferd, dele kunnskap, og vise hverandre tillit
(Mathieu et al., 2008). Fokuset i handlingsfasen er i stor grad rettet mot aktiviteter for direkte

maloppnaelse (Mofoss et al., 2012).

2.3 Oppstartsaktiviteter

Tidligere forskning peker pa at oppstarten i team kan formes gjennom eksplisitte diskusjoner.
Den kan styres av opparbeidet team erfaring, men ogsa tilfeldig ved tidlig interaksjon mellom
teammedlemmene (Schei & Sverdrup, 2019, s. 30). Teamkontrakt er et eksempel pa en
oppstartsaktivitet. | «Start smart» prosjektet benyttes et verktay som er inspirert av det originale

«Team canvas». Det kan kategoriseres som en teamkontrakt og vi vil derfor presentere teori




tilknyttet teamkontrakter. «Team canvas» og «Start smart» presenteres i henholdsvis kapittel
2.3.40924.

Vi vil ogsa ga i dybden pa handlings- og samhandlingsplaner. Gersick (1988) fant at langvarige
og vedvarende mgnster kan oppsta allerede i teamets farste sekunder. Det kan veere vanskelige
a endre etablerte manster pa et senere tidspunkt. Funnene fra hennes studie viser at team som
benytter oppstartsfasen til a planlegge hva teamet skal gjere og hvordan de skal samhandle for
a na malene, i sterre grad vil oppna effektive resultater enn de som bruker lite tid pa
planlegging. Dette indikerer at et teams oppstartsfase og oppstartsaktiviteter er sentrale for
teamets videre utvikling (Gersick, 1988; Hackman, 2002).

2.3.1 Teamkontrakt

En mate & pavirke oppstartsfasen pa, er gjennom eksplisitte diskusjoner som eksempelvis kan
nedtegnes som en teamkontrakt (Schei & Sverdrup, 2019). En teamkontrakt er en plan for
hvordan teamarbeidet systematisk kan struktureres. Den kan besta av felles mal og beskrive
hvordan teamet skal samarbeide for & oppnd malene (Mathieu & Rapp, 2009; Norton &
Sussman, 2009; Sverdrup et al., 2017, Schei & Sverdrup, 2019). Utformingen av en
teamkontrakt gjer det mulig a etablere relasjonshaserte og integrerte psykologiske kontrakter
og bar skje allerede i teamets etableringsfase (Sverdrup, 2014). Konkretisering av teamarbeidet
kan gi positive konsekvenser i form av bedre ressursutnyttelse og tydeliggjare teamets retning
(Wilkinson & Moran, 1998; Mathieu & Rapp, 2009). En teamkontrakt kan blant annet
inneholde punkter knyttet til konflikthandtering, teamevaluering, regler for tilbakemelding og
beslutninger samt informasjon om medlemmenes styrker og svakheter (Schei & Sverdrup,
2019). | velfungerende team er teamets medlemmer tydelige pa hvilke forventninger og
forpliktelser de har til hverandre (Sverdrup, 2014). Nar team skal etableres kan det derfor veere
viktig a diskutere og synliggjgre teammedlemmenes forventninger til teamet. I tillegg far man
muligheten til & vaere proaktiv i utformingen av psykologiske kontrakter (Sverdrup, 2014).

Utformingen av en teamkontrakt er hensiktsmessig for team som skal gjennomfgre store og
komplekse prosjekter der teammedlemmer har liten kjennskap til hverandre fra far (Wilkinson
& Moran, 1998). Det kan ogsa vare gunstig a utvikle en teamkontrakt for nye team som skal
arbeide mot krevende mal. Et sentralt poeng er at teamets tidsperspektiv ma veere langsiktig

nok til at utarbeidelsen av en teamkontrakt gir verdi (Wilkinson & Moran, 1998).




Det er dokumentert at team som utformer en teamkontrakt, gjennomsnittlig presterer bedre enn
team som unnlater a utforme teamkontrakter (Mathieu & Rapp, 2009; Hjertg, 2013). I hvilken
grad teamkontrakten eksplisitt viser til forventningsavklaringer kan reflektere kontraktens
kvalitet (Courtright, McCormick, Mistry & Wang, 2017; Sverdrup & Schei, 2015). En
teamkontrakt kan skape et felles referansepunkt og samtidig tilrettelegge for diskusjon av
forventninger og mal spesielt dersom det foreligger uenigheter om noen av disse momentene
(Barron, 2000). Ved a etablere konsensus allerede tidlig i teamets oppstart kan en teamkontrakt
hindre utvikling av darlige normer og dysfunksjonelle beslutningsmodeller (Aaron, McDowell
& Herdman, 2014).

Norton og Sussman (2009) beskriver flere momenter som kan inngd i en teamkontrakt.
Deriblant problemlgsing, strukturelle utfordringer og beslutningstaking. Videre vektlegger de
at teamkontrakten kan ha flere positive konsekvenser. Blant annet reduksjon av konflikter
internt i teamet, hgy effektivitet, kvalitet pa beslutninger som tas, delte verdier og tilfredshet
blant teammedlemmene (Norton & Sussman, 2009). Slike fordeler vil ha direkte positive
konsekvenser ikke bare for teamet, men ogsa for organisasjonen som teamet er en del av.
Buchel (1996) understreker at arbeidet med & utforme en teamkontrakt er vel sa viktig som det
ferdige dokumentet. Ved at hele teamet er involvert i utformingen av teamkontrakten vil
medlemmene i stgrre grad fale eierskap og en forpliktelse til kontrakten (Norton & Sussman,
2009). De viser til at det i mange tilfeller er ledere eller fasilitatorer som initierer at team skal
utarbeide en teamkontrakt. Dog er det viktig at teammedlemmene som skal benytte kontrakten,
er de sentrale aktgrene i utformingen og diskusjonene av teamkontrakten (Hunsaker, Pavett &
Hunsaker, 2011; Norton & Sussman, 2009).

Ifalge Wilkinson og Moran (1998) er utformingen av en teamkontrakt en iterativ prosess som
ma gjentas til det foreligger en grunnleggende aksept i hele teamet av kontrakten. Kontrakten
ma oppdateres for hele tiden & vise hva teamet gjer og hva som er teamets fremtidige mal
(Wilkinson & Moran, 1998). Hjerta (2013) statter dette og poengterer at en teamkontrakt er et
dynamisk dokument som ma revideres etter hvert som nye problemstillinger dukker opp slik
at kontrakten ikke nedprioriteres. Hunsaker og kolleger (2011) har sett hvordan etableringen
av teamkontrakt farer til bedre prestasjoner og gkt tilfredshet blant studentteam. De finner at
teamkontraktene krever jevnlig vurdering for & holdes oppdatert. Ogsa Dougherty, Wyles,
Pawlina og Lachman (2018) integrerer oppfelging som et moment ved implementering av




teamkontrakter i sin studie av medisinstudenter og teamarbeid. En slik prosess bgr involverer
teammedlemmene, lederne og eventuelle fasilitatorer. God fasilitering kan hjelpe
teammedlemmene til & bli bedre kjent, utvikle positive relasjoner og skape en felles oppfatning
av visjon og mal (Buchel, 1996).

2.3.2 Handlingsplan

Handlingsplaner etableres gjerne far selve teamarbeidet starter og vil typisk inneholde en
analyse av mal og hvilke strategier som skal fglges for a oppna disse (Mathieu & Rapp, 2009).
Resultatene fra en studie gjennomfgrt av Mofoss og Nederberg (2011) viser at utarbeidelse av
handlingsplaner har positive effekter for effektiviteten i teamarbeid. Malformulering og
strategiformulering er to sentrale momenter ved handlingsplaner (Marks et al., 2001). Videre

vil vi utdype disse to elementene.

Formulering av mal

Effektiviteten i team er avhengig av at sentrale mal og delmal defineres og hvilke mal som skal
prioriteres. Ved & diskutere og komme til enighet om hvilke felles mal som er sentrale, vil
samarbeid og fremdrift i teamet veere mer effektivt (Mofoss et al., 2012). Mal og oppgaver bar
avklares far teamet diskuterer roller og ansvarsomrader. Det innebarer at handlingsplanen bar
utformes fer samhandlingsplanen (Jeffery, Maes & Bratton- Jeffery, 2005; Wheelan, 2016). En
felles malforstaelse vil skape et godt grunnlag for et solid samarbeid og bidra til at teamet
leverer gode resultater (Jeffery et al., 2005; Marks et al., 2001).

Locke og Latham (1990) vektlegger at team ma ha klare mal og at disse ma knyttes til teamets
visjon og formal (Hjerta, 2013). God kommunikasjon og koordinering i teamet samt effektiv
planlegging av malene, kan bidra til hgy effektivitet i teamet (Hjerta, 2013). Forskning viser at
graden av teammedlemmenes involvering i utviklingen av mal, har en positiv sammenheng
med teamenes resultater (Hjertg, 2013 s. 113). Team som Kkjenner hverandre godt og
kommuniserer effektivt vil med stgrre sannsynlighet etablere felles mentale modeller som igjen

kan bidra til maloppnaelse og bedre teamprestasjoner (Jeffery et al., 2005).

Formulering av strategi
Etablering av en felles strategi i teamet og en overordnet plan for hvordan strategien skal falges

kan defineres som en formell plan (Mofoss et al., 2012). Forskning viser at slike planer kan ha
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en positiv og direkte effekt pa teamets resultater samt at teamets planleggingsprosesser blir
kortere og mer dynamiske (Mathieu & Schulze, 2006). Team som bruker tid pa a etablere gode
og fullstendige strategier vil prestere bedre enn team som unnlater & utvikle slike strategier
(Ericksen & Dyer, 2004). | en stadig mer dynamisk hverdag kan det veere ngdvendig for team
a etablere alternative strategier fordi uforutsette hendelser plutselig kan inntreffe. Rom for

eventuelle tilpasninger ber etableres allerede ved strategiformuleringen (Mofoss et al., 2012).

2.3.3 Samhandlingsplan

En samhandlingsplan er en beskrivelse av hvordan teamet kan oppna etablerte strategier og
mal og den er et hjelpemiddel for a skape effektive teamprestasjoner (Mathieu & Rapp, 2009;
Marks et al., 2001; Salas et al., 2015). Samhandlingsplanen beskriver hvordan teamets
medlemmer skal arbeide sammen, og er noe de bgr bli enige om fgr de gar i gang med
teamarbeidet. Det involverer blant annet & avklare spilleregler, normer, roller og
ansvarsomrader (Mofoss et al., 2012; Schei & Sverdrup, 2019) I sin studie finner Mofoss og
Nederberg (2011) at en god samhandlingsplan har positive konsekvenser for teamenes
effektivitet og tilfredshet. For & utdype hva en samhandlingsplan kan inneholde vil vi
presentere sentrale teorier om spilleregler, normer, roller og ansvarsomrader. Disse momentene

vil veere relevante for videre diskusjon i studien.

Spilleregler og normer

Gersick (1988) beskriver viktigheten av & avklare normer og regler. Normer defineres som
«delte forventninger som veileder atferd i grupper» (Thompson, 2015 s. 114). Dette inneberer
forventninger om prestasjoner og korrekt atferd og vil gi retningslinjer om hva som er riktig a
gjere i ulike situasjoner. Normer etableres gjerne tidlig i teamarbeidet og legger grunnlaget for
videre samarbeid (Mathieu & Rapp, 2009; Mofoss et al., 2012). A eksplisitt diskutere
spilleregler og normer er kritisk for at team far avklart felles prestasjonsmal og teamets formal
(Katzenbach & Smith, 1993). Ved & etablere en teamkontrakt, kan ledere og teammedlemmer
diskutere eksisterende og fremvoksende normer opp mot teamets felles mal (Sundstrom, De
Meuse & Futrell, 1990). Diskuterte og etablerte normer kan dermed redusere trusler mot
produktivitet og koordinering (Assmann, 2008; Thompson, 2015). Dersom teammedlemmene
ikke har den samme forstaelsen av mal og suksesskriterier, kan det veere utfordrende & komme
frem til gode lgsninger (Jeffery et al., 2005; Wheelan, 2016).
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Felles for suksessfulle team er at de etablerer normer som oppfordrer til hgy prestasjon og
kvalitet (Wheelan, 2016). Eksempler pa normer som burde avklares, er blant annet atferdsregler
tilknyttet deltakelse, oppmegte og handtering av kritikk (Mofoss et al., 2012). Forskning viser
at det er et fatall av et teams medlemmer som ofte star for 70 prosent av all snakking, noe som
viser behovet for at team ma etablere normer for informasjonsutveksling (Schei, Sverdrup &
Fyhn, 2020). Lite eller manglende kommunikasjon mellom teammedlemmene er uheldig fordi
det ikke ngdvendigvis er de som snakker mest som har stgrst kontroll over hvordan det
eventuelle problemet bgr bli lgst (Thompson, 2015). Normer som nevnt ovenfor, kan bidra til
a skape tillit i teamet ved at medlemmene i starre grad kan fgle seg trygge, bli mer kreative og

i starre grad evner a lgse problemer (Mofoss et al., 2012).

Ved a diskutere og synliggjere ubevisste normer og gnsket atferd, kan teamet etablere felles
spilleregler (Assmann, 2008). Det kan veere utfordrende a etablere konkrete spilleregler som
skal fglges og males. Likevel bar teamet investere tid til utarbeidelse av spillereglene. Dersom
utarbeidelsen av spillereglene prioriteres, er det starre sannsynlighet for at de faglges opp
(Assmann, 2008).

Roller og ansvarsomrader

Dersom momenter ved teamets roller og ansvarsomrader er uklare, vil det kunne fare til
forvirring og gi problemer med maloppnaelse (Katzenbach & Smith, 1993). Som nevnt bar
roller og ansvarsomrader diskuteres etter at teamets mal er etablert (Jeffery et al., 2005).
Erfaringer og personlige preferanser bar kartlegges slik at en tydelig rolleavklaring kan skape
koordinert innsats og gjensidig ansvarlighet i teamet (Mofoss et al., 2012). Buchel (1996) har
forsket pa hvordan lederteam kan handtere endringer og vektlegger at rolleavklaring og
utvikling av en teamkontrakt kan veere nyttig for a skape effektivitet i teamet. Tydelig
rolleavklaring er spesielt viktig i nyetablerte team, men nar nye oppgaver skal lgses og mal
oppnas, ma selv etablerte team ha nye apne diskusjoner for & avklare roller og ansvarsomrader
(Clark, Clark & Crossley, 2010; Jeffery et al., 2005). Dersom teammedlemmer forstar sin
funksjon og plass i teamet vil dette redusere usikkerhet. En konsekvens av det kan saledes veere
feerre misforstaelser innad i teamet (Clark et al., 2010). Rolleavklaring kan oppklare hvordan
deltakere komplementerer hverandre og skape rom for & ta opp bekymringer som sa kan
diskuteres (Buchel, 1996). Ved a avdekke hvilke styrker og svakheter personene i teamet har

kan oppgaver lettere delegeres og koordineringsproblematikk reduseres. Dette vil skape
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effektivitet i teamet samt tydeliggjere hvilke oppgaver hvert teammedlem er ansvarlig for
(Wilkinson & Moran, 1998; Mofoss et al., 2012).

2.3.4 «Team canvas»

«Team canvas» er et verktgy som ble utviklet av Alex Ivanov og Mitya Voloshchuk i 2015.
Verktgyet ble utviklet pd bakgrunn av deres egne erfaringer og forskning pa teamarbeid.
Rammeverket kan bade brukes av team som samhandler fysisk og virtuelt. Bade ledere og
fasilitatorer kan benytte rammeverket slik at teamets medlemmer kan fa samme oppfatning av
teamets oppgaver og dermed etablere god teamkultur. I tillegg er det et verktgy som kan bidra
til a lgse mulige konflikter, tilrettelegge for god gruppedynamikk og skape effektive team
(Team Canvas, 2015).

Det farste gjennomgangen av «Team canvaset» har til hensikt & gi teamet en oversikt over
hvilke mennesker man har med seg i teamet og hvilke roller de burde plasseres i. Videre
gjennomfarer teamet en malavklaring ved a etablere teamets individuelle og felles mal. Teamet
vurderer overordnede ambisjoner og hensikter. Deretter er det teammedlemmenes verdier som
diskuteres samt deres styrker og svakheter. Avslutningsvis avdekker teamet forventningene til
hverandre og det etableres felles spilleregler. Det kan blant annet innebeare hvordan man
kommuniserer, tar avgjarelser og gir tilbakemeldinger. Som illustrert er det flere momenter i
verktgyet som kan finnes i teamkontrakter, samhandlingsplaner og handlingsplaner. Verktayet

er derfor gunstig & benytte for team som er i en oppstartsfase.

En tilpasset versjon av «Team canvaset» benyttes som et oppstartsverktgy i «Start smart»
prosjektet (Figur 1). Den originale modellen kan finnes i vedlegg 1. Ved a ta utgangspunkt i
«Team canvaset» vil en leder eller fasilitator, sammen med teamet, diskutere elementene i

modellen. Vi vil videre presentere prosjektet «Start smart».

13



PERSONER & ROLLER MAL SPILLEREGLER & AKTIVITETER
T h ta I r € men efter de

OVERORDNET
AMBISJON

BEHOV &
FORVENTNINGER

STYRKER & RESSURSER SVAKHETER & RISIKO

Figur 1 - Teamkontrakten som benyttes i caseorganisasjonens «Start smart»

2.4 «Start smart»

Prosjektet «Start smart» ble initiert av Vidar Schei og Therese E. Sverdrup pa bakgrunn av
deres interesse for hva som er avgjerende faktorer for en vellykket oppstartsfase og hvordan
man kan ga frem for & legge grunnlaget for et effektivt team (Schei & Sverdrup, 2019, s. 29). |
utformingen av prosjektet ble det vektlagt hvordan aktiviteter tidlig i et teams oppstartsfase kan
pavirke teamets funksjoner og hva teamet kan gjgre for a fa en god start. Det er fire sentrale
momenter prosjektet kan bidra med & avklare for teamet; mal, roller, normer og refleksjon. Ved
a diskutere disse punktene vil team og grupper fa en god indikasjon pa hva teamet skal gjare.
Hvem som skal gjere hva og hvordan de skal jobbe sammen. | tillegg legger prosjektet opp til
at teamet skal reflektere over hvordan det gar underveis i teamarbeidet. Team som benytter
«Start smart» vil gjennomfgre en strukturert og fasilitert workshop for & blant annet avdekke
teamets formal, rolleavklaring og hvilke normer som skal gjelde for teamet. En «smart start»
kan skape et godt fundament for videre samhandling i teamet. Dette gjelder bade for nyetablerte
og etablerte team (Schei & Sverdrup, 2019).

2.5 Psykologisk trygghet og tillit

Psykologisk trygghet og tillit er to sentrale elementer som «Start smart» og «Team canvas» kan
skape, pavirke og opprettholde for team. Vi vil derfor farst ga nermere inn pa fenomenet
psykologisk trygghet, far vi presenterer teori om tillit.
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2.5.1 Psykologisk trygghet

Psykologisk trygghet defineres av Edmondson (1999, s. 354) som «en felles tro pa at teamet er
trygt i forhold til personlig risikotaking» og er nert knyttet til begrepet teamtillit (Thompson,
2015). Denne troen blir ofte tatt for gitt og blir sjelden diskutert blant team og individer.

Et team som kjennetegnes av psykologisk trygghet er et team med en trygg arena der
medlemmer ikke avvises eller straffes dersom de gnsker & dele sine tanker og meninger
(Edmondson, 1999). I tillegg er det et klima kjennetegnet av tillit og gjensidig respekt hvor
medlemmene kan vaere aktive og synlige uten at det skal ga pa bekostning av selvbilde, karriere
og status (Edmondson, 1999; Kahn, 1990). Psykologisk trygghet er et fenomen pa gruppeniva
som karakteriserer teamet som helhet, og ikke enkeltindividene som teamet bestar av
(Edmondson, 2004). Edmondson og Lei (2014) understreker at psykologisk trygghet handler
om mer enn tillit mellom teamets medlemmer. Er ikke medlemmene i teamet trygge og
opplever en felles identitet vil de heller ikke vere sarbare, vise empati for hverandre eller
avslare personlige forhold som kan styrke teamet (Hjertg, 2013).

Hvordan kan team oppna psykologisk trygghet?

Det er flere forklaringsvariabler som viser hvordan psykologisk trygghet kan etableres
(Newman, Donohue & Eva, 2017). Flere av forklaringene kan knyttes til teamets stgttende
omgivelser deriblant stettende kollegaer, leders atferd og organisasjonsklima (Edmondson,
2004; Edmondson & Lei, 2014; Newman et al., 2017). Ledere kan skape psykologisk trygghet
i team ved direkte interaksjon, etablering av gruppenormer samt tilretteleggelse av
arbeidsbetingelser for teamets medlemmer (Schei et al., 2020). Som beskrevet tidligere kan

teamkontrakter benyttes for a etablere psykologisk trygghet i team (Sverdrup, 2014).

Effektene av psykologisk trygghet i et team

Forskning viser at psykologisk trygghet har flere positive effekter pa team (Schei et al., 2020).
Edmondson og Lei (2014) understreker at teamets psykologiske trygghet er positivt relatert til
teamprestasjoner og opplevelsen av lering. Opplevelsen av trygghet legger til rette for at
individer i starre grad kan dele ideer, innremme feil og spgrre om hjelp og dermed laere
(Edmondson & Lei, 2014). Et annet sentralt moment er at tilstedeveerelsen av psykologisk
trygghet gjar at personer i starre grad vager @ kommunisere «oppovers i hierarkiet. Det kan

gagne organisasjonen og skape bedre prestasjoner utover eget arbeid (Edmondson & Lel,
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2014). Annen forskning viser at opplevd psykologisk trygghet kan fare til kreativitet,
innovasjon og bedre prestasjoner i teamet (Newman et al., 2017). Teammedlemmer kan veere
mindre usikre og dermed gi konstruktive tilbakemeldinger, stille kritiske spgrsmal og med det
sgrge for bedre kunnskapsdeling i teamet (Newman et al., 2017). Det er dermed trygt a ansla

at psykologisk trygghet er viktig allerede i teamets oppstart.

2.5.2 Tillit

Edmondson (1999, s. 354) definerer tillit som «forventningen om at andres fremtidige
handlinger vil vaere fordelaktige for ens egne interesser, slik at man er villig til & veere sarbar i
forhold til disse handlingene». Tillit kan inkludere forventninger tilknyttet andres ord,
handlinger og beslutninger (Haueng & Stensaker, 2016). Hjertg (2013) viser til at det i stor
grad er tre begreper som gar igjen i definisjoner av tillit; forventninger over tid, sarbarhet og
tidligere gjensidig samhandling. Forventninger og sarbarhet handler om 4 ha tiltro til personer
og team og bygger pa at man tror at arbeidet kommer til & ga bra. Tidligere gjensidig
samhandling viser til hvordan erfaringer med felles samarbeid kan bygge en tillitsbasert
relasjon (Hjerta, 2013).

Tillit er grunnleggende for godt teamarbeid og er positivt relatert til teamets
beslutningskvaliteter og resultater (Hjertg, 2013). For a etablere tillit i et team er det viktig at
det etableres kjennskap til personene og deres faktiske personlighet, samt at det fokuseres pa
involvering (Hjertg, 2013; Karp, 2014). Jacobsen (2017) poengterer at det kan ta lang tid &
etablere tillit i relasjoner og at tillitsbandet raskt kan brytes. Manglende tillit i teamet kan fare
til svekket samarbeid, et manglende gnske om a dele informasjon og kan fare til sabotasje av

fremtidige beslutningsprosesser (Korsgaard, Schweiger & Sapienza, 1995).

| motsetning til psykologisk trygghet, som er et fenomen pa gruppeniva, handler tillit om viljen
til & la tvilen komme andre enkeltindivider til gode og er et fenomen som eksisterer i relasjoner
mellom individer (Edmondson, 2004). Tilstedevarelsen av tillit har signifikant positiv effekt
pa psykologisk trygghet. Dersom relasjonene innad i et team kan kjennetegnes ved hgy grad

av respekt og tillit, vil dette fostre psykologisk trygghet (Edmondson, 2004; Hjertg, 2013).

Atkinson (2007) finner at tillit er en sentral del av alle psykologiske kontrakter, men graden av

tillit kan variere. En psykologisk kontrakt kan defineres som «Et individs antakelser om
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vilkarene og betingelsene i en gjensidig avtale mellom en selv og en annen part» (Rousseau,
1989 s. 123) og baserer seg pa tanken om at vi i relasjon med andre har forventninger og ansvar
som det ikke alltid snakkes om. Team kan utvikle psykologiske kontrakter internt i teamet og
pa tvers av andre team (Sverdrup, 2014). De psykologiske kontraktene vil kunne si noe om
hvordan teamet fungerer spesielt med tanke pa teamets produktivitet, koordinering og
samarbeid (Sverdrup, 2014).

2.6 Leders rolle i team

Fra et teams perspektiv innebarer ledelse «a forvalte makt slik at man bygger konstruktive
relasjoner og dermed gker sannsynligheten for at teamet vil kunne lgse sine oppgaver»
(Sjevold, 2014, s. 214). Vi vil videre gjare rede for rollen lederen kan ha i team.

| teamarbeid engasjerer teammedlemmene seg i diverse gjeremal og arbeidsoppgaver (Levin
& Rolfsen, 2015). En eller flere personer kan formelt eller uformelt ta pa seg en lederrolle og
bidra med a skape et suksessfullt og effektivt team (Morgeson, DeRue & Karam, 2010;
Wheelan, 2016). En forutsetning for et godt teamarbeid, er at sentrale lederoppgaver ivaretas,
men det stilles ngdvendigvis ingen sterke krav til hvem som skal utgve disse lederoppgavene
(Hjerta, 2013; Levin & Rolfsen, 2015). Lederens rolle innebzrer blant annet a tilrettelegge for
den interne kommunikasjonen, bista i & etablere teamets normer, ha overblikk over
teammedlemmene og gi tilbakemeldinger til teamet (Levin & Rolfsen, 2015; Clark et al.,
2010). Det er sentralt at lederen bidrar til & skape positive og stgttende omgivelser under
oppstartsfasen (Hackman, 2002). Dersom lederen ikke utfgrer disse oppgavene kan tilliten
teammedlemmene har til lederen bli pavirket (Clark et al., 2010). En forutsetning for god
ledelse er tillit. Skal et team fungere, er det sentralt at tilliten er gjensidig ikke bare mellom

teammedlemmene, men ogsa til lederen (Sjgvold, 2014).

Lederens rolle i et team, vil avhenge av type team vedkommende er en del av. Thompson
(2015) skiller mellom lederstyrte og selvstyrte team. | et lederstyrt team har lederen ansvaret
for & utarbeide mal, strategier og funksjoner for teamet (Thompson, 2015).
Teammedlemmenes ansvarsomrade ligger i a utgve sine tildelte oppgaver. Et lederstyrt team
berer preg av mindre grad av autonomi blant medlemmene i teamet. Slike team kan vare
effektive ved at lederen har ansvaret for a konkretisere malet og vurdere hvilke oppgaver som

ma utfares. Det er hensiktsmessig med lederstyrte team nar det er klare mal med enkle oppgaver
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(Thompson, 2015). En type team som blir mer og mer vanlig er selvstyrte team. Disse skiller
seg fra lederstyrte team ved at lederen har en overordnet rolle. Lederen fastslar malet til teamet,

men teamet har selv friheten til & planlegge hvordan malet skal oppnas (Thompson, 2015).

Det kan vaere krevende for et team a avdekke hvilke styrker teamet innehar (Hackman, 2011).
For a tydeliggjare disse kan en leder fungere som en coach for teamet. Coaching av team referer
til «direkte interaksjon med et team med den hensikt & hjelpe medlemmene med & bruke sine
kollektive ressurser pa en koordinert og oppgaverelatert mate for & oppna teamets mal»
(Hackman & Wageman, 2005 s. 269). Hackman (2004) viser til at det er flere anledninger hvor
team er spesielt mottakelige for coaching, deriblant i teamets oppstartsfase. Coaching kan
belyse og adressere momenter som kan hindre teammedlemmenes evne til & samarbeide og
gjennom diskusjon bidra til & styrke teamet (Hackman, 2002). En slik type atferd kan for
eksempel innebzre identifisering av teamets problemer og etablere mal for teamet. | tillegg kan
slik stgtte bidra med & sette en retning for hvordan malene kan oppnas samt eventuelle
problemer lgses (Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson, 2008; Salas et al., 2015).

2.7 Virtuelle team
Som fglge av covid-19 har flere av teamene som ble studert i perioder fungert som virtuelle
team. Vi vil derfor gi en beskrivelse av hva som ligger i begrepet virtuelle team og hvilke

problemstillinger som kan dukke opp for slike team.

Et virtuelt team defineres som «En gruppe som er oppgavefokusert og mgtes uten at alle
medlemmene er fysisk til stede eller jobber samtidig ved hjelp av elektronisk
informasjonsteknologi» (Thompson, 2015 s. 360; Schei, Sverdrup, Heiene & Olsen, 2019).
Virtuell samhandling kan inkludere fordeler som blant annet bedre ressurstilgang for bedrifter
og sterre grad av fleksibilitet for de ansatte (Thompson, 2015). Samtidig kan virtuell
samhandling vere krevende (Schei et al., 2019). Utfordringene kan eksempelvis knyttes til
koordinering, kommunikasjon og kunnskapsdeling (Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, &
Hakonen, 2015).

Tilliter like viktig for effektiviteten i virtuelle team som i tradisjonelle team (Schei et al., 2019).
Det fysiske samveeret i tradisjonelle team farer ofte til starre tillit mellom teammedlemmene

enn i virtuelle sammenhenger og skyldes at virtuelle team har svakere relasjoner og ferre
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muligheter til & observere hverandre (Wilson, Straus & McEvily, 2006). Virtuelle team kan
oppna samme grad av tillit til hverandre som i tradisjonelle team, men dette tar ofte noe lenger
tid (Wilson et al., 2006). Choi og Cho (2019) har i sine studier etablert at hgy grad av autonomi

I virtuelle team, bidrar til bedre tillit og samarbeid enn virtuelle team med lav autonomi.

For at virtuelle team skal veere effektive bgr samhold og relasjonsbygging vektlegges tidlig i
teamets levetid (Lin, Standing & Liu, 2008). Momentene er positivt korrelert med
koordineringen av oppgavene til teamet og kan bidra til gkt effektivitet og jobbtilfredshet
(Hjerta, 2013). Etablering og prioritering av felles mal samt gjennomgang av blant annet
handlingsplaner i oppstartsfasen bidrar til sterkere samhold og prestasjon i virtuelle team
(Brahm & Kunze, 2012; Maynard, Mathieu, Rapp & Gilson, 2012).

Det viser seg a vaere mer krevende & lede team virtuelt enn fysisk (Schei et al., 2020).
Utfordringene lederen star overfor kan knyttes opp mot utviklingen av tillit mellom
teammedlemmene og det & skape et trygt klima hvor teamet deler erfaringer og kompetanse
(Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007; Schei et al., 2020). Virtuelle team burde dermed ha en
effektiv og systematisk leder, som ser viktigheten av & etablere psykologisk trygghet i teamet
(Bell & Kozlowski, 2002; Schei et al., 2020).

2.8 Oppsummering teori

| dette kapittelet har vi presentert sentrale teorier som vil bli benyttet i studiens analyse. Vi
startet med & gi en definisjon pa hva et team er, og hvilke universelle utfordringer team kan
stgte pa. Videre presenterte vi viktigheten av teamets oppstartsfase. En naturlig forlengelse av
dette, har vaert a ga i dybden pa oppstartsaktiviteter, blant annet teamkontrakt, handlingsplan
og samhandlingsplan. Vi har gitt en kort presentasjon av «Team canvas» 0og prosjektet «Start
smart». Avslutningsvis har vi belyst eksisterende teori rundt fenomenene psykologisk trygghet
og tillit, lederens rolle i team og virtuelle team. Den etablerte teorien inkluderer kunnskap om
ulike oppstartverktey og hvordan disse bar tas i bruk. Imidlertid finnes det lite teori om hvilken
betydning oppstartsaktivitetene har pa videre samhandling innad i team. Vi gnsker & bidra til
den etablerte teorien ved & studere team som har benyttet et oppstartsverktay, og ved a tilegne

dybdekunnskap fra brukernes erfaringer med verktgyet.
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3. Metode

| dette kapittelet vil vi gjere rede for de metodiske valgene som er foretatt i studien.
Innledningsvis presenteres studiens forskningstilnerming, design og metode samt strategi. For
a gi en bedre forstaelse av studiens intervjuobjekter vil vi gi en kort presentasjon av teamenes
kontekst. Deretter vil vi belyse innsamling av data og analysen av disse. Avslutningsvis drgftes
kvaliteten pa studiens metodikk samt hvilke etiske aspekter vi har tatt hensyn til

3.1 Forskningstilneerming

Tilnzrmingen til studien er bestemt pa grunnlag av hvilken hensikt studien har. Altsa hva det
er som skal studeres og hvordan. Saunders, Lewis og Thornhill (2019) skiller mellom tre ulike
forskningstilneerminger; deduktiv, induktiv og abduktiv. I vart tilfelle var det naturlig & bruke
en induktiv tilngerming. Det betyr & utforske samt innhente data om et fenomen for deretter a

generere en teori (Saunders et al., 2019).

Bakgrunnen for valg av tilneerming var at det i mindre grad foreligger teori knyttet til hvordan
oppstartsaktiviteter i team kan pavirke videre samhandling. For & fa en fglelse av forskningens
omstendigheter og for a fa en bedre og mer naturlig forstaelse av intervjuobjektenes erfaringer,
startet vi forskningen med et dpent sinn (Saunders et al., 2019). Det a fa innsikt i hvordan
mennesker tolker sin verden og situasjon sett fra det sosiale perspektivet, er en styrke med en
induktiv tilneerming (Saunders et al., 2019). Forskningen utfares dermed pa et lite utvalg og
gar i dybden pa disse, heller enn & teste eksisterende teori slik som ved en deduktiv tilnerming
(Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019).

Ved en induktiv tilneerming er det fa krav til & identifisere eksisterende teorier, men som forsker
ma man likevel ha kjennskap til aktuelle teorier for & kunne formulere en problemstilling
(Saunders et al., 2019). | forkant av datainnsamlingen hadde vi avdekket hvilke teorier det
kunne veere relevant a benytte i oppgaven. Vi var bevisst pa at forarbeidet ikke skulle legge for
sterke faringer for intervjuobjektene. Hensikten ved en induktiv tilngerming er at studien skal
veere datadrevet og en skal pa grunnlag av gode analyser, identifisere relasjoner og mgnstre for
a utvikle en teori (Saunders et al., 2019). Vi var underveis hele tiden bevisst pa at det var viktig

a fa en god forstaelse av dataene, slik at vi kunne gi et godt bidrag til forskningen.
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3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en generell plan for innhenting og analyse av dataene som skal belyse
forskningsspgrsmalet (Saunders et al., 2019). Det finnes ulike forskningsdesign. Formalet med
forskningen vil avgjere om det skal vere et design som er utforskende, beskrivende,

forklarende, evaluerende, eller en kombinasjon av disse (Saunders et al., 2019).

Hensikten med var studie var a hente erfaringer om teams oppstartsfase og finne ut hvordan
oppstartsverktgy kan pavirke samhandling i team. Et eksplorerende forskningsdesign
kjennetegnes av at forskningen starter med et bredt fokus, men snevres inn jo bedre forstaelse
man far av forskningsfenomenet og jo mer data som samles inn (Saunders et al., 2019). Dette
stemmer godt med vare erfaringer gjennom forskningsarbeidet. Som beskrevet om
forskningstilnaermingen, foreligger det ikke mye teori om oppstartsaktiviteter i team og
hvordan dette pavirker teamarbeid. Vi matte derfor stille dpne sparsmal under intervjuene, slik

at vi kunne fa en bedre forstaelse av fenomenet.

En fordel ved & ta i bruk et eksplorerende design, er at det er fleksibelt med mulighet for
tilpasninger og endringer (Saunders et al., 2019). Ettersom vi ikke hadde en Klar
problemstilling ved starten av datainnsamlingene, var dette en av grunnene til at det var
hensiktsmessig med et eksplorerende design. Det ga rom for & endre retning etter hvert som vi
hentet inn data og fikk tilgang til ny informasjon om det som ble undersgkt (Saunders et al.,
2019). Blant annet farte dette til at vi fikk muligheten til & gjennomfare to observasjoner som

vi opplever a ha styrket var datainnsamling.

3.3 Forskningsmetode

Valg av forskningsmetode baserer seg pa hvilken arbeidsmate en skal ha for & samle inn data
(Jacobsen, 2018). Forskningen skiller mellom kvantitativ og kvalitativ metode (Saunders et al.,
2019; Yin, 2019). Ettersom studien har en induktiv tilneerming og et eksplorerende design, falt
det naturlig a velge en kvalitativ metode. Kvalitative studier studerer menneskers meninger og
forholdet mellom dem. Det gjares ved bruk av varierte verktgy for datainnsamling og analyse,
slik at man kan utvikle et teoretisk rammeverk (Saunders et al., 2019). Den kvalitative metoden
brukes i tilfeller hvor studien er ikke-numerisk og hvor en eksempelvis skal gjennomfare
intervjuer (Saunders et al., 2019). For & belyse var problemstilling, innhentet vi data ved bruk
av intervju og observasjon. Dette kommer vi narmere inn pa i kapittel 3.6. Fordelen ved
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kvalitativ metode er at den ikke er standardisert. Det vil si at prosedyrene og spgrsmalene i
datainnsamlingen har mulighet til & endres slik at man kan fa en prosess som bade er interaktiv
og naturlig (Saunders et al., 2019). | takt med datainnsamlingen har oppgavens fokus blitt
endret, revurdert og ferdigstilt. Dette har vert en fordel fordi vi da har kunnet tilpasse

datainnsamlingen og analysen underveis i forskningen (Jacobsen, 2018).

3.3.1 Primeerdata

Det skilles mellom to ulike typer data; primardata og sekundeerdata. Primardata er samlet inn
for den spesifikke forskningen som skal gjennomfgres (Saunders et al., 2019). Var studie
baserer seg i stor grad pa innhenting av primerdata. En fordel ved a bruke primeaerdata er at vi
far skreddersydd informasjon til temaet som studeres. Det er tidkrevende a innhente denne type
data. Samtidig kan det vare en risiko for at en ikke far tilgang til tilstrekkelig mengde data. En
annen risiko er at respondentene ikke deler all relevant informasjon, noe som igjen kan gi

varierende datamengde (Saunders et al., 2019).

3.4 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi er en plan for hvordan man skal ga frem for & besvare studiens
forskningsspgrsmal (Saunders et al., 2019). Saunders et al. (2019) skiller mellom en rekke
strategier som kan tas i bruk nar man anvender en kvalitativ metode for eksempel etnografiske
studier og case studier. Problemstillingen avgjer hvilken forskningsstrategi det er
hensiktsmessig & anvende (Saunders et al., 2019). Vi vil videre gjere rede for hvilken strategi

vi valgte, og begrunne hvorfor vi mener den er passende for var studie.

3.4.1 Case studie

Case studier tas i bruk nar en skal undersgke et fenomen i den virkelige verden (Yin, 2019).
Caset i casestudiet kan refereres til som en person, en organisasjon, en gruppe, en
endringsprosess i tillegg til andre typer subjekter (Saunders et al., 2019). Ved en casestudie er
ikke hensikten & generalisere til populasjonen, men det kan fortsatt generaliseres til teoretiske
proposisjoner (Yin, 2019). Strategien kan vere krevende pa bakgrunn av den intense settingen,
fordi en ma vaere i stand til & definere, identifisere og fa tilgang til, men ogsa forsta studiens
kontekst (Saunders et al., 2019).
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Teamene som har benyttet «Start smart» har hatt ulike kontekstuelle begrunnelser for a ta i
bruk verkteyet. Deriblant nye teamsammensettinger, omorganisering og innfgring av nye
arbeidsoppgaver i teamene. Felles for teamene er at «Start smart» har introdusert et
oppstartsverktgy som blant annet har skullet bidra til forventningsavklaring og etablere en god
felles start for teamene. Casestudier kan veere tidkrevende og kan gi store mengder data i form
av dokumenter som skal analyseres (Yin, 2019). Gjennom studien var vi derfor bevisst pa a ha
en systematisk prosedyre, ikke vere slurvete eller bli pavirket av tvetydige bevis som kunne
ha innvirkning pa funnene og studiens konklusjon (Yin, 2019).

Videre skiller Yin (2019) mellom enkelt- og flercasestudier med en integrert eller holistisk
tilnerming. En enkelt case studie blir ofte brukt i tilfeller hvor det er en unik, uvanlig,
avslarende, kritisk eller ekstrem case (Yin, 2019; Saunders et al., 2019). Ved en slik case har
man mulighet til malrettet & observere og analysere et fenomen som fa har vurdert far (Saunders
et al., 2019). Flercasestudier er mer enn ett enkeltcase hvor hensikten er & avdekke funn pa
tvers av casene (Saunders et al., 2019). Pa bakgrunn av at vi gnsket a ga i dybden pa et fenomen
som det ikke har blitt gjort mye forskning pa tidligere, vil studien kunne karakteriseres som en
enkeltcase-studie. Yin (2019) hevder i tillegg at det samme enkeltcase-studiet kan ha flere
enheter av analyse pa mer enn ett niva. Dersom man kun skal se pa en organisasjon som en
helhet, vil en holistisk tilnserming vaere hensiktsmessig. Ved a studere ulike team i samme
organisasjon, samt fasilitatorer som har veert en del av «Start smart», har vi studert flere enheter
og gjennomfart analyser pa flere niva (Yin, 2019). Valget falt dermed pa en integrert
tilnserming. Ved a ta i bruk en enkeltcase studie med en integrert tilneerming, fikk vi mulighet

til & undersgke fenomenet fra flere perspektiver.

3.4.2 Tidshorisont

En annen vurdering som man ma ta hensyn til ved valg av forskningsdesign, er tidsrommet
studien skal gjennomfares i. Valget avgjgres av om man skal studere over en lengre periode
eller fa et gyeblikkshilde av fenomenet. Teorien skiller mellom kryss-seksjonelle, ogsa kalt
tverrsnittsundersgkelser, og longitudinelle undersgkelser (Jacobsen, 2018; Saunders et al.,
2019). En tverrsnittsundersgkelse gir en forstaelse av fenomenet pa et bestemt tidspunkt
(Saunders et al., 2019). Pa bakgrunn av at vi gnsket & hente erfaringer fra team som hadde
oppstart samt gjennomfarte «Start smart» varen 2021 og dermed ikke kunne falge teamene

over tid, falt det naturlig & gjennomfare en tverrsnittsundersgkelse. Valget begrunnes videre
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med begrensinger i tid og ressurser pa bakgrunn av at studien er en masteroppgave som skrives
hgsten 2021.

3.5 Kontekst

Teamene og fasilitatorene som er intervjuet og observert gjennom forskningen, er en del av en
stor offentlig norsk organisasjon. Vi gnsket a fa mulighet til & intervjue flere team som hadde
gjennomfart «Start smart». Dette for bade a fa bred forstdelse for hvordan en slik
oppstartsaktivitet oppleves samt hvilken effekt det har hatt for teamene i etterkant. Teamene
som har blitt intervjuet er av ulik karakter. Vi vil i det fglgende gi en beskrivelse av de ulike
teamene, fasilitatorene og deres roller. Pa bakgrunn av anonymitet vil vi ikke utdype bakgrunn

eller ansvarsomrader de ulike teamene jobber innenfor.

Totalt har vi hentet data fra fire ulike team fra samme caseorganisasjon. Samtlige team har hatt
sine respektive teamledere med nar «Start smart» har blitt brukt. Team 1 gjennomfarte «Start
smart» fysisk hgsten 2021 og bestar av 16 teammedlemmer. Teamet bestar av en kombinasjon
av nye og eksisterende ansatte. P4 bakgrunn av at teamet nylig har veert gjennom flere
omorganiseringer har de tatt i bruk det strukturerte oppstartsverktgyet. Omorganiseringen har
medfart nye arbeidsoppgaver og mal for teamet. Kommunikasjonen i teamet foregar pa daglig
basis.

Videre hadde bade team 2 og 3 oppstart varen 2021 og bestar av henholdsvis fem og syv
teammedlemmer. Begge gjennomfarte «Start smart» digitalt varen 2021, samt at de hadde en
«Restart smart» i november 2021 som vi fikk observere. Teamene jobber prosjektbasert, ofte i
par, men alle kommuniserer hyppig innad i teamene. Uavhengig av at teamene hadde oppstart
i ar, er det flere av medlemmene som har god kjennskap til hverandre fra tidligere arbeid. Det

er et par nye medlemmer i hvert team. Begge teamene jobber mot felles langsiktige mal.

Team 4 bestar av ni teammedlemmer. Disse gjennomfarte «Start smart» digitalt varen 2021.
Teamet bestar av. medlemmer som har god kjennskap til hverandre samt noen nye
teammedlemmer. Innenfor teamet har medlemmene en rekke individuelle oppgaver, samtidig
som teamet som helhet har enkelte felles mal. Teamet kjennetegnes ved a danne mindre team

innad i teamet.
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Fasilitatorene er en ekstern part som har ansvar for gjennomgangen av teamets
oppstartsaktivitet. Fasilitatorene hadde hatt opplering i rollen som fasilitator. De tre
fasilitatorene vi har intervjuet har fasilitert flere «Start smart» gjennomganger, inkludert for
enkelte av teamene som er beskrevet ovenfor. Fasilitatorens rolle er a navigere teamene
gjennom «Team canvaset», i tillegg til 4 skape et positivt og trygt klima slik at
teammedlemmene vager & vaere apne ovenfor hverandre. Fasilitatorene er i forkant av «Start
smart» gjennomgangene i kontakt med bestilleren, som gjerne er teamlederen, for & hente

informasjon om teamets kontekst, for deretter & kunne lage et skreddersydd rammeverk.

3.6 Datainnsamling

Studien baserer seg pa data samlet inn gjennom intervjuer og observasjoner av sentrale
personer med kjennskap til «Start smart». Det er disse dataene som legger grunnlaget for var
analyse. Vi vil presentere valgt datainnsamlingsmetode og begrunne hvorfor datainnsamlingen

er gjort pa denne maten.

3.6.1 Innledende kontakt og forstaelse av forskningsfenomenet

Etter avtale med vare veiledere, tok vi kontakt med en ekstern konsulent som i fgrste omgang
fungerte som var kontaktperson og bindeledd til respondentene fra caseorganisasjonen.
Vedkommende hadde god kjennskap til arbeidet med «Start smart» samt caseorganisasjonens
bruk av verktgyet. Det farste mgte med kontaktpersonen bestod av en konstruktiv diskusjon
der vi diskuterte oppgavens retning og aktuelle personer vi videre kunne kontakte. Denne
samtalen fungerte som et pilotintervju der vi fikk et godt innblikk og forstaelse av caset vi
skulle undersgke. Den eksterne konsulenten hadde selv erfaring som fasilitator og hadde
dermed en detaljert forstaelse av fenomenet vi skulle studere. Under mgtet ble det avtalt av vi
skulle opprettholde kontakt for videre fremdrift og ngdvendig avklaring dersom det skulle

dukke opp aktuelle sparsmal.

3.6.2 Utvalg

Kvalitative studier er i stor grad intensive ved at det er fa enheter som intervjues og
datagrunnlaget etableres ved & samle inn utsagn og erfaringer fra respondentene. Videre er det
studiens formal som avgjgr hvem som skal intervjues (Jacobsen, 2018). Det er sjelden mulig
eller ngdvendig & intervjue hele populasjonen. Vi sa det derfor som hensiktsmessig med et

strategisk utvalg. Et strategisk utvalg baserer seg pa at vi som forskere systematisk velger
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personer som har egenskapene og kvalifikasjonene som er strategiske i forhold til studiens
problemstilling (Thagaard, 2018). | tillegg hadde intervjuobjektene relativt nylig benyttet
«Start smart» som oppstartsaktivitet. Vi fikk derfor et utvalg av populasjonen som var relevant

for var studie (Saunders et al., 2019).

Etablert teori viser til flere kriterier som kan avgjgre starrelsen pa utvalget deriblant teoretisk
metning, tilgang pa ressurser, gruppens grad av homogenitet, type forskningsdesign og fokuset
i problemstillingen (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019). Utvalgets starrelse ber baseres pa
et utgangskriterium og et stoppkriterium (Francis et al., 2010, referert i Jacobsen, 2018, s. 193).
Utgangskriteriet er et minimumskrav til antall personer som bgr intervjues og baserer seg pa
kriterier som styres av studiens formal og problemstilling. Vi gnsket intervjuobjekter som
hadde benyttet «Team canvas» som oppstartsverktgy samt at de skulle ha erfaring enten som
fasilitator, teamleder eller teammedlem. Oppstarten skulle veere gjennomfart varen 2021.
Stoppkriterium fastsettes pa bakgrunn av en analyse av utgangskriteriet hvor man avgjer om
det er hensiktsmessig med mer datainnsamling. Denne prosedyren gjentas frem til man oppnar
metning (Jacobsen, 2018).

Basert pa tilgjengelige ressurser og et gnske om a fa et sa godt datagrunnlag som mulig, var
vart gnske 4 ha ti intervjuobjekter. Utvalget vart bestar av tre fasilitatorer og seks
teammedlemmer samt gjennomferingen av pilotintervjuet med den eksterne konsulenten.
Kombinasjonen av fasilitatorer og teammedlemmer har gitt oss et bredt og variert innblikk i
oppstartsaktiviteten. For & fa bredde i undersgkelsen var vart gnske a intervjue teammedlemmer
fra ulike team. Det gjorde at vi i stgrre grad kunne avdekke om det var likheter som gikk igjen
mellom de ulike teammedlemmene og om det var unike momenter. Vart stoppkriterium ble

dermed ti intervju og to observasjoner (Jacobsen, 2018).

Thagaard (2018) understreker at det kan vaere krevende a fa kontakt med personer som gnsker
a delta i forskning. Ved hjelp av var kontaktperson fikk vi raskt kontakt med de farste
respondentene. At den eksterne konsulenten initierte kontakten med caseorganisasjonen bidro
til at vi fikk en fot innenfor, slik at vi gjennom sngballmetoden og selv-seleksjonsmetoden
kunne ekspandere studiens utvalg. Studien var baserer seg pa intervjuobjekter som frivillig har
valgt a delta i studien. De er kontaktet gjennom en kombinasjon av sngballmetoden og selv-
seleksjonsmetoden (Saunders et al., 2019). Sngballmetoden inneberer at forskere initierer
kontakt med personer som besitter gnskede kvalifikasjoner og erfaringer for studiens formal.
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Disse personene blir videre spurt om de kan anbefale andre intervjuobjekter som de oppfatter
som relevante og som ogsa har ngdvendige kvalifikasjoner (Saunders et al., 2019). Slik kan
forskerne fortsette til de har fatt et stort nok utvalg eller oppnar metning i datamaterialet
(Saunders et al., 2019). En slik metode er fleksibel, men ogsa ressurskrevende og kan ta sveert
mye tid (Jacobsen, 2018).

Selv-seleksjonsmetoden inneberer at utvalget besitter ngdvendige kvalifikasjoner og
erfaringer for studiens formal samt at deltakelsen baserer seg pa frivillighet (Saunders et al.,
2019). Gjennom mailkorrespondanse med potensielle intervjuobjekter har alle frivillig valgt &

delta i forskningen.

Vart gnske var a fa tilgang til et diversifisert utvalg slik at vi pa best mulig mate kunne fa en
helhetlig forstaelse av fenomenet vi har studert. Utvalget bestar derfor av personer i ulike
stillinger, kjgnn, alder, fra ulike avdelinger, med ulik ansiennitet og forskjellige roller. I lgpet
av arbeidet med studien dukket ogsa muligheten opp for & gjennomfare to observasjoner av et
oppfelgingsmete kalt «Restart smart». Her var det igjen var kontaktperson som inkluderte oss
og dermed bidro til et enda bedre og mer grundig datamateriale. Dette mgtet bestod av en ny
gjennomgang av «Start smart» med personer tilhgrende team 2 og 3. Disse observasjonene vil
bli utdypet i avsnitt 3.6.6.

For & anonymisere studiens respondenter har vi valgt & kategorisere dem som fasilitatorer (F),
ledere (L) og teammedlemmer (T). I fremstillingen av oppgavens resultater vil kodene bli
benyttet for a illustrere sitatenes tilhgrighet. Tabell 1 viser en oversikt over kode,
teamtilhgrighet, hvordan hvert individ har gjennomfart «Start smart», intervjuenes varighet og

hvordan datainnsamlingen ble gjennomfart.
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Tabell 1 — Kode av studiens respondenter og informasjon om datainnsamling

Kode | Team «Start smart» Varighet intervju (Gjennomfering
Ingen Eiiﬁl?zl‘g 13(:11g11tale Har fasilitert bade fysisk og virtuelt |40 min / 30 min Fysisk
T1 Team 1 Fysisk 30 min Digital
T2 Team 4 Virtuell 55 min Hybrid
T3 Team 4 Virtuell 50 min Fysisk
L1 Team 2 Virtuell + fysisk 30 min Fysisk
L2 Team 3 Virtuell + fysisk 50 min Fysisk
L3 Team 4 Virtuell 40 min Hybrid
F1 Udefinert Har fasilitert bade fysisk og virtuelt |40 min Fysisk
F2 Udefinert Har fasilitert bade fysisk og virtuelt |30 min Digital
F3 Udefinert Har fasilitert bade fysisk og virtuelt |40 min Fysisk

3.6.3 Det individuelle, apne intervjuet

Kvalitativ datainnsamling kan gjennomfgres med ulike metoder. Deriblant ved individuelt
intervju, fokusgruppeintervju, observasjoner og dokumentundersgkelser (Jacobsen, 2018;
Saunders et al., 2019). Basert pa etablert forskningsmetodikk og oppgavens formal, ansa vi det
individuelle intervjuet som den mest egnede metoden for datainnsamling (Jacobsen, 2018;
Saunders et al., 2019; Yin, 2019).

Et forskningsintervju er en meningsfylt samtale mellom to eller flere personer hvor forskerens
oppgave er a stille spgrsmal og lytte aktivt til intervjuobjektene (Saunders et al., 2019). Aktiv
lytting kan veere avgjgrende for a fange opp og utforske sentrale momenter i samtalen, stille
gode oppfalgingssparsmal og oppklare mulige usikkerheter (Saunders et al., 2019). En slik
datainnsamlingsmetode egner seg godt ndr man gnsker & male individuelle og personlige
synspunkter pa et fenomen (Jacobsen, 2018). Vi ansa derfor intervju som en hensiktsmessig
mate a fa innblikk i respondentenes erfaringer tilknyttet bruken av oppstartsaktiviteter og

hvordan dette har pavirket videre samhandling i teamet.

Forskningsintervjuet kan klassifiseres som strukturerte-, semistrukturerte- eller ustrukturerte
intervju (Saunders et al., 2019). Basert pa studiens formal og tidsperspektiv samt vart gnske
om a komme i direkte kontakt med utvalget vi skulle snakke med, ansd vi det som
hensiktsmessig a benytte semistrukturerte intervju. Ved semistrukturerte intervju har intervjuer
en intervjuguide med tema og ngkkelspgrsmal som intervjuobjektet skal besvare. Rekkefalgen
er fleksibel og det bidrar til en bedre samtale mellom intervjuer og intervjuobjektet (Saunders

et al., 2019). Semistrukturerte intervju gjer det mulig & sammenligne respondentenes svar slik
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at man som forsker kan avdekke hva som er sentrale momenter for problemstillingen. Pa denne
maten er semistrukturerte intervju egnet ved induktiv og eksplorerende forskning og sikrer at
tema som forskeren gnsker a diskutere vil bli adressert. Fleksibiliteten som fglger av et
semistrukturert intervju gjer det ogsa mulig a diskutere tema som dukker opp underveis i

intervjuet (Saunders et al., 2019).

3.6.4 Intervjuguide

Det kvalitative intervjuet kan ha ulik grad av apenhet basert pa graden av prestrukturering, fra
lite til sterk strukturering (Jacobsen, 2018). For a sikre at vi dekket relevante temaer, stilte vi
sparsmal vi ansa som viktige for studien. Vi strukturerte datainnsamlingen og vi hadde i forkant
av intervjuene etablert to intervjuguider. Basert pa samtaler med vare veiledere, fikk vi rad
tilknyttet graden av strukturering og temaer vi burde ga i dybden pa. Intervjuguidene ble
utformet basert pa veiledningen, eksisterende teori og litteratur. Intervjuguidene bestod av apne
spgrsmal og lav struktureringsgrad slik at intervjuobjektene kunne svare sa fritt som mulig og
komme inn pa temaer de selv oppfattet som sentrale (Jacobsen, 2018; Yin, 2019).
Intervjuguidene har vert til stor hjelp og stette under intervjuene, og bidratt til at vi har

avdekket informasjon som har veert relevant for studiens problemstilling og formal.

Spersmalene i intervjuguiden ble tilpasset etter hvert som vi gjennomfarte intervjuene og
analysert innhentet data. Jo mer erfaring vi fikk med a gjennomfare intervjuene, jo bedre ble
ogsa utformingen av intervjuguidene. Endringene som ble gjort i intervjuguiden bidro til &

etablere et bedre datagrunnlag. Se vedlegg 3 og vedlegg 4 for de ferdigstilte intervjuguidene.

| utformingen av intervjuguidene tok vi hensyn til krav Saunders et al. (2019) viser til som
viktige for & etablere en god intervjuguide. Deriblant & unngd spgrsmal som er ledende og
spgrsmal som kan besvares med «ja» eller «nei». Spgrsmalene er ogsa formulert pa en slik
mate at intervjuobjektene kun besvarer ett spgrsmal om gangen. For & avdekke essensen i
intervjuobjektenes erfaringer og meninger, bestar intervjuguiden av apne sparsmal. Likevel var
vi ngye med a falge opp dersom vi gnsket et utdypende svar (Jacobsen, 2018; Saunders et al.,
2019). Ved a stille spgrsmal om «hvordan» og «hvorfor» fikk vi intervjuobjektene til a snakke
fritt (Yin, 2019). | situasjoner hvor vi benyttet teoretiske begreper, utdypet og forklarte vi disse
pa en mate som gjorde det forstaelig for intervjuobjektene. Dette ble gjort for & skape en felles

oppfatning av begrepene (Saunders et al., 2019). | lgpet av arbeidet med dataanalysen sa vi at
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det var sparsmal i intervjuguiden som kunne vert formulert annerledes. Et par av spgrsmalene
kunne vert mer konkretisert og hatt oppfelgingsspersmal. Det erfarte vi ved at noen av
intervjuobjektene hadde sveert lange svar som fort kunne ga over til 8 omhandle annet enn det
vi faktisk spurte om. Ved a stille oppfelgingsspgrsmal fikk vi ledet samtalen inn pa riktig spor.

Intervjuguidene bestar av en introduksjon, innledende sparsmal, en hoveddel og avsluttende
spgrsmal. Saunders et al. (2019) trekker frem at sensitive spgrsmal stilles mot slutten av
intervjuet slik at det farst bygges tillit til forskerne. Intervjuene ble avrundet med at vi stilte
noen oppsummerende spgrsmal samt at intervjuobjektene fikk muligheten til & stille oss

spgrsmal om eventuelle uklarheter.

3.6.5 Gjennomfaring av intervju

Studien baserer seg pa ti intervju som ble gjennomfgrt i perioden september — november 2021.
To intervju ble gjennomfart digitalt pa Microsoft Teams grunnet restriksjoner i tid og lokasjon.
Som falge av forsiktighetsregler tilknyttet koronapandemien ble to intervju gjennomfart ved
en hybrid lgsning hvor en forsker var fysisk til stede sammen med intervjuobjektet og den andre

forskeren fulgte intervjuet gjennom Microsoft Teams.

Resterende intervjuer ble gjennomfart fysisk pa kontorene til intervjuobjektene. Det ble satt av
45 minutter til hvert intervju, noe deltakerne var forberedt pa. | forkant av intervjuet hadde
deltakerne fatt tilsendt en kort mail hvor vi beskrev formalet med oppgaven og en vedlagt
samtykkeerklaering (se vedlegg 5). Denne ble underskrevet av samtlige deltakere. Selv om
deltakerne hadde lest samtykkeerklaringen benyttet vi starten av intervjuet til & nevne
innholdet i erkleeringen slik at vi kunne fa en muntlig godkjennelse av innholdet og besvare
eventuelle spersmal. Vi forsikret oss om at det var greit for intervjuobjektene at vi tok
lydopptak av intervjuet, og understreket at personvern ville bli ivaretatt ved at lydopptakene
ville bli slettet etter transkribering. Figur 2 illustrerer en tidslinje for nar intervjuene og

observasjonene ble gjennomfart.

Innledende X . . Avsluttende
samtale med Intervju av Intervju av Intervju av samtale med

ekstern fasilitator teammedlem teammedlem teammedlem ekstern fasilitator

14. sep. 2021 12— 13. okt. 2021 18. okt. 2021 20. okt. 2021 01. nov. 2021 4—35. nov. 2021 17. nov. 2021

Intervju av Intervju av Observasjon av
fasilitator fasilitator team 2 og 3

Figur 2 — Tidslinje for datainnsamling
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3.6.6 Observasjon

| tillegg til intervjuene fikk vi anledning til & observere et mgte hvor team 2 og 3 skulle ha en
«Restart smart». Observasjon som datainnsamling innebarer at forskeren observerer hva
deltakerne sier og gjar, og noterer dette. En fordel med slik datainnsamling er at en unngar
problemer med at deltakerne ikke husker hva de sa eller gjorde eller at de kommer med
ukorrekte uttalelser (Jacobsen, 2018). En risiko ved observasjon kan veere at det er krevende &
fange opp fenomener som ikke er direkte observerbare (Jacobsen, 2018). Vi har derfor
kombinert observasjonene med pafglgende intervju for & fa et helhetlig inntrykk av situasjonen.
Det kan vere fordelaktig & gjennomfare observasjon for & fa innsikt og opplysninger fra

mennesker som ikke ville vert like dpne kun i en intervjusetting (Jacobsen, 2018).

Deltakende observasjon inneberer at forskeren er en del av deltakernes sosiale setting
(Saunders et al., 2019). Graden av deltakelse vil variere og man skiller mellom fire ulike typer
deltakende observasjon; fullstendig deltaker, fullstendig observatar, observater som deltaker
og deltaker som observatgr (Saunders et al., 2019). Gjennom observasjonen holdt vi 0ss i
bakgrunnen og var fluer pa veggen fordi vi i sa liten grad som mulig gnsket & pavirke teamene.
Fasilitatoren innledet mgtet med & gnske velkommen og utdype hensikten med
gjennomgangen. Videre ble vi som forskere samt formalet med observasjonen introdusert.
Deretter trakk vi oss tilbake. Deltakelsen kan derfor karakteriseres som observatgr som
deltaker.

Hensikten med gjennomgangen var at teamene skulle fa kunnskap om hvordan det gikk med
teamene. Fa vite hva som hadde fungert, hva som burde endres og hva som var veien videre
for teamet. Teamene hadde en felles innledning og avslutning, men de ble underveis delt inn i
to grupper for a diskutere innad i de enkelte teamene. Forskerne fulgte hvert sitt team for a
innhente data fra begge teamene. Fasilitatorene hadde tilpasset «Team canvaset» slik at
verktayet i starre grad skulle veere tilpasset en ny gjennomgang med teamene. Canvaset som
ble benyttet er vedlagt (vedlegg 2). Matet og observasjonen tok totalt 2,5 timer, og ble avholdt
fysisk pa teamenes arbeidsplass. | forkant av observasjonene fikk deltakerne mulighet til & lese
gjennom samtykkeerklaringen (se vedlegg 5) og underskrive denne. Samtlige ga sitt samtykke
til at vi kunne innhente data. Det gjorde at vi ble sittende med svart god og detaljert empiri.
Under observasjonen tok vi, som Saunders et al. (2019) anbefaler, bade lydopptak og notater

slik at vi i etterkant av observasjonen, satt igjen med sa korrekt informasjon som mulig. | dette
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tilfellet ble ikke opptakene transkribert, men de var likevel verdifulle da vi hadde mulighet til
4 ga tilbake og here gjennom hva som ble sagt. I trdd med etiske retningslinjer er disse

lydopptakene na slettet.

Dataene som ble samlet inn fra observasjonen er karakterisert som primeer, sekundaer og
erfaringsmessige (Saunders et al., 2019). Primer observasjon er data hvor en noterer hva som
blir sagt eller hva som utspiller seg i rommet. Sekundeer observasjon er uttalelser fra
observatgren, altsa hvordan forskeren tolker det som skjer og blir sagt. Videre har en
erfaringsmessige data. Det er data om forskerens forutsetninger og falelser som oppleves
underveis i prosessen (Saunders et al., 2019). | vart tilfelle var det naturlig & ta i bruk bade
primer observasjon i form av notater samt sekundeaer observasjon der vi hadde egne tolkninger

av det som ble diskutert.

3.7 Analyse av datamaterialet

Den interaktive kvaliteten ved kvalitativ datainnsamling gjer det mulig a analysere data bade
underveis i datainnsamlingen og etter at all data er innhentet (Saunders et al., 2019).
Muligheten til & fortlgpende vurdere og analysere innhentet data bidrar til & avdekke hva som
er viktige momenter samt at man unngar for store mengder data ved a hele tiden veere oppdatert
pa det som er innhentet (Saunders et al., 2019). Vi var derfor ngye med a diskutere funnene
vare slik at vi kunne avdekke hvilke temaer det var interessant & ga i dybden pa. Denne
forstaelsen gjorde at vi som intervjuere evnet a stille bedre og mer relevante spgrsmal under

intervjuene.

Ved analyse av kvalitative data reduseres tekster til mindre deler, eksempelvis avsnitt eller
setninger. En slik veksling mellom helheten og delene kalles for hermeneutisk metode og
involverer dokumentasjon, utforskning, systematisering/kategorisering og sammenbinding av
informasjon (Jacobsen, 2018). Vi har fulgt fremgangsmaten Saunders et al. (2019) beskriver
for & gjennomfare en tematisk analyse. | farste omgang gjorde vi oss kjent med datamaterialet
ved & transkribere lydopptak og renskrive notater. Deretter kodet vi innhentet data og
identifiserte sentrale temaer. Vi vil videre belyse hvordan vi har transkribert og analysert

innhentet empiri.
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3.7.1 Transkribering

Jacobsen (2018) beskriver ulike faser ved analyse av kvalitative data. Farste fase innebarer
renskrivning av intervjuene. Innhenting av data gjennom individuelle intervju medfarer store
mengder empiri. | vart tilfelle bade i form av notater og lydopptak. Denne dataen ma nedfelles,
renskrives og organiseres for a fa et bedre grunnlag for a gjennomfare analysene. Under

intervjuene var vart fokus a vere lyttende, observante og konsentrerte.

Transkribering er ngdvendig for a redusere kompleksiteten i datamaterialet ved & strukturere
funn slik at det er mulig & trekke ut sentrale poeng (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019).
Transkriberingen bidrar til ordrett gjengivelse av intervjuobjektenes utsagn og styrker dermed
studiens datagrunnlag. Nar intervju blir overfart til tekst sitter forskeren igjen med en begrenset
rekonstruksjon av intervjuet (Thagaard, 2018). For korrekt & kunne gjengi datamaterialet, var
det derfor viktig for oss at transkriberingen og renskrivning ble gjort kort tid etter intervjuet
slik at vi kunne notere kommentarer og andre bemerkninger som tonefall og kroppssprak
(Saunders et al., 2019). Ved a ha intervjuet friskt i minnet, har det vert lettere a tolke hva som
ble sagt og dermed fa satt det inn i helheten pa en bedre mate enn om vi bare hadde hatt
lydopptakene & forholde oss til. Dette har veert spesielt gunstig i tilfeller der det har vart
vanskelig & hare hva intervjuobjektet har sagt pa lydopptaket. Notater fra intervjuet ble
renskrevet og fert inn i samme dokument som transkriberingen. Til sammen har
datainnsamlingen gitt primardata i form av 108 A4 sider med notater og transkriberinger,

skrevet med skriftstarrelse 12 og 1,5 i linjeavstand i Microsoft Word.

3.7.2 Tematisk analyse

Etter transkribering ma innhentet empiri systematiseres og kategoriseres (Jacobsen, 2018;
Saunders et al., 2019). Vi har gjennomfgrt en tematisk analyse at datamaterialet hvor formalet
har vaert & ga i dybden pa enkelte temaer og & sammenligne data fra respondentene for a fa en
bedre forstaelse av hvert tema (Thagaard, 2018). En tematisk analyse er en systematisk og
samtidig fleksibel mate a analysere kvalitative data pa (Braun & Clarke, 2006, sitert i Saunders
et al., 2019, s.579). For a kunne sammenligne funn innenfor temaene, har dataene blitt kodet

og klassifisert pa en enhetlig mate (Thagaard, 2018).

Nar alle intervjuene var transkribert og notater fra observasjonene renskrevet, startet arbeidet

med & avdekke likheter og forskjeller i intervjuobjektenes oppfatninger gjennom dpen koding.
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Apen koding innebarer at forskeren deler opp data i mindre kategorier og analyserer disse
(Jacobsen, 2018). Vi etablerte overordnede kategorier som tok utgangspunkt i tema vi sa var
felles eller spesielt interessante i intervjuene. Det kunne veere utsagn og oppfatninger som var

felles blant respondentene eller som skilte seg ut fra det andre respondenter hadde sagt.

Etter hvert som vi ble bedre kjent med datamaterialet, etablerte vi underkategorier og
bearbeidet disse for & oppna en grundigere forstaelse for nyansene i sitatene. | prosessen med
a innhente data har vi til stadighet mattet vurdere hvilke sentrale temaer som har vert relevante
for oppgaven. Vi samlet spennende sitater i et eget dokument under tilhgrende kategori. Ved
sitatene ble det notert hvem som var respondenten, hvilken side i transkriberingen sitatet ble
hentet fra og en kommentar som beskrev sitatets kontekst. Arbeidsprosessen har gitt oss en god
forstaelse av datamaterialet. Vi har flere ganger gatt gjennom transkriberingene der vi har
avdekket nye sentrale momenter og rettet oss inn mot det ferdigstilte forskningsspgrsmalet.
Fokuset i denne oppgaven har ikke veert & se etter kausale sammenhenger, noe som Jacobsen

(2018) trekker frem som den siste fasen i dataanalysen.

3.7.2 Presentasjon av data

| kapittel 4 vil vi presentere resultatene fra datainnsamlingen. For & belyse sentrale funn som
kan knyttes til vart forskningsspersmal, vil vi benytte sitater fra intervjuobjekter. Sitatene
presenteres i kursiv og anfarselstegn «sitat». | tilfeller der deler av sitatet blir utelatt illustreres
dette med bueparenteser «(...)». Utdypende forklaringer og endringer i sitatene vises med
klammeparentes «[forklaring]». For a la leseren fglge respondentenes utsagn, illustreres sitater
med tilhgrende kode eks. F1, L1 og T1, en forklaring av koden er beskrevet i kapittel 3.6.2.

3.8 Evaluering av metode

| falgende kapittel vil vi komme naermere inn pa kvaliteten av studien. Det er viktig a vere klar
over at datainnsamlingsmetoden kan pavirke dataenes validitet og reliabilitet (Jacobsen, 2018).
Dette pa bakgrunn av om datainnsamlingsmetoden som benyttes egner seg til problemstillingen
som ligger til grunn og at alle metoder er selektive i informasjonsinnhenting (Jacobsen, 2018).

Vi vil videre gjare rede for studiens reliabilitet, validitet og forskningsetikk.
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3.8.1 Reliabilitet

Reliabilitet, ogsa kalt palitelighet, referer til forskningens konsistens og replikerbarhet
(Saunders et al., 2019). Ved vurdering av studiens reliabilitet kan man skille mellom intern og
ekstern reliabilitet. Studiens interne reliabilitet, omhandler forskningens konsistens, og kan
sikres ved at det er mer enn en forsker ved innhenting av data og ved gjennomfgringen av
dataanalysen (Saunders et al., 2019). Den eksterne reliabiliteten referer til om
datainnsamlingsteknikkene og de analytiske prosedyrene vil gi konsistente funn dersom
studien replikeres (Saunders et al., 2019; Yin, 2019). Det er viktig & veere klar over at momenter
ved undersgkelsesopplegget, datainnsamlingen og analysen kan pavirke studiens resultater
(Jacobsen, 2018). For a sikre studiens reliabilitet har vi vert transparente og gitt en detaljert
beskrivelse av metodene som er brukt ved datainnsamlingen og hvordan vi har analysert
studiens resultater (Thagaard, 2018; Saunders et al., 2019).

Pa bakgrunn av at det ikke foreligger en standardisert metode for & samle inn data ved en
kvalitativ studie, kan det vere krevende a sikre palitelighet (Saunders et al., 2019). Dersom
forskningen er upalitelig, vil den ogsa vaere ugyldig (Saunders et al., 2019). Vi vil i de neste
avsnittene beskrive hvordan vi aktivt har arbeidet for & unnga faktorer som kan pévirke studiens

reliabilitet.

Respondentbias

For & sikre en reliabel studie, ma man forhindre at det oppstéar respondentbias. Enhver faktor
som kan medfere falsk respons fra respondentene kan fare til respondentbias (Saunders et al.,
2019). Det kan innebare at respondenten ikke svarer i trad med sine oppriktige oppfatninger
og dermed tilbakeholder informasjon slik at de danner et uriktig bilde av virkeligheten
(Saunders et al., 2019). For a redusere risikoen for dette, inkluderte vi deltakere som hadde et
gnske om & delta i studien og dermed dele sine erfaringer. Som nevnt fikk samtlige
intervjuobjekter tilsendt en e-post som inneholdt forklaring pa studiens formal, gnsket tidsbruk
samt en samtykkeerklaring (vedlegg 5). Vi gnsket a forberede respondentene slik at de kunne
fa muligheten til & veere forberedt pa intervjuet og gi oss innholdsrike svar.
Samtykkeerkleringen ble tilsendt for a tydeliggjere at studien er anonymisert og hvilke
rettigheter deltakerne har ved a delta i studien. | begynnelsen av intervjuene gjentok vi hva
samtykkeerklaringen inneholdt. Vi poengterte at lydopptakene ville bli slettet og vektla
viktigheten av at intervjuobjektenes anonymitet ble ivaretatt.
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| tillegg var vi opptatt av & skape et komfortabelt og trygt klima under intervjuene, slik at
respondentene skulle dpne seg og gnske a dele relevant informasjon. Vi startet alle mgtene med
a introdusere oss selv og stille sparsmal vedrgrende respondentens bakgrunn. Samtidig var vi
bevisst pa a vise engasjement overfor respondentens svar ved a nikke og uttrykke bekreftelse
pa at vi fulgte med pa hva respondentene fortalte. Under de digitale intervjuene var dette
spesielt viktig, fordi det er en risiko for at man mister det helhetlige inntrykket av respondenten
nar man ikke fysisk er i samme rom. Bade vi og respondentene hadde pa kamera slik at vi i

starst mulig grad kunne fange opp signaler samt skape en trygg atmosfeere.

Personene som stilte til intervju, ble kontaktet av personer de allerede hadde kjennskap til. Det
har veert viktig & veere bevisst pa at personene som stilte til intervjuet kan ha vert ekstra
interessert i feltet og kan ha fglt pa en forpliktelse til & delta. Det er en fare for at
sngballmetoden farer til at personer tar kontakt med andre som ligner en selv. Dette kan
resultere i en homogen gruppe intervjuobjekter (Saunders et al., 2019). Som nevnt ble vi satt i
kontakt med fasilitatorene via den eksterne konsulenten. Disse ga o0ss videre
kontaktinformasjon til teammedlemmene. Ut ifra intervjuene vi gjennomfarte opplevde vi at
respondentene var troverdige og at hver enkelt gav individuell informasjon. Alle var engasjerte
og ga utfyllende svar pa sparsmalene vi stilte. P4 bakgrunn av det foregaende ser vi ikke pa
respondentbias som en betydelig trussel i var studie.

Respondentfeil

En trussel for reliabilitet kan veere respondentfeil, som er faktorer som pavirker respondentens
deltakelse i studien (Saunders et al., 2019). Flere faktorer under datainnsamlingen kan ha
pavirket respondentene, blant annet lengden pa intervjuene, distraksjoner, observatgreffekt og
konteksteffekt.

Tidsbruk kan ha innvirkning pa hvorvidt personer velger a delta i en studie eller ikke. For a
hindre dette, var vi fleksible ved & gjennomfgre intervjuene nar det passet best for
respondentene. Vi var apne pa at vi kunne stille bade fysisk og digitalt, og vi forsgkte a strekke
oss sa langt vi kunne for a tilpasse oss respondentene. Som nevnt ble respondentene informert
om hvor lang tid vi regnet med at intervjuene ville ta, slik at de kunne sette av nok tid til
intervjuet. Det ble i tillegg gjentatt i starten av intervjuene at beregnet tid var 45 minutter.
Samtlige respondenter hadde satt av 60 minutter til matet, slik at vi skulle ha tilstrekkelig med
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tid til & fullfgre intervjuene. Vi opplevde at respondentene tok seg god betenkningstid under
intervjuene for & gi grundige svar. Videre kan distraksjoner under intervjuet vaere en faktor som
farer til respondentfeil. Vi oppfattet at enkelte respondenter tidvis ble distrahert ved at de
mottok mail under intervjuet samt at deres kolleger gikk forbi mgterommene hvor intervjuene
ble avholdt. Likevel ser vi ikke pa dette som en trussel for reliabiliteten fordi respondentene

raskt hentet seg inn igjen og ga utfyllende svar.

Videre gjennomfarte vi to observasjoner som beskrevet i avsnitt 3.6.6. En risiko ved a ha apen
observasjon er at vi skaper det Jacobsen (2018) kaller observatgreffekt. Det innebzrer at
menneskene som observeres kan ha en tendens til a endre atferd slik at de ikke sier noe “feil”
eller gjer noe dumt for a tilfredsstille forskerne (Jacobsen, 2018). Under observasjonen forsgkte
vi & veere sa anonyme som mulig slik at fasilitatorene og teammedlemmene skulle fa en god
gjennomgang. Inntrykket vi satt igjen med etter endt observasjon, var at teammedlemmene
ikke lot seg pavirke av at vi var til stede i rommet. Med dette opplever vi ikke at
observatgreffekten har pavirket studiens reliabilitet. Konteksten kan pavirke de som observeres
og er noe forskning ma ta hensyn til (Jacobsen, 2018). Observasjonene ble gjennomfart i et
apent omrade pa teamenes arbeidsplass. Omradet var tilbaketrukket slik at det ikke var noen
forstyrrelser, samtidig som det var et trygt rom & dele sine meninger. Vi anser ikke

konteksteffekter som en stor fare for observasjonene som har blitt gjennomfart.

Forskerbias

Forskerbias er faktorer som kan pavirke forskerens registrering av svar (Saunders et al., 2019).
Eksempelvis ved at forskeren registrerer svarene pa en ungyaktig og mindre rettferdig mate
eller har et subjektivt syn ved tolkning av respondentens svar (Saunders et al., 2019). For a
motvirke forskerbias har vi i forkant av intervjuene og observasjonene forhgrt oss med vare
veiledere angaende intervjuguiden og gjennomfgring av datainnsamlingen. | intervjuene var vi

opptatt av a stille apne sparsmal som ikke var veiledende og som kunne gi oss informative svar.

| forkant av intervjuene diskuterte vi viktigheten av a holde oss objektive samt fremsta
profesjonelle. Det var gnskelig & pavirke respondentene i sa liten grad som mulig og vi matte
derfor veere bevisst pa bade kroppssprak, tonefall og tilbakemeldinger. Begge forskerne har
veert sentrale gjennom hele forskningen. Dette har bidratt til & hindre forskerbias ved at vi
gjennom utveksling av tolkninger har holdt oss objektive. Ved presentasjon av empirien har vi
veert tydelige pa a skille mellom respondentene sine uttalelser og vare egne refleksjoner. Pa
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bakgrunn av at intervjuene har vaert semistrukturerte har ingen intervjuer veert helt identiske.
For a forsikre oss om at intervjuene ga verdi la vi opp til at en forsker skulle lede intervjuene
og den andre skulle stille supplerende spersmal og fange opp de mindre nyansene i

respondentenes svar.

Ved a diskutere transkriberingene identifiserte vi de viktigste momentene vi gnsket a ta med
oss videre inn i analysen. Det har vart med pa a sikre konsistens og stabilitet gjennom
forskningsprosjektet. | tillegg har vi hatt god dialog med andre deltakere av RaCE prosjektet
som har gitt oss konstruktive tiloakemeldinger pa valg vi har tatt. Med dette anser vi at

forskerbias i liten grad har pavirket reliabiliteten til studien.

Forskerfeil

Som forskere ma man vare bevisst pa eventuelle forskerfeil. Det er enhver faktor som endrer
forskerens tolkning av datamaterialet (Saunders et al., 2019). Eksempler kan veere at forskeren
ikke er tilstrekkelig forberedt eller ukonsentrert under datainnsamlingen og dermed misforstar
uttalelsene til respondentene (Saunders, et al., 2019). For & forhindre dette gjorde vi grundige
forberedelser ved at vi leste oss opp pa tilgjengelig teori og tidligere forskning. Som tidligere
nevnt er det lite teori pa omradet, men vi opplevde likevel at vi fikk en oversikt over temaet vi
skulle studere. | forkant av intervjuene hadde vi mgte med bade veilederne vare som star bak
oppstarten av prosjektet «Start smart» samt en ekstern konsulent som ga 0ss input rundt tema
og datainnsamling. | tillegg har den ene forskeren hatt faget team og teamledelse noe som har

bidratt med en bedre forstéelse av studiens kontekst.

Imidlertid hadde vi lite forkunnskap om respondentene som skulle intervjues og vi vektla
dermed & starte intervjuene med oppvarmingsspgrsmal. Dette ga oss et innblikk i
respondentenes bakgrunn, slik at vi fikk bedre forstaelse for hvem de var. Vi hadde ogsa et
gnske om & fa innsikt i hvilke erfaringer de hadde med teamarbeid fra tidligere og hvordan
dette kunne bidra inn i deres rolle som fasilitator, teamleder og teammedlem. Underveis i
intervjuet stilte vi oppfelgingsspersmal for a unnga misforstaelser, samtidig som vi opplyste
om at respondentene matte ta kontakt i etterkant dersom de hadde mer informasjon. Pa

bakgrunn av diskusjonen ovenfor ser vi heller ingen stor trussel for forskerfeil.
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3.8.2 Validitet

Kvaliteten pa forskningen avhenger ikke bare av reliabilitet, men ogsa av validitet. Validitet
handler i hovedsak om studiens gyldighet, altsa om en maler det en faktisk har ment & male og
om funn kan overfgres til andre sammenhenger (Jacobsen, 2018; Thagaard, 2018; Saunders et
al., 2019). Det er mulig a skille mellom intern og ekstern validitet (Jacobsen, 2018; Saunders

et al., 2019). Vi vil belyse hvordan vi har sikret studiens validitet.

Intern validitet

Intern validitet reflekterer i hvilken grad funnene kan tilskrives arsaken som antas, og ikke ved
feil i forskningsdesignet (Saunders et al., 2019). For a styrke den interne validiteten har vi
vektlagt og vert observante pa en rekke momenter. Vi har blant annet gjennomfart
metodetriangulering som innebearer & ta i bruk to eller flere datainnsamlingsteknikker
(Saunders et al., 2019). Gevinsten ved a bruke flere datainnsamlingsmetoder er at det kan gi
forskeren bedre og tydeligere forstaelse av funn og antagelser gjort under datainnsamlingen
(Saunders et al., 2019). Den aktive bruken av intervjuguiden har bidratt til struktur under
intervjuene slik at sentrale tema har blitt dekket. Dette var dermed med pa & styrke den interne

validiteten.

En trussel mot den interne validiteten kan veere hvorvidt intervjuobjektene faktisk har gitt en
korrekt beskrivelse av forskningsfenomenet (Jacobsen, 2018). For flere av teamene var det en
stund siden de hadde gjennomfart «Start smart». Vi er derfor klar over at dette kan vare en
svakhet ved studien og det vil beskrives i delkapittel 5.3. For a stgtte intervjuobjektene hadde
vi et eksemplar av «Team canvaset» slik at de kunne benytte det for & bedre huske hva de hadde
gjennomgatt under oppstartsaktiviteten. Studiens interne validitet kan ogsa pavirkes av om vi
har intervjuet de riktige intervjuobjektene (Jacobsen, 2018). Basert pa at alle intervjuobjektene

oppfyller kravene vi hadde til utvalget, anser vi at dette kravet til intern validitet er oppfylt.

En trussel mot den interne validiteten er at forskerne blir pavirket av data som allerede er samlet
inn og at man dermed ikke oppfatter nye forhold som kan vare sentrale for studien (Jacobsen,
2018). At vi har veert to forskere som hele tiden har diskutert funn, har bidratt til at data som
har blitt innhentet sent i prosessen har blitt sett pa med samme gyne som data innhentet
tidligere. Det har vert viktig med ngyaktige transkriberinger slik at dataene ikke pavirkes av

forskerens hukommelse. Vare transkriberinger har bidratt til & styrke den interne validiteten.
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For a styrke den interne validiteten kunne vi i stgrre grad ha benyttet respondentvalidering i
tilknytning til intervjuene. En slik validering innebarer a fa flere av intervjuobjektene til a
kommentere undersgkelsens innhold og autensitet eksempelvis ved a la dem gi tilbakemelding
pa transkriberinger og notater (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019). Etter observasjonen
gjennomfarte vi to intervjuer med deltakere fra de observerte teamene. Det bidro med a gi
inngaende og god forstaelse av det vi hadde observert. Vi gikk ogsa gjennom vare oppfatninger
med fasilitatoren slik at vi kunne fa en forstaelse av om vi hadde det samme inntrykket av

teamene. Dette mener vi har bidratt til & styrke den interne validiteten.

Ekstern validitet

Styrken til kvalitativ metode er teoretisk generalisering (Jacobsen, 2018). Ekstern validitet
handler om forskningsresultatet kan generaliseres til andre relevante grupper eller settinger
(Saunders et al., 2019; Yin, 2019). Studiens art har veert kvalitativ med det formal a ga i dybden
pa et fenomen og ikke generalisere til hele populasjonen. Vi samlet inn data fra et mindre
utvalg, for & fa en bedre forstaelse av deres erfaringer av forskningsfenomenet. Som Yin (2019)

hevder er ikke hensikten med en casestudie & generalisere funnene.

Funnene fra studien kan brukes og bidra inn imot etablert teori og bedre forstaelse av teams
oppstartsfase. Team fra lignende kontekster vil kunne fa en indikasjon pa hvordan en strukturert
oppstart kan ha betydning for teams videre samhandling. Vi har fokusert pa a gi leseren starst
mulig innsikt i vart arbeid og & vere transparente. Dette ved & gi fullstendig og detaljert
beskrivelse av metoden, forskningsspersmalet, forskningsdesignet, konteksten, funn og
forstaelsen i studien (Saunders et al., 2019). Ved & veere bevisst pa a gi detaljerte beskrivelser
av valg vi har gjort i studien og hvorfor disse har blitt gjort, bidrar dette til a styrke den eksterne

validiteten.

3.9 Forskningsetikk
Ved gjennomfaring av vitenskapelig forskning er det sveert viktig at forskere fglger etablerte
etiske retningslinjer (Saunders et al., 2019). Forskningsetikk inkluderer verdier, normer og

institusjonelle ordninger som regulerer vitenskapelig virksomhet (NESH, 2018).
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Gjennom hele forskningsprosjektet har det veert viktig for oss a falge etiske retningslinjer og
samtidig ivareta intervjuobjektenes interesser (Yin, 2019). Pa ulike stadier av forskningen var
det varierende etiske hensyn vi som forskere matte forholde oss til (Saunders et al., 2019). Vi
var dermed fra studiens begynnelse opptatt av at intervjuobjektene fikk all ngdvendig
informasjon slik at de kunne gi informert samtykke til a bli med i studien (Saunders et al.,
2019).

Jacobsen (2018) understreker betydningen av a tenke over hvordan forskningen kan pavirke
intervjuobjektene, men ogsa hvordan forskningen vil bli oppfattet og brukt. Forskningsetikken
i Norge tar utgangspunkt i tre grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom forsker og
forskningsobjekt. Disse kravene er; informert samtykke, krav til privatliv og krav til a bli
korrekt gjengitt (Jacobsen, 2018). Dette er momenter vi gjennom hele studien har veert bevisste
pa og tatt hensyn til ved a besvare eventuelle spgrsmal fra respondentene bade fgr, under og
etter intervjuene. Vi har ogsa gitt tydelig informasjon om prosjektet og anonymisert alle utsagn

i resultatene.

Datamaterialet baserer seg pa innhentet empiri gjennom semistrukturerte intervjuer
og observasjoner. Det innebzrer at vi som forskere har fgrstehandskjennskap til hvem studiens
opplysninger kan knyttes til. Vi har gjennom forskningsprosessen hatt stort fokus pa a behandle
all data konfidensielt. Dataen har vert ngye kodet samt passord beskyttet slik at ingen andre
har hatt tilgang til materialet. Nar det blir innhentet, oppbevart og benyttet personopplysninger
i forskning, skal oppgaven meldes til Norsk senter for forskningsdata (NSD). Det er gjort ved

at oppgaven skrives som en del av RaCE ved Norges Handelshgyskole.

| forkant av intervjuene fikk alle deltakere tilsendt en samtykkeerklering (vedlegg 5).
Samtykkeerkleringen baserte seg pa en mal utlevert av forskningsprosjektet RaCE. Som
Jacobsen (2018) trekker frem, er det sentralt at intervjuobjektene bade har forstaelse for og full
informasjon om hva de skal vaere med pa og deltar frivillig. Samtykkeerklaeringen inneholder
informasjon om RaCE, hvordan data har blitt behandlet og rettighetene som fglger av
deltakelse. Det fremkommer tydelig at dette er en studie som baserer seg pa frivillig deltakelse
og at deltakerne nar som helst kan trekke seg fra studien. Samtykkeerklaringen inneholder
kontaktinformasjonen til lederen av forskningsprosjektet og en av vare veiledere som kan
kontaktes dersom det dukker opp sparsmal til studien. Gjennom arbeidet med studien har alle

o

dokumenter blitt handtert diskret og med den stgrste forsiktighet for a falge
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personvernlovgivningen og retningslinjer fra NSD. Med hensyn til respondentene er all

innhentet data anonymisert.

| den grad det har veert mulig, har vi gjengitt resultatene i sin fullstendighet og i riktig
sammenheng (Jacobsen, 2018; Saunders et. al, 2019). Under intervjuene og observasjonene ble
det benyttet lydopptak. Det har gjort det mulig & gjengi respondentenes svar pa en korrekt mate
ved at vi har kunne bruke direkte sitater i analysen. Det har vert viktig for oss som forskere a
ta fatt pa denne oppgaven uten & ha forutinntatte tanker og meninger som har kunnet pavirke
forskningen (Yin, 2018). Zrlighet, korrekt gjengivelse av informasjon og sterk profesjonalitet
er momenter vi anser som svart viktige for at var forskning skal vere av ypperste kvalitet (Yin,
2018).

Vi mener at vi som representanter for RaCE programmet ved Norges Handelshgyskole har
forholdt oss til etiske retningslinjer, god forskningsskikk samt tatt hensyn og vist respekt

overfor vare intervjuobjekter.
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4. Resultater

| dette kapittelet vil vi presentere funn fra datainnsamlingen var. Strukturen i kapittelet baserer

seg pa problemstillingen:

«Hvordan opplever team bruken av et strukturert oppstartsverktay, og hvilken betydning har
en slik oppstart for teamets videre samhandling?»

Vi vil starte med & presentere funn tilknyttet intervjuobjektenes erfaringer med
oppstartsaktiviteten «Start smart». Erfaringene rettes mot bevisstgjaring, tilrettelegging og
avklaring av roller internt i teamet, samt lederens rolle. Videre belyses funn tilknyttet
fasilitatorens rolle og hvorvidt de evner & kommunisere hensikten med a benytte seg av «Start
smart» til teamet. Deretter presenteres funn om psykologisk trygghet og tillit, og
respondentenes oppfatning av oppfalging. Avslutningsvis presenteres refleksjoner vedrerende
bruken av verktgyet i en fysisk og virtuell sammenheng.

For & gi en god illustrasjon av funnene benytter vi direkte sitater fra intervjuobjektene. Sitatene
benyttes for & underbygge oppfatninger som bade er felles og individuelle blant respondentene.
Vi vil ogsa presentere relevante funn fra observasjonene der vi ser at det er hensiktsmessig. En
diskusjon av funnene vil bli presentert i kapittel 5.

4.1 Bevisstgjering
Datainnsamlingen viser at «Start smart» kan legge til rette for gode diskusjoner, bevisstgjering

samt skape et godt grunnlag for samarbeid i team.

Pa sparsmal knyttet til verktgyets bidrag i teamet samt hva respondentene satt igjen med etter
a ha gjennomfart «Start smart», dukket ordet bevisstgjering opp i flere intervjuer. Ved
bevisstgjaring vektlegges spesielt teammedlemmenes styrker og svakheter. Hvordan man
gnsker & arbeide samt hvilke arbeidsoppgaver man trives best med. Enkelte av respondentene
ble bevisst ikke bare pa seg selv, men ogsa pa hverandre og hvem man er i teamet. Det bidrar
til & se teamet som en helhet. For enkelte av respondentene skapte «Start smart» rom for a dele
mer med hverandre enn tidligere. Respondent L3 utdypet:
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«Det er for det farste bevisstgjeringen hos alle i seksjonen. Uten at det er sann sarbart
eller at det er noe sart, men at det er lov & ta det opp og at det blir skrevet ned. Sann at
folk faktisk er bevisst pa det. Og nar de er bevisst pa det, tar de litt mer hensyn og tenker
seg litt mer om ogsa i hverdagen nar ting gar fort (...)»

L3 uttalte videre at: «Jeg tror det er noe som har veert usagt som na har blitt sagt og na er det
gjort. Og det er liksom noe av det. Pa en eller annen mate er luften renset littegrann (...)» En
annen respondent satt ogsa igjen med samme erfaring. Det ble sagt at: «Man tar seg jo gjerne
ikke tid til & fortelle hvordan man opplever seg selv i et team eller hva man forventer og gnsker
fra andre, s& a ta sanne runder tror jeg er veldig lurt.» (T3). Dette tyder pa at teamene opplever
at det er nyttig med et verktay som apner for diskusjon, slik de far muligheten til nar de utformer
en teamkontrakt.

T3 forteller videre: «For det pavirker jo veldig mye hvordan man jobber sammen, hvordan man
er som personer og hva som er viktig for oss da.» Flere respondenter trekker frem at de har en
hektisk arbeidshverdag og samtalene om hvordan man faktisk har det og hvilke forventninger

en har til sine kollegaer, ikke er noe det snakkes nok om. En av respondentene svarte falgende:

«(...) den [«Start smart»] har nettopp opplyst for eksempel om en del utfordringer som
man sitter pa (...). Altsa du far liksom flere kroker & henge det pa. Og kanskje spesielt
med folk du da ikke kjenner sa godt, ikke sant. Sa i stedet for at du skal tolke masse sma
signaler, som du kanskije ikke er sa bevisst pa at du tolker, sa vet du litt mer. (...) Det er
veldig fort gjort at man tror at man vet ting. Her far du lagt tingene litt mer pa bordet.»
(L2)

I likhet med L2 forteller T3 at vedkommende ogsa opplevde a fa flere konkrete holdepunkter.
T1 erfarte at alle i teamet ble mer samstemte og satt igjen med en felles forstaelse for hva de
matte jobbe videre med: «(...) jeg tror det har gitt meg noen knagger slik at jeg kanskje forstar

noen av kollegaene mine litt bedre (...)» (T3)

«Dette var en bra start pa a stake ut kursen videre. Na har vi svart pa hvitt pa disse
canvasene at ‘Ja, vi ma bli bedre pa for eksempel service’ (...). Sd det er mye lettere d
ta tak i det nd og jobbe mer systematisk med akkurat det. Det er jo en kontrakt dette her

(...). Na er vi enig om at dette er noe alle ma ta ansvar for.» (T1)
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Videre var ogsa fasilitatorene tydelige pa hvordan de opplever «Start smart» som
oppstartsaktivitet. Samtlige trekker frem at hensikten med aktiviteten er a legge til rette for
gode samtaler og a skape en bevisstgjering. F1 forteller at «Start smart» bidrar til & gi en

forstaelse av deltakernes hverdag og hvor de befinner seg:

«(...) nar jeg fasiliterer, sa synes jeg verdien ligger helt klart pa det litt mer personlige
nivaet. Sa lenge teamet er relativt samkjart pa malsettinger og veien de skal, og det er
det veldig ofte at de er, noenlunde iallfall. Nar den biten er grei sa synes jeg pa en mate
at det som dreier seg om det personlige gir mest verdi for gruppen. A vite litt mer om
folk. Kjenne til deres bakgrunn, deres styrker, deres svakheter, hva de trenger av
hverandre, og hva trenger jeg av deg for a veere pa mitt beste (...)» (F1)

En annen fasilitator utdyper hva vedkommende mener «Start smart» har bidratt til:

«Det har bidratt til en bevisstgjgring rundt hvor viktig disse myke temaene er, som
egentlig er de harde temaene, vil jeg pastd. Det har bidratt til en bevisstgjgring hos
deltakerne pa hvor viktig det er at man far kunnskap, den helhetlige kunnskapen om

teamet og de enkelte teammedlemmene.» (F2)

Ut fra utsagnene over kan «Start smart» se ut til & veere utelukkende positivt, men det var
imidlertid ikke alle respondentene som hadde denne oppfatningen. En av respondentene vektla
at en heller ma avdekke den enkeltes kompetanse enn a snakke om hverandres svake og sterke

sider:

«Saer jeg litt usikker pa dette her med sterke-svake sider. Er det noe vi trenger & snakke
om? Dersom vi skal lgse problem ‘X, sa tenker jeg at det er muligens viktigere a
kartlegge saerlig den skjulte kompetansen som finnes i gruppen, og at dette vil veere

seerlig relevant nar det gjelder de som er nyansatt. Vi andre vet jo hva vi kan.» (T2)

Dette kan tyde pa at det a snakke om svake og sterke sider i jobbsammenheng ikke er like
verdifullt for alle. Likevel kan «Start smart» veere et verktgy som bidrar til at team blir mer
samkjart og far en klarere og mer entydig forstaelse for hvor de vil. Respondent L1 uttalte at

felles mal var noe alle i teamet var enige om «Sa det er fint & se at mange er enige. Det syns

45



jeg ogsa var veldig bra.» Pa en annen side er det viktig at teammedlemmene selv vet at det er
de som har ansvar for & ta tak i momentene som diskuteres under gjennomgangen. L1

understreker:

«Min erfaring med «Start smart» er at det lgser ikke problemet innad i teamet. Teamet
ma lgse det problemet selv. «Start smart» gir en mulighet til & lgfte opp ting som kanskje
dere i teamet ikke visste fra far (...). Det er det med felles mal, svakheter, styrker og
sant, sant. Men det i detalj, om hvordan dere skal jobbe, det ma dere finne selv. Bade
retning og hvordan dere skal jobbe. Sa ikke forvent at «Start smart» er sendt fra

“heaven” og skal lose alt.»

Denne oppfatningen stattes av en annen respondent. Teamet ma forsta at det er de selv som ma
ta ansvar slik at diskusjonene gir verdi: «(...) Det er mer enn sann svevende greie [«Start

Smart»], men det funker bra pa & komme i gang. Det ligger vel litt i det «Start smart»»(T1)

4.2 Roller

Funnene vare viser at «Start smart» har bidratt til rolleavklaring for enkelte av respondentene.
Rolleavklaring oppleves som positivt ved at den enkelte vet hvor og hvordan en skal bidra. Det
oppfattes spesielt viktig for lederne a gjennomfare en «Start smart» slik at de far en oversikt
over hvilken kompetanse og erfaring de har i teamet, og hvordan teammedlemmer kan settes
sammen i grupper og til hvilke oppgaver. T1 har veert en del av en stagrre omorganisering og

var en av respondentene som sa det verdifullt & fa en avklaring pa rollene til teammedlemmene:

«For mange sa er dette nye oppgaver. Derfor er det greit a begynne med litt sann
rydding i rollene vare. Da funker «Start smart» fint. At vi far nullstilt og snakket litt om

disse litt snn stgrre tingene som vi ikke far tid til vanligvis.»

I likhet med T1 forteller en annen respondent at verktayet kan bidra til a fa en oversikt over
hvilke roller medlemmene av teamet gnsker a bli plassert i. Samtidig kan det gi en bekreftelse
pa at medlemmene er i riktig rolle: «Det har bidratt med litt sann rolleavklaring. (...) Men jeg
er opptatt av at alle skal ha det bra. Og der syns jeg det [«Start smart»] er ganske greit for du
far litt sann rolleavklaring, og samtidig sa har det vist hva som er problemet. Utfordringene.»
(L2)
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Under observasjonen ble vi informert om at det ene teamet i stor grad var avhengig av et tredje
team for effektiv gjennomfering av sine arbeidsoppgaver. Disse var ogsa invitert til & veere med
pa «Restart smart» gvelsen, men kun en representant var til stede. Respondent L2 understreker
at dette er personer som har “meldt seg litt ut” og at det egentlig var et stort gnske om a avklare
rollene mellom disse teamene. Som personen sier: «Jeg likte ikke helt at de ikke kom i gar
[observasjonen]. For i gar hadde vi hatt muligheten til & nettopp lufte de problemene her.»
Dette kan tyde pa at respondenten opplevde at «Start smart» som verktgy kunne lgst

problematikken tilknyttet rolleavklaringen.

Enkelte teammedlemmer har ogsa reflektert rundt hvilke team og i hvilken kontekst «Start
smart» fungerer. T2 forklarer «Sa jeg tenker det at, rammene rundt «Start smart», altsa
bedriften du er i eller miljget du er i, eller konteksten du er i, vil spille inn pa om dette gar bra
eller darlig.» Som nevnt opplevde ikke T2 at «Start smart» var hensiktsmessig a ta i bruk for
teamet. Vedkommende poengterte at de satt igjen med «ingenting.». Dette kan, som
respondenten forteller, vaere basert pa teamets struktur og kontekst. I intervjuet med T3 deler
vi at vi oppfatter det som interessant a forske pa hvilke typer team verktgyet kan fungere i.
Vedkommende hadde disse refleksjonene: «For jeg kan jo tenke meg at om en setter sammen
et team som skal jobbe med et konkret prosjekt over tid, sa er det annerledes enn seksjonen
som jobber litt med sanne forskjellige ting, men som likevel skal vare en seksjon.» (T3)

4.2.1 Leders rolle

Som beskrevet bestar utvalget vart blant annet av tre personer som besitter et
lederansvar. Funnene viser i hvilken grad teammedlemmene apner seg og er @rlig nar lederen
er til stede. De viser ogsa til hvordan lederen videre tar tak i problemstillingene som diskuteres
under «Start smart». Samtlige av teamene hadde lederen med under gjennomgangen. Vi ser
antydninger til at dette ikke har hatt betydelig innvirkning pa teammedlemmenes evne og vilje
til & veere apne. En respondent forklarer: «Vi hadde og med lederen var hele tiden. Det gjorde
det ikke verre det altsd. Sa ja, det funket for det.» (T1). Et annet teammedlem, som ogsa
fungerer som leder, forklarte videre at: «Jeg var med pa lik linje med alle og det var litt viktig
tror jeg (...)» (L3). Fasilitatorene vektlegger at det er positivt dersom lederen deltar pa
gjennomgangen og understreker at det er av stor betydning at lederen opptrer som et forbilde,

tar ansvar og er erlig:
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«Det jeg synes gir veldig god verdi er hvis lederen er litt sann transparent nar de legger
frem sine tanker om dette, men hvis lederen tar litt passiv stilling til det eller er litt mer

pa det overflatenivaet, sa gjar resten av gruppen det samme.» (F1)

En annen respondent forklarer imidlertid at deres team hadde bade lederen og en representant
fra HR avdelingen med under gjennomgangen. Respondenten la frem antagelser om at
tilstedevarelsen av disse kunne veere en arsak til at han opplevde at ingen av teammedlemmene
utleverte sine svake sider. T2 forklarte fglgende: «Nar HR avdelingen og sjefen sitter der, skal
du begynne & snakke om dine svakheter? (...) Det er jo ingen som kommer til & sitte & si ting
der! Da ma de jo veere lei av jobben!» Vi stilte videre oppfalgingsspersmal til hvorvidt lederen

hadde pavirkning pa resten av teamet. Respondenten fortalte falgende:

«Om det er lurt eller ikke, at vedkommende, altsa sjefen, er med pa sanne ting, det
tar jeg ikke ha noen sterk mening om. Men altsa jeg tror ikke det at folk hadde veert

mer @rlig om sjefen ikke hadde vert der, sann egentlig.» (T2)

Dette kan tyde pa at respondenten ikke opplevde teammedlemmene som apne under
gjennomgangen, men at det heller ikke var lederen som pavirket dette. Imidlertid poengterte
vedkommende tidlig i intervjuet en oppfatning om at graden av apenhet i stor grad henger
sammen med kulturen og konteksten man befinner seg i. | forlengelsen av dette forteller
teammedlemmet at gnsket om & gjennomfare «Start smart» ikke kom fra teamene selv, men fra
gvrige hold. Derimot ytret T3 at det ikke hadde veert problematisk at lederen var til stede under
gjennomgangen. Pa spgrsmal om hvorvidt lederens tilstedeveerelse pavirket teamets grad av

apenhet svarte T3:

«Nei, iallefall ikke da. For meg sa var lederen en av dem jeg falte at jeg kjente fordi jeg
hadde mgtt vedkommende fysisk flere ganger. Lederen var den jeg samarbeidet med eller
som jeg hadde mest med a gjare (...) Man er jo uansett pa jobb og en tenker jo over hva

en deler og ikke deler pa en mate.»

Under observasjonen opplevde vi, i likhet med utsagnene fra T3, at deltakerne var komfortable
med at lederen deltok aktivt under «Restart smart». Det var en positiv atmosfeere og samtalene

ble oppfattet som konstruktive.
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4.2.2 Videre oppfelging i teamet - lederen ma ta ansvar

Hvorvidt lederne fglger opp det som blir diskutert under «Start smart» oppleves i noen grad
varierende. L3 fortalte: «Men vi har jo ikke direkte fulgt opp pa noe av det, men det er mer
sann at det har vert bevisstgjgrende tror jeg». Videre fortalte en annen respondent at «Start
smart» hadde hjulpet til med a avdekke aspekter som kollegaene ikke var kjent med. Dette ga

respondenten muligheten til & plassere kollegaen i en rolle som vedkommende trives med:

«Ja, det som har hjulpet, er det som jeg sa at man identifiserer styrker og svakheter, sant.
Det er det ikke vanlig at man gjar, men «Start smart» har hjulpet med a lafte opp disse
tingene som jeg syntes var veldig veldig bra. S& na forstar jeg at en kollega vil like en
oppgave, og jeg vil hjelpe sann at han kan vere forngyd. Jeg tenkte at okei, kanskje jeg
skal hjelpe han & fa oppgaver som han vil trives med, sant. Dette var ikke pa en mate lett

a fa til far «Start smart», men «Start smart» har hjulpet a lgfte opp disse tingene.» (L1)

Videre sier L3 at: «(...) for meg var det d fa et verktoy til a strukturere og fa overblikk og se
hva er det egentlig vi har. Og hvordan kan vi liksom tenke litt ting pa tvers og hvordan kan vi
liksom sette folk sammen.» Dette tyder pa at verktgyet kan bista ledere ved at de far oversikt
over de ansattes kvaliteter og tanker samt hvilke oppgaver de kan plasseres til. Samtidig
poengterer T1 at: «Suksessen til slike verktgy er at en har gode ledere som er veldig pa
“hugget” 0g som tar det med seg videre. Dersom en ikke har det, sa er det veldig lett for at det
blir en dag som blir glemt neste maned da, dessverre.» Funnene kan ses i sammenheng med
viktigheten av at lederen ber ta en aktiv rolle i & falge opp det initielle mgtet. Dersom lederen
evner a ta ansvar for dette, vil teamet i starre grad kunne utnytte de viktige momentene som

har blitt diskutert og det vil kunne skape et bedre teamarbeid.

4.3 Fasilitators rolle

Samtlige av respondentene trekker frem viktigheten av at fasilitator kjenner sin rolle. Samtidig
ma de fremsta kompetente og trygge slik at teamene som gjennomfarer «Start smart» faler seg
komfortable. En fasilitator forklarer at: «Oppsummert vil jeg si at en «Start smart» for meg
handler om 4 fasilitere pa en sdnn mate at gruppen faler seg trygg pa at videre teamarbeid vil
fungere godt.» (F2)
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For & fa teamene til 4 fgle seg trygge under gjennomgangen forteller F1 videre at: «(...) nar jeg
fasiliteter praver jeg gjerne & legge frem et eksempel om meg selv som er litt sdnn apent og
erlig. For a legge litt faring eller premisser som tilsvarer at de kan si det tilsvarende.» Dette
var ogsa en detalj et av teammedlemmene opplevde som positivt etter sin «Start smart»: «Jeg
husker at de kom med eksempler pa de tingene som vi skulle gjgre. Det tror jeg var veldig bra

for at vi skulle klare a liksom svare pa det og veere med (...)» (T3)

I tillegg til & skape en trygg atmosfeaere, ma fasilitatorene veere sikre i sin rolle, og vite i hvilken
retning teamene skal navigeres. F2 forklarer at: (...) det ma ikke bikke over i det helt private
heller sant. Sa det er jo litt erfaring ogsa, sant. Sa hvis du er en litt uerfaren fasilitator, sa vil
kanskje enkelte av deltakerne ga lenger enn det som er intensjonen ogsa, sant.» | likhet med
F2 er ogsa T1 tydelig pa at fasilitatoren ma vite sin rolle slik at de far utnyttet det beste i teamet:

«Men det er jo noe med disse som skal fasilitere (...). De bgr veere veldig trygge i rollen
sin. S& hvis man ser at den personen [fasilitatoren] er veldig utrygg, sa kan det fort
vare nok til at gruppen blir utrygg ogsa. Sa det har mye & si at det er en god fasilitator
og at den kjenner rollen sin (...). Det er viktig & ha sanne rolleavklaringer tidlig. Hvem

som gjer hva.»

Disse oppfatningene gir en indikasjon pa at fasilitatorens rolle kan pavirke hvorvidt teamene
som gjennomfarer «Start smart» vil apne seg. Under observasjonen fikk vi bekreftet akkurat
dette. Vi opplevde at fasilitatorene var godt kjent med rammeverket og at de evnet & skape et
trygt og engasjerende milje. Det var tydelig at fasilitatorene hadde gjort et godt arbeid i forkant
av mgtet. De hadde en forstaelse for konteksten til teamet og visste hva teamene gnsket a fa ut
av gjennomgangen. Et av teammedlemmene fra observasjonen forklarte videre at
vedkommende satt pris pa at det hadde blitt satt av tid til en slik gjennomgang samt at

fasilitatorene var kompetente i sin rolle:

«Ogsa likte jeg det at det faktisk kom folk som brydde seg s& mye at de kom og holdt
det for oss. At de naermest prakket seg pa oss. Det var ikke noe vi skulle suge fra eget
bryst. Det syns jeg var helt greit. Jeg oppfattet at disse folkene som har veert med har

vaert kompetente.» (L2)
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Samtlige av fasilitatorene forklarte at deres gnske som fasilitator var a opptre som en driftig og

trygg figur under gjennomgangen:

«(...) men jeg tenker jo at det fra vdrt perspektiv 0og sann som vi tenker rundt fasilitering
hos oss, s& handler det om & skape en god arena, en trygg arena, der folk pa en mate
kan, ja, ikke bare komme gjennom oppgaven som vi pa en mate skal fasilitere, men

oppleve a fa et eller annet godt ut av det.» (F3)

T1 og T3 uttrykte at de var forngyde med jobben til fasilitatorene etter gjennomgangen og
beskrev dem som «flinke». T1 opplevde at fasilitatorene var en god stette for a sette i gang
samtaler om vanskelige tema. Samtidig opplevde T3 at fasilitatorene hadde god struktur slik at
de rakk & ga gjennom hele «Team canvaset».

4.3.1 Forarbeid og tilpasning av verktgyet
Videre er ogsa forarbeidet og planleggingen av «Start smart» betydningsfullt. Flere av
fasilitatorene og teammedlemmene opplyser at det er et fleksibelt verktay som kan skreddersys

til hvert enkelt team.

Det fremkommer av intervjuene med fasilitatorene at de har gjort seg noen erfaringer om hvilke
team «Start smart» fungerer for. Samtlige nevner stgrrelsen pa teamet som en faktor som
pavirker om resultatet blir en suksess. Dersom teamene er for store, kan gjennomgangen beere
preg av hard tidsstyring. F1 fortalte: «Gruppestgrrelse har litt & si i forhold til verdi. Sa det har
vi jo erfart. Kjarer ikke pa sa store grupper lenger. Da ma en iallfall sette av mye mer tid. Ha
det fysisk kanskje.» Respondenten poengterer videre at: «Tverrfaglig team og «Start smart» er
en veldig god kombinasjon.» F3 har et klart bilde av hvilke team verktayet vil gi mest verdi
for:
«(...) dette som ovelse fungerer jo best for team som er veldig klassiske team og jobber
sammen mot samme mal. Det fungerer bedre der enn det gjer pa en avdeling for
eksempel. De jobber jo sammen, men ikke ngdvendigvis om de samme oppgavene. Og da
blir det pa litt annen mate med en gang. Det er fortsatt en fornuftig avelse, men vi har
gjort oss noen erfaringer med sann enkelte utvidede ledergrupper som ikke har fglt at de

har veert et team eller en gruppe egentlig.»
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Funn kan tyde pa at klassiske team er de som vil ha starst effekt av & gjennomfare en «Start
smart». | likhet med F3 har vi bade gjennom intervjuene og observasjonene blitt

oppmerksomme pa at dette sannsynligvis kan veere riktig.

Fleksibiliteten i verktayet er fremtredende og vektlegges som en av de sterkeste fordelene med
gjennomfaringen. Fasilitatorene forteller at de tilpasser verktayet for bedre & kunne skape verdi
for teamene. | samtalene med team medlemmene ser vi at flere av teamene ikke kjenner igjen
det originale utkastet til «Team canvaset» siden fasilitatorene har valgt a vektlegge ulike
momenter for hvert team. Gjennom observasjonen ble vi ogsa opplyst om at teamene som
gjennomfarte «Restart smart» gikk gjennom et annet rammeverk enn hva de hadde gjort under
«Start smart» i var. Fasilitatorene hadde fokusert pa enkelte momenter som ble gjennomgatt i
var, samtidig som noen momenter var blitt endret. Vi er ikke kjent med de eksakte endringene
som har blitt gjort, men vi bet oss merke i at medlemmene na skulle gi hverandre komplimenter

i form av kollegaene sine sterke sider. Dette opplevde vi skapte en positiv atmosfaere.

At fasilitatorene tilpasser verktayet trekkes frem av samtlige intervjuede fasilitatorer. Videre
forklarer F1 hvordan de skreddersyr verktgyet i samarbeid med bestilleren som gjerne er

lederen av teamet:

«(...) de tilpasningene jeg foler har hatt verdi, er det d ta seg litt tid til a snakke med
bestilleren. Vi pleier a sette opp et mgte med dem som bestiller oppdraget for a avklare
hva det er de gnsker & oppna; er det ny gruppe, er det et nytt medlem som skal kobles pa

de andre, er det et nettverk som skal utvikles»

| likhet med F1 utdyper en annen fasilitator:

«(...) da ma man skreddersy litt og det har vi for sd vidt gjort, sant. Vi har trukket ut
komponenter i «Start smart» som vi har tenkt at det kan veere nyttig a bruke og sa har
vi latt de andre ligge. (...) Litt fordi det kanskje blir opplevd litt for stivbeint, sant.
Enkelte ting treffer ikke like godt og da er det viktigere, tenker jeg, & tenke pa mottaker.
(...) S& her ma det pakkes inn og det ma gjgres praktisk anvendbart. Og det ma pa en
mate ha et fornuftig rasjonale. For hvorfor gjer vi dette? De ma se vinningen ‘Ja, dette
er faktisk nyttig » (F3)
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Dette viser at samtlige fasilitatorer er opptatt av at teamene skal fa mest mulig utbytte av de to
timene som settes av til gjennomfaringen. En annen respondent hadde den samme opplevelsen

i forhold til & fa skreddersydd verktayet far det ble gjennomfart med teamet:

«Men da var det liksom tilpasset den settingen som vi hadde. Og det er jo ogsa bra nar
man har s&nne typer opplegg som kan tilpasses slik at man ikke blir sittende og tenke ‘A
herlighet, hvorfor er vi med pa dette liksom’. Sa det at vi vet hva vi gnsker & oppna med

dette, er viktig. Sa tilpasset de [fasilitatorene]opplegget og sa kjerte vi gjennom.» (L3)
Respondenten utdypet videre:

«(...) det tror jeg er styrken til den [«Start smart»]. At du kan ta vekk ting og legge til
ting fra rammeverket. S& «Start smart» er veldig fleksibel inn mot veldig mange
forskjellige ting; oppstartsfaser eller vedlikeholdsfaser eller om det skal vaere mer sann

rettet inn mot arbeidsmiljoet (...)»

4.3.2 Kommunikasjon av verktgyets hensikt

Fra datainnsamlingen ser vi betydningen av at fasilitatoren er tydelig med a forklare hvorfor
en «Start smart» er hensiktsmessig a gjennomfare. Dette er viktig for & skape engasjement og
motivasjon blant teamene i gvelsen. Det kom ogsa tydelig frem hvor viktig det er 4 ta med seg

resultatene fra gjennomgangen videre inn i teamarbeidet. T2 forteller:

«Og s& kommer det en eller annen luring, ‘Du vi skal ha «Start smart», ‘Ja, men hvorfor
skal vi det?’, Jo, for da blir vi bedre pa & jobbe sammen’, ‘Jaa, men er det noe av det
som vi gjer i dag som ikke funker?’. Det er et eller annet med den gamle ‘If it ain't broken,
don't fixit’ (...)»

Samtidig forklarer en annen respondent at det ville veert hensiktsmessig for teamets forstaelse
av hvorfor man skal etablere en teamkontrakt at fasilitatoren gjentar hva som ligger i «Start

smart». L2 forteller fglgende:

«Jeg tror kanskje man kan repetere denne biten pa slutten. At dette er en «Start smart».
Du far hjelp til & lage en ramme og lgfte problemstillingene, men det er faktisk gruppen,

det vil si teamet, som ma ta det videre. At man sier det pa begynnelsen av mgtet er lurt,
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men man kan godt si det pa slutten ogsa. Hvis man husker & fa tid til det. For det jeg

husker at jeg satt igjen med var litt sann ‘men eeh, hva skal vi gjgre na da’ (...)»

Funnene antyder at det er verdifullt at fasilitator er en ekstern part og ukjent for teamet som
skal gjennomfare «Start smart». En respondent viste sin begeistring for tilstedevarelsen til
fasilitatorene, samt oss som forskere: «Jeg merket at det var litt stas nar det kommer fire
mennesker for & drifte oss liksom. Ja, det var faktisk litt stas. Det virket som om at folk syns det
var litt ok.» (L2)

Gjennom observasjonen var det flere av deltakerne som i likhet med L2 uttrykte at det var
naturlig at det var en ekstern person som styrte gjennomgangen, slik at man dermed unnlater &

ga inn i eventuelle interne konflikter og teoretiske detaljer. L2 utdyper:

«Men, jeg tror - og det sa jo flere, og det er jeg helt enig i- at det er ganske nyttig & ha
noen som ikke har peiling pa hva du driver med. Fordi da gar du ikke ned i detaljene. Da

ma du pa en mate holde deg pa struktur.»

4.4 Psykologisk trygghet og tillit

Flere av respondentene kom naturlig inn pa psykologisk trygghet og tillit under intervjuene.
Det viser hvor aktuelt disse temaene er for personer som jobber i team og at det er et tema som
betyr noe for mange. Vi gnsket & forhgre oss om hvordan bruken av verktgyet kan ha fort til

gkt tillit innad i teamet, og om det ogsa har bidratt til 3 etablere psykologisk trygghet.

Pa spersmal om fasilitatorene oppfatter at «Start smart» har skapt trygge rom hvor deltakerne
har kunnet utfolde seg, men ogsa vere sarbare, er fasilitatorene forsiktige med a gi konkrete
svar pa. Fasilitatorene far kun et innblikk i og forstaelse for hva som utspiller seg under selve
metet. | intervjuene fikk vi et godt inntrykk av at fasilitatorene har tydelig forstaelse av
konteksten teamene er en del av og at dette er et verktgy som skaper en positiv arena for
samarbeid. Pa spgrsmal om fasilitatorene oppfattet fasiliteringene som trygge samlinger hvor

det var tillit og psykologisk trygghet mellom teammedlemmene svarer en fasilitator:

«Ja, stort sett sa gjor jeg det. Na kan jeg jo ikke si noe om hva som skjer i etterkant,

men nar vi har ... i rommet der, og sa opplever jeg i hvert fall at folk gir uttrykk for at
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de faler seg sett og ivaretatt og at de ogsa faler at ting er styrt og regulert- om man kan

bruke det uttrykket - pa en trygg og god mate.» (F2)

Videre vektlegger fasilitatoren viktigheten av at det faktisk eksisterer en grad av psykologisk
trygghet. Dette er et fokus personen har utover sitt arbeid som fasilitator. Ved deltakelse i «Start

smart» har personen tilegnet seg kunnskap som blir tatt med videre i annet arbeid:

«Jeg tenker at det er den eneste maten vi kommer videre pa. Maten vi far de beste
resultatene pa er nar vi greier a skape trygge gode arenaer i smatt og stort. Da kommer
de riktige tingene pa bordet og da far man de riktige lgsningene. Da far man ogsa

fremdriften. Sa ja, jeg bruker elementer av dette er hele veien.» (F2)

Et av teammedlemmene trekker frem at teamet apnet seg og at deltakerne evnet & dele sine

tanker og meninger:

«Det virket som folk apnet seg enda mer enn hva de [teamet] er vant med a se. At man
har et veldig tillitsbasert rom hvor det ikke er farlig & si noe hgyt. Det kan vare litt
sanne sensitive ting, blant annet dette med svakheter. Det er kanskje vanskelig & snakke
om slike ting, men jeg falte at folk ikke holdt tilbake. Og da har du pa en mate skapt en
trygghet.» (T1)

| forlengelsen av dette stilte vedkommende spgrsmal om dette er grunnet verktayet eller
personene som er involvert: «<Om det er personavhengig eller om det er verkteyet, det er litt
vanskelig & svare pa, men det funket i hvert fall veldig fint.» Samme respondent ser ogsa
viktigheten av & gjennomfare en slik start for & legge et godt fundament og etablere tillit i

teamet:

«(...) at man har tatt seg tid i begynnelsen av et samarbeid til & snakke om hvordan en
skal samarbeide. Det faler i hvert fall jeg personlig gir veldig mye. Bade til meg som
deltaker, men ogsa til gruppen. Det er tydeligere hva som forventes av meg og det gir

en slags trygghet. Psykologisk trygghet er jo veldig viktig i en gruppe.» (T1)

P& sparsmal om L3 oppfattet at «Start smart» bidro til & etablere psykologisk trygghet i teamet

sier vedkommende:
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«Ja, absolutt. Og det tror jeg nok var den rensingen av luften. At det er et uttalt gnske
fra ledelsen om at det skal veere rom for at folk skal kunne si og mene det de vil og at
de ikke skal holde noe tilbake. At du skal fgle at nar vi er sammen alle sammen sa skal
alle fale at de harer til her og at de faktisk bidrar med ting. Sa det tror jeg absolutt at

«Start smart» pa sin mate bidro til.»

4.4.1 Psykologisk trygghet og teamets relasjoner

«Start smart» skal sikre den gode starten i team og grupper ved a sgrge for at det etableres felles
mal og ambisjoner samt motivasjon og kreativitet. For & skape dette er det sentralt at
teammedlemmene er komfortable nok til & dele av seg selv. | noen av teamene var det allerede
etablert et godt fundament ved at flere teammedlemmer hadde god kjennskap til hverandre.
Selv om teamsammensetningen for flere var ny, bestod ingen av utvalgets team kun av personer
som var ukjente for hverandre. Pa spgrsmal om «Start smart» har bidratt til 4 etablere et trygt
rom, sier en respondent at det ikke var noe problem med dette i utgangspunktet og at «Start

smart» trolig ikke har fart til gkt tillit i teamet:

«Jeg tenker at vi i gruppen kjenner hverandre godt sa det har jeg ikke merket noe til.

Sa det er ingen problem med det.» (L1)

Denne oppfatningen stattes av en respondent fra et annet team som mener at tilliten i teamet
baserer seg pa det allerede sterke bandet mellom teammedlemmene som eksisterte far de ble

et team tidligere i ar:

«Teamet mitt kjennetegnes ogsa av at vi alle sammen, jeg vil si har nesten voldsom tillit
til hverandre fordi vi kjenner hverandre sa godt. Hva skal jeg si; vi anerkjenner at vi er
forskjellige, men vi er na glade i hverandre likevel. Og det er faktisk litt sann, det er
ikke tull en gang altsa, at jeg oppfatter veldig godhet fra de andre for jeg har jo kjent
dem sa lenge sant. Jeg setter sann pris pa at de er annerledes enn meg og at de far vere
i sin annerledeshet akkurat som jeg far veere meg, sa kan de fa vare seg og hvis vi syns

vi er litt rare, sa er vi litt rare alle sammen.» (L2)

| observasjonen opplevde vi i likhet med L2 at teamene opptradte erlig og at det var gjensidig
tillit. Under «Restart smart» skulle deltakerne fortelle om hverandres styrker. For &
eksemplifisere arlighet, var det personer i begge teamene som var arlige pa at de ikke kjente

hverandre godt nok innad i teamet til at de kunne gi hverandre konstruktiv tilbakemelding.
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Videre mener et teammedlem at bruken av «Start smart» har bidratt til & etablere trygghet i
teamet. Innad i teamet kan det se ut til at det var ulike oppfatninger om tilliten ble styrket ved

atai bruk et slikt verktgy:

«Det @ komme inn i en sann tett gruppe som nyansatt, er nok sannsynligvis ikke like lett
som a komme inn et sted hvor folk kanskje ikke har veert sammen sa lenge, Og det [at
noen har jobbet sammen lenge] gjer selvfalgelig noe med dynamikken, bade positivt og
negativ. De som kjenner hverandre, har mer tillit. Logisk sett for de har kjent hverandre
lenge. Og sa kommer det noen nye inn og sa, hvem er de, og kan de vare truende pa en

eller annen mate mot oss, ikke sant.» (T2)

Personen utdyper ved a trekke frem at kultur har mye a si for hvordan man gnsker a bli oppfattet

I en situasjon der det er meningen at man skal dele sine styrker og svakheter:

«Jeg tror det har noe med kultur & gjgre. Jeg tror ikke det har noe med verktgyet a
gjere. Det har med rammene rundt & gjgre, men det er jo igjen en variabel en ma
undersgke empirisk hvorvidt det er sann eller ikke. En hypotese kan jo veere at hvis du
putter dette «Start smart» opplegget inn i en gruppe som kjenner hverandre veldig godt,
sa kan det muligens funke, altsa hvis alle i gruppen pa forhand er trygge pa hverandre.
Eller omvendt dersom du putter det i en gruppe, hvor ingen har sett hverandre far.»
(T2)

Utsagnet viser en oppfatning om at verktgyet ikke passer for alle. Et teammedlem fra samme
team viste til at det er naturlig a tilpasse seg det andre forteller. Det kan tyde pa at personen
ikke falte seg komfortabel nok til & veere selvstendig i sine svar. Denne oppfatningen kan

reflektere at personen var relativ ny i teamet der flere allerede kjente hverandre godt:

«(...) man blir jo litt sann, det er mye man kan si. Sa velger man bare ut noe, og sd
tilpasser man seg litt etter hva de andre har sagt. Jeg synes jo det er fint for man far jo
pa en mate forklart seg litt. Hvorfor jeg er sann som jeg er, og forsta litt om andre»
(T3)

Blant studiens team ser vi at «Start smart» skaper en mulighet hvor deltakerne kan gi hverandre
positive tilbakemeldinger. En oppgave som ofte ellers uteblir. Dette var tydelig under
observasjonen der deltakerne skulle trekke frem styrker de sa i hverandre. Pa spgrsmal om
gjennomgangen har veert nyttig sier L1:
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«(...) Det er veldig vanskelig og heller ikke vanlig, at man far tilbakemeldinger fra
andre kollegaer. | dag sa du at man gir tilbakemelding til andre, og man synes ‘Okei,

kollegaene setter stor pris pa dette her og sant’. Jeg syntes det var helt topp.» (L1)

L2 vektlegger at det positive klimaet som etableres i en slik gjennomgang er viktig og skaper

et trygt rom for & diskutere problemer og styrke relasjonene:

«Akkurat den biten der, at det er viktig og godt a fa litt skryt. Det er jo lagt opp til at
det skal veere positivt, sant, og det er helt greit. Det er klart at det kan legge lokk pa
store konflikter, selv om jeg ikke tror ikke det var det som var tilfellet her, men hva vet
jeg.» (L2)

4.5 Oppfelging som en sentral suksessfaktor

Samtlige av respondentene vektlegger at oppfelging er et viktig moment ved bruken av «Start
smart». Funn tyder pa at flere respondenter forstar at verktayet er positivt for teamet. Dog

antydes det at effektene uteblir nar arbeidet ikke falges opp:

«Vi er skjgnt enig om at «Start smart» var et steg pa en litt sdnn lengre vei. Vi ma
evaluere det vi har snakket om pa den farste seksjonen. Det er nok en del av, kanskje
en svakhet, med «Start smart». Du tenker at du far lgst veldig mye, men om du ikke

falger opp sa mister du veldig mye likevel.» (T1)

For flere av respondentene er arbeidshverdagen fullpakket med diverse aktiviteter. Dersom
«Start smart» ikke blir fulgt opp kan resultatene fra gjennomgangen drukne i andre gjgremal

og opplegget blir heller et sjekkpunkt pa en lang liste med andre oppgaver:

«(...) det som er det viktige er jo oppfolgingen av det, men vi har ikke gjort noen ting.
Det var bare en sann boks inni der som vi har sjekket av fordi vi har gjort det. (...) Jeg
tror at det ble sagt at dette kommer vi tilbake til, men det gjgr vi med mye som vi aldri
kommer tilbake til. Og det er igjen det her, sant, ‘Jeg gjorde dette. Det var veldig viktig
og kjempepositivt. Dette skal vi ta opp igjen og dette skal vi bruke” Og det er The last
thing you hear about it’, sant.» (T2)

Videre illustrerer sitatet fra T1 en oppfatning som gar igjen blant samtlige respondenter:
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«Vi ser at hvis det ikke er noen som tar tak i det, sa er det veldig lett at det blir noe du

gjorde en gang i september som blir glemt i desember. Dessverre.»

To av teammedlemmene fglte pa at det var vanskelig a forsta veien videre etter at teamet hadde
gjennomfart «Start smart». Farste gjennomgang er godt organisert og legger til rette for at
teamene far luftet viktige momenter, men nar gjennomgangen er over mangler deltakerne klare

retningslinjer for veien videre. Illustrert ved sitat fra L2:

«Jeg savnet nemlig litt sann veien videre forrige gang [«Start smart»]. Vi kom aldri helt
dit.»

Respondenten utdyper med a forklare at teamet fikk for liten tid ved farste gjennomgang til a
fa etablert veien videre. Det skapte usikkerhet om hvordan teamet skulle ta tak i momentene

de hadde diskutert og avdekket som viktige:

«(...) det matte vi pa en mate finne pa etterpd. Men samtidig [observasjonen], sa ser
jeg at det faktisk er helt selvsagt. Det er ikke meningen at de skal fortelle hva vi skal
gjere for noe. Det er bare meningen a lage liksom en pakke, og sende deg ut i verden.
Sa det gir ikke fasiten. Sa det, ja ... alle vil jo gjerne ha fasiten ‘Sann hvordan skal dette
ga’ og det vet man jo ikke.» (L2)

T3 stetter utsagnet fra L2 om at en slik gjennomgang farer til at medlemmene i teamet sitter
igjen med egne subjektive oppfatninger, og dersom det ikke snakkes om innad i teamet er det

vanskelig a fglge det opp:

«Det blir litt sann hvordan man skal ta & fglge det opp, pa en mate. Man sitter jo da
kanskje igjen med noen ord i et sant bilde. S& har det pa en mate bare blitt liggende
der. Da blir det jo litt sdnn hva man husker, og tar med seg, hver og en. Men hvordan

henger alle disse bitene sammen og hva skal det si for oss videre.»
4.5.1 Fasilitatorenes refleksjoner om oppfelging

Manglende oppfalging er ogsa noe flere av fasilitatorene har reflektert over og sier er en ulempe
for teamarbeidet. Det er en felles oppfatning at oppfalging er viktig og kan skape positive

effekter for teamene. To av fasilitatorene sier:
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«Jeg tror nok at det & ha det [Smart start] som en ren oppstartsgvelse er fint, men for
& unnga at det oppleves som et stunt, og at det faktisk fester seg, s& ma vi pa et eller

annet vis sikre oss at det faktisk blir fulgt opp i gruppene (...)» (F3)

«En ting jeg sitter igjen med, som jeg ofte tenker pa og som jeg er redd for at glipper
er dette med oppfelgingen av det [«Start Smart»]. Jeg tror veldig mange har en
ambisjon om at de skal ta det opp igjen, men vi er veldig travle. Jeg ser spesielt noen
grupper ... de vil pd en mdte bli sugd inn i hverdagen og klarer ikke a ta opp igjen den
traden (...)» (F1)

F1 trekker frem at det er vanskelig & vite effektene av eget arbeid nar det ikke eksisterer en

plan for videre oppfalging:

«Det tror jeg er veldig viktig, men det er derfor jeg sier at det bgr egentlig settes
allerede fra ferste samling. For nar jeg forsvinner ut av den gruppen sa har jeg fem
andre grupper jeg skal videre til, sant. Og den gruppen har jeg veldig hgye ambisjoner

om a fglge opp, men sa er jeg usikker pa i hvilken grad det skjer.»

Slike utsagn viser at fasilitatorene er opptatt av at teamene skal fa starst mulig utbytte av «Start
smart» gvelsen og at de gnsker a legge til rette for at teamet lykkes med arbeidet. Det er verdt
a nevne at respondentene F1 og F3 poengterte at de ved flere anledninger har gitt teamene
hjemmelekse hvor teamene i etterkant av gjennomgangen skal bli enige om noen felles
spilleregler. Bakgrunnen for dette sies & vare at spilleregler oppleves som tidkrevende a
diskutere for teamet. I tillegg har fasilitatorene et gnske om at teamene ikke skal glemme «Start
smart». Videre ble det ogsa diskutert hvordan et oppfglgingsprogram kan etableres. Det er
viktig a sikre at oppfelgingen faktisk blir gjennomfart. Gjennom intervjuene fikk vi en
indikasjon pa at dette er noe fasilitatorene har snakket om internt. Det er flere som nevner en
potensiell tretrinnsmodell bestdende av en gjennomfaring av «Start smart» etterfulgt av at
teamet selv ma etablere spilleregler og mal, for teamet deretter mgtes til en ny «Restart smart».
En fasilitator nevner at det er viktig at oppfalgingen ikke ma oppfattes som tvang, men at den

skal fungere som et spor teamene kan ta opp og diskutere etter en viss tid.
4.5.2 Hvem har ansvaret for oppfelging?

Nar det gjelder hvem som skal ha ansvaret for oppfalgingen, er det ulike oppfatninger av hva

som kan fungere best for teamene:
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«Sa enten ma man erkjenne det, at det sannsynligvis ikke kommer til & skje, eller sa ma
man lage et opplegg rundt det som sikrer at den enkelte teamleder har nok forpliktelse
til det, til & faktisk ta det inn eller ser tilstrekkelig nok verdien av det, til & prioritere
det.» (F2)

Videre oppfatter fasilitatoren at det skapes verdi til tross for at oppfelgingen har uteblitt:

«Jeg tror det har en verdi uansett for en far snakket sammen. Man far den gode starten,
den tror jeg de far uansett, men spgrsmalet er om det vedvarer nar prosjekter blir

hektiske, nar en mater utfordringer og risikoanalysen er rgd.» (F1)

Et av teammedlemmene stilte imidlertid spgrsmal vedrgrende hvem som har ansvaret for a

falge opp det initielle mgatet:

«(...) s, og det gar jo litt pa var oppfelging og, eller at man velger ut noen som man
falger opp og gjer det pa en ordentlig mate. Men det er jo kanskje en sann utfordring
jeg tenker pa, i utgangspunktet blir litt sdnn der ‘Okei... » (T3)

Ved a fa veere til stede og observere to team som gjennomfarte en «Restart smart» fikk vi et
godt innblikk i hvordan oppfalging kan utfgres. Flere av teammedlemmene fremmet interesse
for etablering av et forum hvor man kan dele erfaringer om «Start smart». Videre ble det stilt
spgrsmal om det var mulighet for at teammedlemmene selv kunne fa kompetansen til & utgve
rollen som fasilitator. Noe som tyder pa motivasjon og entusiasme blant teammedlemmene til
a fa en bedre forstaelse av aktiviteten. | etterkant av observasjonen fikk vi anledning til a
intervjue to av lederne som deltok. Begge var sveert forngyd med gjennomfgringen. En av
respondentene trakk frem at oppfelgingen gjorde at flere biter falt pa plass om hvordan veien
videre kunne bli. Usikkerhetsmomenter som vedkommende satt igjen med etter «Start smart»
gjennomgangen ble oppklart: «(...) jeg syns det var veldig oppklarende og jeg har notert tre
punkter [oppgaver for teamet] som vi md se pd (...)» Videre har gjennomgangene etablert et
godt fundament for at dette er en gvelse personen ser det som hensiktsmessig a ta opp igjen
ved en senere anledning: «(...) jeg tror at vi skal gjore det sdann at vi, i hvert fall en gang i
halvaret, tar en gjennomgang der vi ser pa «Hvordan fungerer dette og hva er utfordringene?»
(L2)
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4.6 Fysisk og virtuell «Start smart»

Det fremkommer ogsa i intervjuene at en fysisk gjennomgang av «Start smart» antagelig
fungerer bedre enn virtuelle. Fem av respondentene som er intervjuet hadde en virtuell
gjennomgang i var. To av disse hadde ogsa en fysisk «Restart smart» i hgst. Resultatet vil
dermed bade belyse antagelser fra de som kun har benyttet verktgyet virtuelt, men ogsa reelle

sammenligningsgrunnlag fra de som bade har benyttet verktayet fysisk og virtuelt.

L1 som bade hadde gjennomfart fysisk og virtuell «Start smart» forklarer:

«Jeg synes at fysisk var mye bedre fordi det er spontant, sant. Du har de sma tingene som
er vanskelige a fa ved den digitale maten, den kontakten, sant. De sma detaljene som er
viktige d fa med. (...) men nadr det gjelder effektivitet, ma jeg kunne si at hvis vi tenker pd
resultatet, er det kanskje det samme (...) Teamet har identifisert sine styrker. Det kunne

ogsa fungert pa Teams [Microsoft Teams], sant, men pa forskjellige mater.»

Personene vi har snakket med forteller at en virtuell gjennomgang fungerer, men at en fysisk
gjennomgang er a foretrekke. Tilbakemeldingene blir mer umiddelbare og oppleves som mer
direkte. L2 har deltatt bade pa en fysisk og en virtuell gjennomgang og forteller i likhet med
L1 at: «Det blir veldig annerledes disse to delene [«Start Smart» og «Restart Smart»], men
effektive og gode pa hver sin mate nar det var elektronisk og ikke-elektronisk.» Respondenten
forteller videre at «Det er mye hyggeligere & mgates fysisk da, og det tror jeg folk generelt er
mer begeistret for nd.» (L2). Dette kan reflektere en oppfatning og generell tretthet pa a arbeide

virtuelt grunnet den pagaende pandemien som har medfgrt mye digitalt arbeid.

Imidlertid forklarer en annen respondent at den virtuelle gjennomgangen ogsa kan fare til at
terskelen for a ta opp ubehagelige temaer med kollegaene sine blir mindre: «Hvis du har hatt
litt konflikter, hvis du har hatt litt sanne ‘issues’, sa er det kanskje vanskeligere a si det ‘in
person” enn via en skjerm. Akkurat pa det punktet sa er det bedre a gjgre det pa skjerm (...)»
(L3). Videre forklarte respondenten at etableringen av teamkontrakter helt klart er noe teamene
burde utfgre fysisk fordi det er vanskeligere a tolke hverandres kroppssprak: «... ellers er det
jo det der at du mister mye bare ved a kunne se gjennom en flat skjerm. Sa det jeg tror er at

slike ting egentlig burde gjgres ‘in person’»
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En annen respondent presiserer, i likhet med L3, at det hadde fungert bedre dersom «Start

smart» hadde blitt gjennomfart fysisk:

«(...) det som kanskje er litt dumt med & gjgre sanne ting digitalt, er det at du liksom sier
noe ut i et tomt rom, og man far ikke den samme responsen fra hverandre. Det blir kanskje

litt mer sarbart enn hvis du er i et rom med ekte mennesker og kan mer fale pa reaksjoner

(.)» (T3)

Ogsa fasilitatorene sitter igjen med erfaringer om at det vil veere en fordel & gjennomfare «Start
smart» fysisk:

«Jeg vil si at det er et verktgy som fungerer bedre fysisk. Det er i hvert fall min
umiddelbare erfaring. Nettopp fordi du eier litt mer det du skal legge frem. Du gar gjerne
frem til en tavle, henger opp en lapp, forteller de andre det [som star pa lappen]. Mens
pa Teams sa lager du deg en liste og leser den listen opp. Det blir litt mer upersonlig rett
og slett.» (F1)

Videre utdyper en annen fasilitator «Du merker jo forskjell pa graden av entusiasme og
motivasjon. Altsa du kan fint gjennomfgare det digitalt, og det er kanskje vel sa effektivt (...)»
(F3). Bade teammedlemmene og fasilitatorene oppfatter det som verdifullt & gjennomfare en
virtuell «Start smart». Dette poengter F2 ved at: «Altsa, det er i utgangspunktet alltid bedre a
gjare en «Start smart» enn a ikke gjgre en «Start smart». Sa selv om den blir digital, sa er det

godt & ha gjennomfart den.»

F3 uttrykker ogsa at vedkommende merket forskjell i graden av apenhet blant teamene ved en
fysisk og en virtuell gjennomgang. Spesielt vektlegges to momenter i verktgyet som oppleves

enklere a prate om:

«Vi merker spesielt at det pa preferanser og kompetanse er langt lettere a adressere i en
plenum setting. Det blir kleint for mange a sitte pa teams og snakke om hvor flink man er

til et eller annet. Den terskelen er pa et helt annet niva enn i et rom.» (F3)

Videre forklarer en annen respondent at en antagelse vil veere at dette er en gvelse som ber

gjennomfares fysisk fordi bade deltakerne og fasilitatorene mister oversikt over hverandres
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kroppssprak ved virtuell gjennomgang. Respondenten uttrykte tidlig i intervjuet at «Start
smart» ikke hadde hatt effekt for teamet vedkommende er en del av. Det at gjennomgangen

foregikk virtuelt kan ha veert en av bakgrunnene for dette:

«lgjen sa var dette her pd Zoom ikke sant. Jeg tenker jo det at det spilte veldig mye
rolle. Fasilitatorene tror jeg slet litte grann, fordi at vedkommende hadde bare noen
skjermer a forholde seg til (...) men sa igjen, sa tenker jeg jo det at det at dette var pa
Zoom, og at du ikke liksom har folk i et rom, du kan se ansiktsuttrykk (...). Sa jeg tenker
det at det er godt mulig - igjen bare spekulasjon - godt mulig at dette hadde veert

annerledes om vi hadde vert samlet her alle sammen.» (T2)

Respondent F3 forklarer videre:

«(...) jeg syns det er lettere & fasilitere [fysisk]. Du kan ga rundt. Du kan pa& en mate
bruke ansiktsuttrykk og kroppssprak og mimikk og du kan pa en mate hjelpe prosessen
pa en helt annen mate. Det blir mye mer underholdende (...)»

4.7 Oppsummering av resultatene

Oppsummert viser analysene at «Start smart» og tilhgrende oppstartsverktay tilrettelegger for
bevisstgjering innad i teamet. Dette oppleves som positivt for flere av respondentene fordi det
apner opp for diskusjon samt muligheter for interne rolleavklaringer. Respondentene forteller
at lederens aktive tilstedeverelse under gjennomgangen av «Start smart» ikke anses som
negativt. Verktgyet kan belyse temaer som tidligere ikke har veert diskutert i teamet. Samtidig
kan det gi lederne og teammedlemmene en bekreftelse pa at de har oversikt over teamet som
helhet. For & utnytte fordelene med «Start smart» bgr lederen pata seg et ansvar for a falge opp

sentrale momenter som diskuteres.

I tillegg til lederens rolle er fasilitatorens rolle sveert sentral. For & vare gode veiledere ma
fasilitatorene vaere trygge og kompetente i sin rolle. Ingen team er identiske, og verktgyet ma
derfor tilpasses. | tillegg vil et godt forarbeid i samarbeid med bestillerne gi en oversikt over
konteksten til det enkelte teamet. Nar fasilitatorene har et bilde av det enkelte teamet, gir det
muligheten til & skreddersy «Team canvaset». Det er noe som ogsa kan ses pa som en styrke

med verktayet.
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Videre ma formalet med en «Start smart» kommuniseres tydelig. Det er sentralt at deltakerne
har en forstaelse for hvorfor det gjennomfares og hvilken verdi verktayet kan skape for teamet.
Dersom dette er uklart kan det pavirke deltakernes motivasjon og engasjement samt at de kan

bli usikre pa veien videre.

Psykologisk trygghet og tillit er tema som nevnes blant respondentene. Resultatene viser at
verktgyet i varierende grad pavirker psykologisk trygghet og tillit innad i teamene. Blant flere
av teammedlemmene eksisterer det allerede hgy grad av tillit. For andre ser vi tendenser til at
verktgyet har bidratt til & etablere et trygt miljg. Det kan derfor diskuteres hvorvidt «Start

smart» har tilrettelagt for dette blant studiens utvalg.

Samtlige av respondentene sier at oppfalging er sentralt. Dersom diskuterte momenter ikke
falges opp, er det stor sannsynlighet for at det utfylte «Team canvaset» blir glemt. Oppfalging
har sa langt veert mangelfull, men er noe fasilitatorene har identifisert og som det ma arbeides
videre med. Gjennom «Restart smart» fikk vi observert hvordan en slik oppfalging kan
avholdes. Det ma ogsa avklares hvem som skal falge opp det videre arbeidet. Ulike team har
ulike karakteristikker og dette kan ha pavirkning pa hvordan oppfglgingen bgr gjennomfares

og av hvem.

Avslutningsvis ser vi at det fremstar fordelaktig med en fysisk gjennomfarelse av «Start
smart». Respondentene vektlegger at ved en virtuell gjennomgang mister man det umiddelbare
og de sanselige inntrykkene av hverandre. Likevel poengteres det at det er bedre a gjennomfare

en «Start smart» enn a ikke gjennomfgre en «Start smart».

65



5. Diskusjon

Formalet med denne studien har veert & undersgke hvilke erfaringer team som har benyttet et
strukturert oppstartsverktgy tar med seg videre i teamarbeidet. For at team skal lykkes og oppna
gode prestasjoner har teori understreket betydningen av en god oppstartsfase samt
etableringsaktiviteter (Mathieu & Rapp, 2009). Problematikk i forbindelse med teams mal,
motivasjon og koordinering er universelle og bgr handteres tidlig for a unnga ineffektivitet og
prosesstap i teamet (Steiner, 1972; Schei & Sverdrup, 2019). Derfor har vi valgt & fokusere pa
teamets forste fase og viktigheten av denne. Ved & gjennomfgre ti intervjuer og to

observasjoner i til sammen fire team har vi innhentet empiri for & belyse problemstillingen:

«Hvordan opplever team bruken av et strukturert oppstartsverktay, og hvilken betydning har

en slik oppstart for teamets videre samhandling?»

Vi vil diskutere sentrale funn fra resultatene og knytte disse opp mot relevant teori som ble
presentert i kapittel 2. For & belyse problemstillingen vil vi ta utgangspunkt i problemstillingens
struktur. Innledningsvis vil vi belyse: «Hvordan opplever team bruken av et strukturert
oppstartsverktgy...». Ved a ga i dybden pa de involverte parters roller, vil de mest sentrale
momentene ved studiens analyse bli diskutert. Deretter gar vi i dybden pa «Hvilken betydning
en slik oppstart kan ha for teamets videre samhandling?». Vi vil belyse praktiske implikasjoner
og presisere studiens begrensninger. Avslutningsvis vil vi komme med forslag til videre

forskning.

5.1 Teoretiske implikasjoner

5.1.1 Hvordan opplever team bruken av et strukturert oppstartsverktay

For & belyse den farste delen av problemstillingen, «Hvordan opplever team bruken av et
strukturert oppstartsverktgy», vil vi diskutere teammedlemmenes opplevelse av
oppstartsverktayet, viktigheten av leders engasjement og deltakelse, og fasilitators verdi for

teamet.

Teammedlemmenes opplevelse av oppstartsverktayet
Teammedlemmene vi har studert sitter igjen med noen felles erfaringer som ses pa som spesielt
spennende. Erfaringene som trekkes frem er verkteyets evne til & skape diskusjoner og

forventningsavklaringer i team. Personlighet, tidligere erfaringer fra teamarbeid og hva
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fasilitator har vektlagt under oppstartsmgtet kan ha pavirket hvordan respondentene har

opplevd a etablere teamkontrakter.

Teammedlemmene oppfatter at det & diskutere forventninger og behov har fatt mer fokus enn
mal- og strategiformulering. Verktgyet gjar det mulig a fortelle om individuelle behov og man
far muligheten til & styrke og knytte relasjoner som ellers ikke ville blitt etablert. Vi finner at
diskusjonene bidrar til & skape et felles referansepunkt og bedre forstaelse blant teamets
medlemmer (Barron, 2000). Sett i sammenheng med teori, tyder funnene pa at momenter fra
samhandlingsplanen i starre grad vektlegges enn handlingsplanen (Mofoss et al., 2012; Schei
& Sverdrup, 2019). En fordel med & diskutere individuelle egenskaper er at det kan bidra til &
skape et helhetlig bilde av teammedlemmene og teamet. Samtidig kan det fgre til at man setter
seg selv i en sarbar posisjon. A diskutere personlige preferanser kan for enkelte oppleves som
ukomfortabelt. Det antydes at en avgjerende faktor for apenhet er at det foreligger trygghet
internt i teamet (Hjerta, 2013). Her er det sprikende oppfatning av om «Team canvaset» greier
a skape denne tryggheten. Selv innad i samme team hadde medlemmene ulik oppfatning av om

oppstartsverktgyet greide a skape et trygt klima og at graden av apenhet var begrenset.

Blant teamene vi observerte viste medlemmene stor grad av apenhet og vilje til & veere
transparente. Det kan reflektere tilliten som allerede eksisterte innad i teamene. Pa bakgrunn
av at flere av teammedlemmene hadde kjennskap til hverandre fra annet arbeid, ser vi at
tidligere gjensidig samhandling kan ha pavirkning pa relasjonene i teamet. Dette er i trad med
teori som viser hvordan erfaringer fra tidligere samarbeid kan bidra til & etablere tillitsbaserte
relasjoner (Hjertg, 2013). Likevel trekkes det frem hvordan man i stgrre grad far avklart sin
rolle i teamet ogsa nar man ikke kjenner de andre teammedlemmene fra for. For et av teamene
som ble observert ser vi hvordan tydeligere rolleavklaring kunne skapt bedre koordinering i
arbeidet. Uavklarte normer og uklar rollefordeling har fart til forvirring og usikkerhet rundt
sentrale arbeidsoppgaver. Teamet er i stor grad avhengig av andre personer som er sentrale for
at teamet skulle fa utfart sitt arbeid. Pa bakgrunn av at disse personene ikke var til stede under
diskusjonene, fikk de ikke avklart rollene og ansvarsomradene seg imellom, noe som farte til
at veien videre fortsatt er uklar. Disse funnene stgttes av Katzenbach og Smith (1993) som
beskriver hvordan tydelig rolleavklaring og diskusjon av ansvarsomrader kan forhindre

usikkerhet i teamet.
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For & skape eierskap til teamkontrakten er det viktig at teammedlemmene deltar i diskusjonene
og nedfellingen av kontrakten (Norton & Sussman, 2009). Selv om alle teammedlemmene vi
har intervjuet har deltatt i utformingen av teamkontrakten indikerer funnene varierende fglelse
av eierskap. Et av teamene utarbeidet en felles forstaelse for malet og fikk tydeliggjort at
maloppnaelse var noe hele teamet matte ta ansvar for. Imidlertid uttrykte et annet team at de i
mindre grad felte eierskap til teamkontrakten. Dette kan skyldes at de i varierende grad ikke
har forstatt hensikten med a etablere en teamkontrakt. De ulike oppfatningene kan ha blitt
pavirket av hvordan fasiliteringen ble gjennomfert og hvilke momenter som har blitt
vektlagt. Basert pa dette kan det settes spgrsmalstegn ved om teamene faktisk har etablert en
felles teamkontrakt eller om gjennomgangene i starre grad har veert diskusjoner av teamets
samhandlingsplan. 1 trad med teori ser vi at det ikke ngdvendigvis er det ferdige dokumentet
som er viktigst, men deltakelse og at sentrale punkter eksplisitt blir diskutert (Buchel, 1996).

Viktigheten av leders engasjement og deltakelse

Funnene viser at lederne oppfatter verktgyet som positivt og verdifullt. «Start smart» har bidratt
til diskusjon, gitt teamene en felles retning og tydeliggjort roller. Samtidig viser resultatene at
rollen lederen patar seg under gjennomgangen kan ha betydning for utformingen av

teamkontrakten.

Lederen har en sentral rolle for at teamet skal oppna gode resultater og kan derfor ha en merkbar
pavirkningskraft (Clark et al., 2010). | oppstartsfasen har lederen et spesielt ansvar for a skape
et stottende og positivt miljg for teamet (Hackman, 2002). En god leder kjennetegnes blant
annet ved at vedkommende greier a etablere tillit mellom seg og teammedlemmene (Sjgvold,
2014). Under gjennomgangen av «Start smart» og «Restart smart» var lederne involvert i
diskusjonene pa lik linje som resten av teamet og de fungerte som teammedlemmer. En slik
deltakelse er mulig nar det er en fasilitator som fasiliterer gjennomgangen og vedkommende
kan dermed skape en plattform der hierarki viskes ut. At teamlederen er til stede under
utviklingen av teamkontrakten kan bade veare positivt og negativt. Nar lederen deltar i
diskusjonene ser vi at vedkommende kan fa et godt innblikk i teamets gnsker og malsettinger.
Dette kan gjere det enklere for lederen a utfgre sin rolle som leder fordi han eller hun har fatt
en bedre forstaelse av de enkelte teammedlemmene, og teamet som helhet Det er sentralt at
lederne er engasjert og fremstar som gode eksempler. Dersom lederen er apen, vil dette bidra
med a sette standarden for resten av gjennomgangen og gi mer verdi til teamet. Likevel kan det
hende at teammedlemmene ikke er @rlige i frykt for sanksjoner. Vi ser antydninger til at
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lederens tilstedeveerelse ikke har lagt begrensninger pa teammedlemmenes grad av apenhet.
Fasilitatorene vektlegger at tilstedevaerelsen av teamleder jevnt over ikke legger begrensninger

pa resten av teamet.

Funn viser at lederne oppfatter verktgyet som et viktig hjelpemiddel til bedre a forsta sine
ansatte og dermed skape en arbeidshverdag som er godt tilpasset de ansattes gnsker og behov.
Eksisterende teori viser viktigheten av at lederen har oversikt over teammedlemmenes
kompetanse og behov. Det gjor at lederen kan tilrettelegge for at teammedlemmene gis
optimale arbeidsoppgaver (Levin & Rolfsen, 2015; Clark et al., 2010). Ved & avdekke hvilke
styrker og svakheter individene i teamet har, kan oppgaver lettere delegeres for & oppna
effektivitet i teamet og skape en klarhet i hvilke individuelle oppgaver hver person har ansvaret
for (Wilkinson & Moran, 1998; Mofoss et al., 2012). Kommunikasjonen verkteyet etablerer,
bade mellom teammedlemmer og mellom leder og teammedlem, gjgr verktayet til en unik
plattform for & adressere problemstillinger som ellers ikke ville blitt. Bevisstgjegringen av
behov, egenskaper, styrker og svakheter kan veere viktig for teamets videre samhandling. To
av lederne poengterte at de hadde fatt informasjon fra teammedlemmene om foretrukne
arbeidsoppgaver. Etter endt «Start smart» hadde lederne tatt tak i nskene og teammedlemmene
ble satt til passende arbeidsoppgaver. | observasjonen far vi bekreftet at dette har veert bra for
teamets samspill. Effekten av verktgyet krever imidlertid at lederen er aktiv og observant under
gjennomgangen og falger opp momentene som blir gjennomgatt. Dersom teamet skal fa gevinst
ved bruk av verktgyet viser vare funn at det er avgjgrende at lederen skaper psykologisk

trygghet og er engasjerende.

Fasilitatorens verdi for teamet

Funn viser at fasilitatoren har en sentral rolle nar team bruker et strukturert oppstartsverktay,
som en teamkontrakt. Fasilitatorene ma evne a skape et trygt rom slik at teammedlemmene blir
engasjert i diskusjonene og tillater seg a veere @rlige med resterende teammedlemmer.

Resultatene viser at fasilitator bgr ha god kunnskap om verktgyet.

Som Buchel (1996) viser til kan god fasilitering hjelpe teammedlemmene med a bli bedre kjent,
skape gode relasjoner og etablere en felles forstaelse av teamets mal. Dette er momenter som
er spesielt viktige for videre samarbeid og tillit mellom teamets medlemmer (Korsgaard et al.,
1995; Hjerta, 2013; Karp, 2014). Hackman (2011) sin beskrivelse av lederens funksjon som
coach kan trekkes i parallell til fasilitators rolle. En coach kan bidra med a avdekke teamets
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sterke sider og deretter koordinere ressursene optimalt (Hackman, 2011). Fra observasjonene
og intervjuene med fasilitatorene ble vi kjent med hvordan fasiliteringen kan og ber utferes. Vi
opplever at fasilitator skal veere en stattespiller, ordstyrer og samtidig stille viktige
oppfelgingsspersmal slik at teamene far gode apne diskusjoner. Som teorien viser er det ofte
en handfull av teammedlemmene som tar stor plass i team diskusjonene (Thompson, 2015). Vi
erfarer at fasilitatorene fokuserer pa a tilrettelegge slik at alle i teamene far mulighet til a dele
kunnskap og oppfatninger. Teammedlemmene kan ha ulikt utgangspunkt for & dele med resten
av teamet og at en fasilitator tar styring pa taletid kan veere positivt.

Funnene i studien viser at respondentene ser verdien av at det kommer en ekstern fasilitator for
a skape konstruktive diskusjoner og bista med navigeringen av oppstartsverktayet. Vi erfarer
at en ekstern fasilitator kan holde diskusjonene saklige og sikre fremdrift. Det kan veere en fare
for at teamene begynner & ga i dybden pa interne konflikter dersom det ikke er noen som har
kontroll pa gjennomgangen. Teorien sier at det er veiledere og ledere som ofte tar initiativ og
oppfordrer til at team utformer en teamkontrakt. Dog er det teamet selv som er ansvarlig for &
utforme og ta den i bruk (Norton & Sussman, 2009). Graden av positivitet knyttet til en ekstern
stotte kan tyde pa at det er hensiktsmessig a inkludere en fasilitator nar team utformer

teamkontrakter.

En styrke ved det strukturelle verkteyet er graden av fleksibilitet. Fasilitatorene tilpasser
verktayet slik at det passer til teamet de fasiliterer. Fasilitatorene viser til at team kan ha ulike
behov, selv i en oppstart. Fokuset i teamkontrakten kan derfor spisses slik at det blir presist
(Barron, 2000; Norton & Sussman, 2009). Resultatene viste at et fatall av intervjuobjektene
gjenkjenner det originale «Team canvaset» da vi snakket med dem. For at fasilitatoren skal
gjere en god jobb ma de gjennom samtaler med bestilleren etablere en forstaelse av konteksten
til det konkrete teamet. Det er verdt & understreke at bestilleren ma ha en korrekt forstaelse av
eget team i forkant av samtalen med fasilitator. Det vil gi teamet en gjennomgang av det
strukturerte oppstartsverktayet som er skreddersydd for det aktuelle teamet. Igjen belyser dette
at fasilitatoren ogsa ma ha god kunnskap om verktgyet og se verdien det kan gi til teamet som

gjennomfgrer oppstartsaktiviteten.
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5.1.2 Hvilke effekter har et strukturert oppstartsverktgy pa videre samhandling

For a belyse andre del av problemstillingen «Hvilken betydning har en slik oppstart for teamets
videre samhandling?» vil vi diskutere funn tilknyttet mal, roller og ansvarsomrader, normer og
spilleregler, kommunikasjon, psykologisk trygghet og tillit samt refleksjon og oppfalging.
Blant studiens respondenter ser vi antydninger til at oppstartsverktgyet for mange har hatt sterre

pavirkning pa det personlige plan enn pa teamene som enhet.

Mal

Vare funn indikerer at mal- og strategiformulering i mindre grad blir lagt vekt pa nar teamene
benytter «Team canvaset». Dette kan skyldes at teamene i utvalget hovedsakelig jobber mot
felles overordnede mal. Malene har ogsa i stor grad et langsiktig perspektiv. Teorien viser til
at en felles malforstaelse er ngdvendig for a fa gode resultater, men at det i mange tilfeller er
varierende oppfatninger av teamets kollektive mal (Thompson, 2015; Levin & Rolfsen, 2015).
Klare mal kan styrke samarbeidet i teamet og kan forebygge konflikter (Levin & Rolfsen,
2015). Vi erfarte at det kan veere bade ngdvendig og verdifullt for teamene & diskutere mal.
Funn fra observasjonene viser at teammedlemmene hadde sprikende oppfatning av teamets
mal. Noen fokuserte pa relasjonelle momenter og andre pa operasjonelle faktorer. Vi finner at
dette la grunnlaget for en god diskusjon der teamet ble enige om hvordan de kunne jobbe for &
kombinere malene. Effektene av en felles malforstaelse viser hvor viktig det er a ha en slik
diskusjon i oppstarten for a tydeliggjgre at man jobber mot de samme malene. | teamene der
fokuset kun ble rettet mot operasjonelle mal, ser vi at det i starre grad var enighet om teamets
mal og strategier. Vi finner at malenes karakter kan ha betydning for hvordan teamene opplever
dem, og i hvor stor grad man vektlegger & diskutere disse ved a bruke «Team canvas».

Roller og ansvarsomrader

Funnene i var studie viser at diskusjon av roller og ansvarsomrader har effekt og er viktig bade
for teammedlemmene og lederne. Betydningen og effektene av a diskutere rolleavklaring og
ansvarsomrader oppfattes som grunnleggende selv nar teammedlemmene kjenner hverandre
fra for (Clark et al., 2010; Jeffery et al., 2005). Usikkerhet tilknyttet rolleavklaring kan skape
koordineringsproblemer i teamet (Fisher, 2014; LePine et al., 2008; Marks et al., 2001; Stewart,
2006). For et av teamene vi observerte, ser vi at det har oppstatt problematikk tilknyttet
rolleavklaring fra oppstart og til gjennomferingen av «Restart smart». Det var et gnske om at

oppfelgingsmatet skulle etablere tydeligere roller, men grunnet manglende tilstedevearelse av
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relevante personer, uteble dette. Observasjonene gir et bilde av at den manglende
rolleavklaringen har hatt negativ effekt pa teamets koordinering. For andre team ser vi at
innledende diskusjoner har bedret koordineringen i teamet. Grunnen til det kan veere at leder
ble mer bevisst problematikken slik at vedkommende kunne iverksette tiltak. Funn viser ogsa
at tydelige rolleavklaringer har hatt positive effekter pa teamene (Marks et al., 2001; Salas et
al., 2015). Teammedlemmene har i starre grad fatt forstaelse av egne posisjoner og teamlederen

har i stgrre grad skapt bedre dynamikk i teamet.

Normer og spilleregler

Funn i studien tyder pa at flere fasilitatorer nedprioriterer a diskutere teamets spilleregler og
ansvarsomrader. Teamene ma derfor diskutere disse pa egen hand i etterkant av oppstarten. Vi
finner at flere team ikke har fulgt opp den ferste gjennomgangen. Faren er da til stede for at
spillereglene i mindre grad diskuteres. Fasilitatorene har derfor liten kontroll pa om dette
faktisk blir gjort og overlater mye av ansvaret til teamet og teamets leder. En styrke ved
verktayet er at det er fleksibelt og dermed kan tilpasses ulike team. Vi ser likevel at dersom
fasilitatoren ikke utnytter verktgyets fulle potensiale, kan teamet miste verdifulle diskusjoner,
til tross for at diskusjonene kan oppleves & vaere krevende. Som teorien viser er det momentene
i samhandlingsplanen som bidrar til effektive handlingsplaner (Salas et al., 2015). Diskusjon

av verdier, normer og spilleregler bar derfor ikke utelates.

Kommunikasjon

Hensikten med gjennomfaringen av «Start smart» trekkes videre frem som et forhold som
tydelig ma kommuniseres. Respondentene sitter igjen med varierende forstaelse for verktayet,
noe som tyder pa uklar kommunikasjon. Et premiss for at aktivitetene som gjennomfares i
teamets etableringsfase skal gi positive effekter, er at teamet bruker god tid pa a diskutere dem,
o0g at oppstartsaktivitetene er av god kvalitet (Smith et al., 1990; Weingart,1992). Som vi bade
observerte og ble fortalt, kommuniserer fasilitatorene hensikten med verktgyet i starten av
fasiliteringen. Likevel antyder funnene at flere respondenter ikke helt forstar hva som er veien
videre etter at teamkontrakten er etablert og savner en tydeliggjering av verktgyets formal.
Derfor er det sentralt at fasilitator er tydelig pa at teamkontrakten ikke forteller teamet hvordan
problemer og mal skal lgses, men at den skal vere en start for at teamene skal fa felles retning
(Wilkinson & Moran, 1998; Hackman, 2002). En mangelfull kommunikasjon av verktgyets
hensikt ser ut til & skape uklarhet blant medlemmene. Selv om fasilitatorene kommuniserer

hensikten med verktgyet til bestilleren, er det viktig at poenget videreformidles til
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teammedlemmene. Dette stgttes av teori som viser til hvordan manglende retning og uklarheter
kan ha negativ effekt pa teamets diskusjoner og resultater (Clark et al., 2010; Wilkinson &
Moran, 1998; Mofoss et al., 2012).

Det antydes at effektene av a etablere en teamkontrakt pavirkes av om man benytter
oppstartsverktayet digitalt. Barrierene som foreligger ved digital samhandling kan ha effekt pa
hva teamene gnsker a dele og hvordan diskusjonene utvikler seg. Gilson et al. (2015) viser at
det kan veere utfordrende a kommunisere og dele kunnskap ved virtuell samhandling. Terskelen
for & komme med innspill og sla av en spgk oppleves a vare lavere ved en fysisk gjennomgang
av «Start smart». Ved en digital gjennomgang kan man ikke tolke hverandres kroppssprak pa
samme mate som om man er i samme rom. | digitale rom er det vanligvis kun en person som
kan ha pa mikrofonen om gangen og det kan ga ut over diskusjonene. Konsekvensene kan veere
at man i stgrre grad fokuserer pa operasjonelle mal og strategier, heller enn a blottlegge behov
og forventninger. Likevel ser vi at det er positive effekter av & utforme teamkontrakten digitalt.
Vi ser at momenter som blir diskutert kan vaere enklere a ta opp igjen ved en senere anledning.
Dette gjelder bade i etterkant av digitale og fysiske mater. Vi finner det derfor sannsynlig at
kommunikasjonen i team pa generell basis har nytte av en «Start smart», og at det er bedre &

gjennomfgre den digitalt enn & ikke gjennomfare i det hele tatt.

Psykologisk trygghet og tillit

Funnene i var studie indikerer at det er individuelt om en teamkontrakt bidrar til & utvikle eller
styrke psykologisk trygghet og tillit i teamet. Blant flere av teamene ser vi at den psykologiske
tilliten har veert til stede. Det kan skyldes at teammedlemmene i stor grad har hatt kjennskap til
hverandre fra far. Pa bakgrunn av disse relasjonene har det i liten grad veert problematisk a
skape trygge omgivelser i teamene. En teamkontrakt kan bidra til & etablere psykologisk
trygghet i teamet og vil kunne bedre arbeidsmiljget for teamene (Edmondson & Lei, 2014).
Likevel kan det diskuteres om oppstartsverktgyet fremmet en slik trygghet blant vart utvalg.
Fasilitatorene oppfatter at verkteyet i stor grad skaper et rom hvor deltakerne faler seg trygge
0g er noe som bidrar til den psykologiske tryggheten innad i teamet. Samtidig er det vanskelig
a bekrefte eller avkrefte om inntrykket fasilitatorene sitter igjen med er reelt fordi de har liten
kontroll pa hva som skjer innad i teamet i ettertid. Teamene forteller at verktgyets effekt pa
psykologisk trygghet og tillit er sprikende, men mer i positiv retning enn negativ retning. Det

antydes at det er flere faktorer som kan pavirke om tillit oppstar eller ikke. Blant annet kan
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faktorer som eksisterende relasjoner, hyppighet i kommunikasjon samt konteksten pavirke

effektene av teamkontrakten.

Refleksjon og oppfelging

Vi ser at effektene pa teamet i noen grad uteblir nar teamet ikke falger opp teamkontrakten.
Som presentert bestar «Start smart» prosjektet av det fjerde trinnet «refleksjon». Til tross for
dette fjerde trinnet ser vi at fa team og fasilitatorer har gjennomfart oppfelgingsmater. Basert
pa funnene vare bar det diskuteres hvem som skal ha ansvar for oppfglging av teamkontrakten.

Det er tydelig at team er forskjellige med ulike forutsetninger, personligheter og
arbeidsoppgaver. For enkelte team vil det antagelig veere av stor betydning og ngdvendighet a
fa en fasilitator til & arrangere en ny gjennomgang. Andre team vil trolig evne a ta ansvar for
egen oppfelging. Dette baserer vi pa utsagn om lederens rolle og gnskene som kom frem under
intervjuene. Teorien viser til at det er spesifikke lederoppgaver som er sentrale og som ma
ivaretas i et team. Hvem som skal ta ansvar for dette er ngdvendigvis ikke det viktigste, men
noen ma fa ansvar for a serge for at oppfalging blir gjennomfert (Hjerte, 2013; Levin &
Rolfsen, 2015). Basert pa dette bar en kunne legge til grunn et felles ansvar i teamet for at
teamkontrakten fglges opp. Studiens funn viser at oppfalging og refleksjon i starre grad ma
prioriteres. Forutsetningene for en integrert oppfalging av «Start smart» er at fasilitatorene har
kapasitet til & falge det opp. Under observasjonene ytret flere teammedlemmer at det kunne
veere spennende for teammedlemmer a bli fasilitatorer slik at de kan introdusere det for andre
avdelinger. Funn viser ogsa at dette er et oppstartsverktay som deltakerne ma veere motivert
for & ta i bruk. Vare funn stgtter ogsa teori som viser viktigheten av at teammedlemmene deltar
i etableringen av teamkontrakten fordi det vil gke motivasjonen for & handheve kontrakten
(Hjertg, 2013; Levin & Rolfsen, 2015).

5.1.3 Oppsummering

Basert pa diskuterte punkter ser vi at verktgyet bidrar til & skape diskusjoner og
forventningsavklaringer for teamene. Gjennomgaende funn er at respondentene jevnt over
sitter igjen med a ha blitt bedre kjent med medlemmene i teamet sitt og at de har fatt bedre
forstaelse av sin plass i teamet. Momenter fra samhandlingsplanen bidrar til & skape felles
referansepunkter og blir i starre grad diskutert enn sentrale momenter i handlingsplanen. Vi

finner at det er positivt for ledere & utforme teamkontrakter der de lettere kan delegere og
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koordinere ressursene i teamet. Videre finner vi at fasilitator har en sentral rolle for at teamet
skal fa forstaelse og effekt av teamkontrakten. Fasilitator ma kommunisere hensikten med
verktgyet og skape trygge omgivelser. Det er ogsa viktig a prioritere oppfalgingen av

momentene som diskuteres og skrives ned i teamkontrakten.

5.2 Praktiske implikasjoner

| dette kapittelet vil vi belyse studiens praktiske implikasjoner. For det farste kan studiens funn
belyse hvordan et prosjekt som «Start smart» kan benyttes for & skape et godt fundament for
teamarbeid. Var studie bidrar til & belyse hvordan etableringen av en teamkontrakt kan ha effekt
pa team i deres oppstart, og hvilke utfordringer man ma veere bevisst pa. Vi har avdekket at
ved etablering av nye team sa vil «Start smart» bidra til bevisstgjaring og skape felles forstaelse
for teamets arbeid. Dette stattes av eksisterende teori om teamkontrakter samt handlings- og

samhandlingsplaner.

For det andre kan studiens funn ha praktiske implikasjoner for bade teamledere og
organisasjoner. Inngaende forstaelse av teamet man skal lede kan gjere det enklere for lederen
a utfare sitt lederansvar. Verktgyet kan veere verdifullt & benytte i situasjoner der ledere gnsker
a tilrettelegge for at teammedlemmene skal diskuterer ulike problemstillinger. Vi finner at det
er hensiktsmessig a benytte teamkontrakter i oppstart av team. Det kan derfor veare ngdvendig

at organisasjoner legger til rette for at dette blir praksis.

For det tredje gir studien innspill til fasilitatorenes arbeid. Vi finner at hva og hvordan
fasilitatorene kommuniserer i stor grad pavirker teammedlemmenes forstaelse av verktayet.
Tydelig kommunikasjon av oppstartsverktgyets formal far, under og etter gvelsen, gir en bedre
forventningsavklaring og motivasjon til & gjennomfare en slik oppstartsaktivitet. Fasilitatorene
har en sentral rolle ved a skape gode diskusjoner, fungere som meglere og tilrettelegge for
teamene. Teamene uttrykker i tillegg at det er verdifullt med en fasilitator og at dette ber veere
eksterne personer. Dette kan ha implikasjoner for bedrifter som potensielt gnsker a ta i bruk

teamkontrakter og implementere «Start smart» prosjektet.

For det fjerde viser funn viktigheten av at teamkontrakten oppdateres og fglges opp. Flere av
respondentene trekker frem at «Team canvaset» i «Start smart» appellerer til dem pa bakgrunn

av den oversiktlige strukturen og effektive tidsstyring. Prosjektet inkluderer et fjerde moment
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som omhandler refleksjon av teamkontrakten. Likevel ser vi at dette i liten grad blir
gjennomfart. Dette er et viktig bidrag til spesielt fasilitatorene og lederne, men ogsa for
teamene. Studien avdekker at det er et tydelig behov for at det ma utformes og etableres et
oppfelgingsprogram som kan fungere for alle team. Programmet ma fange opp sentrale
momenter fra fgrste gjennomgang og i liten grad veere ressurskrevende a gjennomfare.
Betydningen av a kommunisere at dette ma falges opp er ogsa en sentral implikasjon som faglger
av denne studien. Som vi selv har sett er oppfalgingen av «Start smart» et viktig mgte som er
av stor verdi for teamene. Videre kan det stilles sparsmal til hvem som skal vare ansvarlig for
oppfalgingen; fasilitator, teamleder eller teammedlemmene. Det kan veere mye a kreve, bade
av team og eventuelle fasilitatorer, at det settes av tid til et andre mgte. Likevel er det sentralt
a prioritere en oppfalging. Det kan veere hensiktsmessig a etablere denne felles oppfalgingen
allerede fra start, for & skape tydelige rammer og krav til at momenter fra tidligere diskusjon

blir fulgt opp.

5.3 Studiens begrensninger
| falgende kapittel vil vi gjere rede for begrensninger ved studien. Studien var har visse

svakheter og vi gnsker & belyse hvordan disse kan ha pavirket vart arbeid.

For det farste har momenter ved studiens kontekst, tidshorisont og manglende ressurser fart til
at vi har mattet foreta begrensninger som kan ha gitt utslag pa innhentet data. Oppgaven baserer
seg pa data som er innsamlet i Igpet av et semester pa kun fire maneder og begrenser muligheten
til & folge teamene over en lengre periode. Vi har ikke fatt direkte innsikt i teamenes
gjennomfaring av «Start smart» og baserer oss derfor pa deres hukommelse av gvelsen. Som
forskere sitter vi igjen med en forstaelse av verktgyets styrker og mangler, men en inngaende
forstaelse av hvordan teamene fungerte for de benyttet «Start smart» har ikke veert mulig i

denne studien.

For det andre har studiens respondenter gitt oss muligheten til & innhente informasjon fra et
bredt og variert utvalg, bade i form av intervjuer og observasjoner. Selv om utvalget bestar av
fa team ser vi at resultatene er relativt konsekvente, bade mellom teammedlemmene, lederne
og fasilitatorene. Det kan indikere at funnene vare til en viss grad kan veere overfgrbare til
andre team og kontekster. Dette er likevel vanskelig a fastsla basert pa denne studien. Det kan

stilles spgrsmal til om vi hadde fatt samme resultat dersom vi hadde snakket med personer fra
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andre team. Vi ser enkelte begrensninger ved utvalget vi har hatt tilgang til. Tre av teamene vi
har intervjuet har gjennomfart en digital «Start smart», og pandemien som har herjet de siste
to arene har fart til at mye arbeid har blitt gjennomfart pa digitale plattformer. En generell
tratthet nar det gjelder digitalt arbeid kan ha pavirket engasjementet for en digital bruk av
oppstartverkteyet og effektene man sitter igjen med i dag. Videre er det flere av respondentene
som har hatt vanskelighet med a huske verktgyet. Dette kan ha pavirket gjengivelsen de ga av

sine erfaringer med oppstartsverktayet.

For det tredje er det en begrensning at studien ikke har vurdert «Start smart» og «Team canvas»
opp mot andre former for teambuilding gvelser og oppstartsverktgy. Det kan derfor settes
spgrsmalstegn ved om funnene i studien er unike for det undersgkte verktgyet. Et tilsvarende
moment som en ma vere bevisst pa er muligheten for at det foreligger en «Hawthorne-effekt»
ved studien. Det innebaerer at vi kan ha fatt de svarene vi har pa bakgrunn av at
forskningsobjektene vet at de blir studert og at det kan ha hatt en viss pavirkning pa hva de sier
og gjar. Nar vi har analysert funnene vare mener vi at dette ikke er en betydelig fare ved studien,
men likevel noe som kan ha hatt pavirkning pa resultatene.

Til slutt kan det ogsa veere begrensninger ved oss som forskere. Vi er ikke utlert nar det
gjelder & gjennomfare store forskningsprosesser. Nar vi ser tilbake pa datainnsamlingen ser vi
at det er flere forbedringsomrader nar det gjelder a stille de riktige spgrsmalene i intervjuene
og veere gode pa 4 stille oppfalgingsspgrsmal. Kvalitative studier gir forskerne rom til a tolke
empirien som innhentes. Vi stiller oss bak studiens beskrivelser og mener selv vi har evnet a

reflektere respondentenes sanne beskrivelser.

5.4 Forslag til videre forskning

Etter & ha studert «Start smart» og samlet inn erfaringer fra bade brukere og fasilitatorer ser vi
at det er flere momenter som andre forskere kan ga i dybden pa. De falgende forslagene baserer
seg pa studiens begrensninger og oppfatningene vi som forskere har gjort oss i lgpet av arbeidet

med oppgaven.

| intervjuene har vi sett forskjeller mellom en digital og fysisk bruk av oppstartsverktayet.
Basert pa vare funn ser vi at dette er et verktgy som fungerer i begge sammenhenger, men at

det er ulike styrker og svakheter som basert pa hvilken variant som er benyttet. Grunnet
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omstendighetene som pandemien har medfert, har verktayet i stor grad veert brukt i digitale
sammenhenger. Vi ser at dette fungerer, men det hadde veert spennende & ga i dybden pa hvilke
fordeler og ulemper det kan ha hatt for teamets samhandling. | vare intervjuer vektlegges det
at verktayet i stgrst grad egner seg som et fysisk verktay, men vi besitter ikke nok empiri til &

trekke klare konklusjoner om det er korrekt.

Videre ser vi at dette er et verktgy som kan fungerer pa ulike typer team. Funn antyder at det
er noen typer team dette passer bedre for enn andre. Eksempelvis faller styrkene til verktgyet
litt gjennom dersom det er et team som ikke arbeider mot felles mal og har jevnlig kontakt. Det
er ogsa flere andre faktorer som kan pavirke hvordan verktgyet fungerer i et team.
Teamsammensetning, hyppighet av kommunikasjon, avdeling og lederens rolle er noen
faktorer vi kan nevne. Dette er momenter vi oppfatter som spennende & undersgke i videre

forskning.

Et annet omrade det kunne vert spennende a se videre pa omhandler personlighet. Gjennom
var forskning har vi vert heldige & mgte mange spennende mennesker med ulike
personligheter. For videre forskning kan det vere interessant & studere om personlighet kan

pavirke aksepten for og effekten av a bruke et slikt oppstartsverktay.

| tillegg Vil vi foresla at videre forskning gar i dybden pa oppfelging av teamene. Vare funn
viser at dette er svaert viktig. For videre forskning kan det vaere spennende & bidra i utviklingen
av et slikt oppfalgingsopplegg. Eksempelvis stille spgrsmal ved hvordan man kan utvikle et
opplegg som sikrer at teamene sitter igjen med stgrst mulig gevinst og hvem som skal ha
ansvaret for dette.

Kvalitative studier er ofte pilotstudier for stgrre kvantitative prosjekter (Jacobsen, 2018).
Denne studien baserer seg pa et lite utvalg med ti personer og det kunne derfor veert interessant
a innhente kvantitative data ved & undersgke et starre antall brukere av verktgyet. Ved a
gjennomfgre kvantitative analyser kan forskerne bak «Start smart» og sentrale brukere i enda
starre grad fa en forstaelse av hvilke momenter som fungerer, hva som burde tilpasses og hvem
dette verktayet er egnet for. Forelgpig benyttes «Start smart» kun pa et mindre antall team i
caseorganisasjonen, men vi ser pa dette som et spennende verktgy som burde kunne rulles ut i

andre sektorer og bransjer.
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6. Konklusjon

Basert pa den hyppige og gkende bruken av teamarbeid i arbeidslivet har studiens formal veert
a belyse hvordan et strukturert oppstartsverktgy kan skape gode forutsetninger for arbeid i
team. Det er etablert kunnskap om at det som skjer i et teams oppstart kan ha langvarige og
gode effekter for teamets videre samhandling og effektivitet. Likevel har vi begrenset kunnskap
om hvilke elementer i oppstarten som er mest sentrale og viktigst & adressere. Var studie
understreker hvilken betydning det har for teamarbeid & benytte et oppstartsverktay i teamets

oppstartsfase.

Ved & gjennomfare en kvalitativ studie har vi innhentet erfaringer fra et bredt utvalg
respondenter som har kjennskap til prosjektet «Start smart». De har ogsa erfaring med bruken
av oppstartsverktgyet «Team canvas». Vi finner at teammedlemmer, ledere og fasilitatorer har
flere sasmmenfallende opplevelser om betydningen av a ta i bruk et oppstartsverktay. Teamet
kan skape en felles retning, de far mulighet til a bygge gode relasjoner og far avklaring i interne

roller.

Studien var belyser at teamene har ulike forutsetninger og individuelle preferanser i
utformingen av en teamkontrakt. For & fa en innholdsrik teamkontrakt og en god start er det
viktig at teamets kontekst tas i betraktning. Ledere og fasilitatorer er sentrale for at teamene
skal fa utbytte av oppstartsverktgyet. Avslutningsvis kan vi fastsla at refleksjon av utfgrt arbeid

og oppfelging av utviklet teamkontrakt er vesentlig for at oppstartsverktayet skal ha full effekt.
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: «Team canvas»

Team Canvas

Most important things to talk about in the team to make sure
your work as a group is productive, happy and stress-free

Version 0.8 | thetean

.com | hello@tl

Team name

‘ Date

PEOPLE & ROLES 22 | COMMON GOALS

PURPOSE

PERSONAL
GOALS

o NEEDS &
' EXPECTATIONS

RULES &
ACTIVITIES

STRENGTHS & ASSETS

4 WEAKNESSES & RISKS
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Vedlegg 2: «Team canvas» som ble benyttet under «Restart smart»

MAL

Hva vil vi oppna som gruppe?

SPILLEREGLER & AKTIVITETER 1

Hva fungerer g

SPILLEREGLER & AKTIVITETER 2

ster 1

20

STYRKER & RESSURSER BEHOV &

Hvilke kvaliteter og ressurser har vi i gruppen som kan hjelpe 0ss a na vare mal? Hva FORVENTNINGER

har vi sett hos den enkelte? I trenger jeg fra gruppen for a vasre pa mitt be
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Vedlegg 3: Intervjuguide - Teammedlem

Introduksjon

Introdusere oss selv.
- Presentere formalet med oppgaven og arbeidende tittel/ problemstilling.
- Hvorfor vi gnsker a skrive om team og at oppgaven vil vare en del av DIG
RaCE ved NHH.
Klargjgre tidsbruk: ca. 30 - 45 min
Avklare anonymitet
Har du noen spgrsmal far vi starter?

Gode oppfelgingsspersmal gjennom hele intervjuet:

1.
2.
3.

Kan du utdype dette?
Har du noen eksempler?
Hvorfor tror du dette?

Innledende sparsmal

ok wnE

Kan du gi litt generell informasjon om deg selv (alder, utdanning etc.)
Hvilken stilling har du og hvor lenge har du veert ansatt i naveerende stilling?
Kan du fortelle hva du legger i begrepet team?
Hva er dine erfaringer tilknyttet arbeid i team?
P& hvilken mate har tidligere erfaringer pavirket arbeidet ditt i ndveerende team?
Hvordan har oppstarten veert i teamarbeidet du tidligere har veert en del av?
a. Har dere brukt lignende verktgy som «Team canvas»?
Kan du fortelle litt om teamet du er en del av som har benyttet «Start smart»?
a. Hvilken rolle har/hadde du i teamet?
b. Arbeider dere fortsatt sammen som et team?

Hoveddel

Del 1: Oppstartsfasen/ «Start smart»

Har du benyttet «Start smart» ved flere anledninger eller var dette fgrste gang du ble
introdusert for opplegget?
Kan du fortelle om hvordan du opplevde «Team canvas» som verktgy?
a. Hvilke momenter i canvaset oppfatter du som viktigst?
Hva mener du at en slik oppstart har bidratt med?
Hvordan mener du det har hjulpet dere som team (Hvis det har hjulpet dere)?
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Del 2:

Psykologisk trygghet og tillit

Kan du fortelle litt om samarbeidet i teamet?
Psykologisk trygghet er et fenomen som innebzrer a fale seg trygg i teamet og
dermed fgler at man kan dele sine tanker og meninger.

a. Hvordan har du opplevd dette?

b. Hvordan opplever du at «Start smart» har bidratt til dette?
Tillit blant teammedlemmene er viktig og spesielt for & etablere psykologisk trygghet
i teamet

a. Hva tenker du om dette?

b. Hvordan opplever du at «Start smart» bidratt til a etablere tillit i teamet?
Kan du utdype hvordan du mener at oppstarten hadde pavirkning for videre
arbeid/samarbeid?
Hvordan kommuniserer dere som team i dag?

a. Hvordan syns du dette fungerer?

b. Hvordan opplever du at «Start smart» har tilrettelagt for & kommunikasjonen i

teamet? god kommunikasjon/ gi hverandre tilbakemeldinger?

Opplevde dere noen utfordringer under gjennomgangen av «Start smart»?
Hvordan mener du «Start smart» har bidratt til en fglelse av eierskap av oppgavene
dere som team skal lgse?
Hvordan opplevde/opplever du motivasjonen i teamet?

a. Hvilke elementer i gjennomgangen var viktige for & avdekke dette?

Del 3: Videre arbeid i teamet/oppfelging

Del 4:

Hva sitter du igjen med etter & ha brukt «Start smart» i teamets oppstartsfase?
Er dette en oppstart du ser som hensiktsmessig?
a. Hva har veert positivt/negativt?
Har dere tatt frem «Team canvaset» ved en senere anledning og diskutert den?
a. Planla dere a ta den opp igjen etter oppstartsmgtet?
Hvordan har du overfagrt kunnskapen du har fatt gjennom «Start smart» til annet

teamarbeid?
Fysisk vs. virtuell/ «Restart smart»

Hvordan opplevde du & gjennomfare «Start smart» virtuelt/fysisk? (og «Restart
smart» fysisk?)
Kan du fortelle hvordan du opplevde gjennomgangen av «Restart smart»
a. Var dette noe dere hadde uttrykt et gnske om a gjennomfare?
b. Hva fungerte godt under gjennomgangen?
Hva fungerte mindre godt under gjennomgangen?
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Avslutning

1. Hovis du skulle startet et team hva ville du vektlagt?
Noe du gnsker a tilfaye som vi ikke har gatt gjennom?
3. Dersom du skal oppsummere, hva er de viktigste poengene du mener vi ma ta med oss

N

videre?

Takk for at du stilte til intervju, dersom du kommer pa noe i ettertid ma du ikke ngle med a ta
kontakt!
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Vedlegg 4: Intervjuguide - Fasilitator

Introduksjon

- Introdusere oss selv.
- Presentere var oppgave og problemstilling. Hvorfor vi gnsker a skrive om
team og at oppgaven vil vere en del av DIG RaCE ved NHH.
- Klargjare tidsbruk: ca. 30-45 min
- Avklare anonymitet
- Har du noen spgrsmal fer vi starter?

Gode oppfalgingsspgrsmal gjennom hele intervjuet:

1. Kan du utdype dette?
2. Har du noen eksempler?
3. Hvorfor tror du dette?

Innledende sparsmal

1. Kan du gi litt generell informasjon om deg selv (alder, utdanning etc.)

2. Huvilken stilling har du og hvor lenge har du veert ansatt i navaerende stilling?

3. Hva legger du i begrepet team?

4. Hva er dine erfaringer tilknyttet arbeid i team?

5. Hvordan har oppstarten vert i teamarbeid du tidligere har veert en del av startet?

a. Har du noen gang brukt lignende verktgy som «Team canvas»?
6. Pa hvilken mate vil du si at dine tidligere erfaringer har pavirket arbeidet som
fasilitator?

Hoveddel
Del 1: Rollen som fasilitator

1. Kan du fortelle hva du tenker er rollen til en fasilitator?
2. Hvor mange team har du fasilitert?
a. Har dette foregatt digitalt eller fysisk?
3. Fasiliterer du noen team i dag?
a. Huvis ja: ekstra relevant med sparsmal om fysisk vs. digital
4. Hva anser du som fasilitatorens viktigste oppgave?

Del 2: Oppstartsfasen/ «Start smart»

1. Har du benyttet «Start smart» ved flere anledninger eller var dette farste gang du ble
introdusert for opplegget?
2. Kan du fortelle litt om hvordan du opplevde «Start smart» som verktgy?
a. Hvilke momenter i canvaset oppfatter du som viktigst?
3. Hva har bruken av «Start smart» bidratt med?
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Del 3: Virtuelt vs. fysisk (Hvis aktuelt)

1. Huvilke tanker har du rundt fysisk vs. virtuell gjennomgang av «Team canvaset»?
2. Opplevde du at alle som gnsket i like stor grad kom til ordet ved virtuell
gjennomgang?
3. Har det veert ulikt engasjement pa fysisk vs. virtuell samling?
a. Pahvilken mate?

Del 4: Potensielle forbedringspunkter
1. Hvasitter du igjen med etter gjennomgangen av oppstart med «Start smart»?
a. Er dette en oppstart du ser som hensiktsmessig a fortsette med?

i.  Hvorfor/hvorfor ikke? Hva har veert positivt/negativt?
b. Har du brukt «Start smart» i andre tilfeller av teamarbeid som ikke er en del av
UiB tjenesteutvikling, fortell?
2. Har du forslag til forbedring ved opplegget/ «Team canvaset»?
3. Hvordan har du overfart kunnskapen om «Start smart» til annet teamarbeid?

Avslutning

1. Noe du gnsker a tilfaye som vi ikke har gatt gjennom?

2. Er det noen av temaene vi har snakket om som du oppfatter som spesielt viktige

3. Dersom du skal oppsummere, hva er de viktigste poengene du mener vi ma ta med oss
videre?

Takk for at du stilte til intervju, dersom du kommer pa noe i ettertid ma du ikke ngle med a ta

kontakt!
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Vedlegg 5: Samtykkeerklaring
Samtykkeerklaering- deltakelse i forskningsprosjekt

Bakgrunn og formal

Denne forskningen er en del av RaCE programmet pa SNF og NHH. Formalet er & undersgke
hvordan norskbaserte virksomheter responderer pa radikale teknologidrevne endringer. Vi
henvender oss til personer med sentral informasjon om organisatoriske endringer.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Intervjuet vil ta maks 1 time(r). Dersom du godkjenner det vil vi tar opp intervjuet pa lydfil
og transkribere det i etterkant. Lydfilen slettes etter transkribering, og den transkriberte
versjonen av intervjuet vil anonymiseres.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og informasjonen som lagre sammen
med den transkriberte versjonen av intervjuet vil ikke inneholde navn, men en tilegnet kode.
Navn og eventuelle kontaktopplysninger, samt dette skjemaet, vil oppbevares adskilt fra
intervjudata. Det er kun prosjektgruppen pa NHH/SNF som vil kunne fa tilgang til de
anonymiserte intervjuene.

Din bedrift vil bli anonymisert.
Prosjektet skal etter planen avsluttes juni 2023.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i forskningsprosjektet, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke
uten & oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg, og ditt
intervju, bli slettet.

Dersom du har sparsmal til forskningsprosjektet, kan du kontakte Vidar Schei epost:
vidar.schei@nhh.no eller Inger Stensaker mobil: 9979 2127, epost: inger.stensaker@nhh.no.
Om du har flere spgrsmal kan du ogsa kontakte vart personvernombud pa
personvernombud@nhh.no.

Pa oppdrag fra SFN/NHH har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
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- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.
Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta i intervju

(Signert av informant, dato)
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