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Sammendrag

| masteroppgaven spgr jeg hvordan tverrfaglig samarbeid kan forstas og forbedres i lys av
Weicks teori om oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn. Hensikten er a kaste et kritisk
blikk pa den antatte sammenhengen mellom tverrfaglig teamorganisering og tverrfaglig
samarbeid. Oppmerksom interrelatering handler om hvordan grupper av individer tilpasser og
samordner sine handlinger ut fra oppmerksomhet og hensyn til omgivelsene/hverandre.
Kollektivt sinn utvikles nar team skaper og handler pa grunnlag av gjensidige forstaelsesrammer
av felles kontekst.

Ved a studere faktisk praksis i et tverrfaglig team, og ved a drafte empirisk innsikt i lys
av utvalgte teorier, er formalet & forsta hvorvidt og hvordan teamets arbeidshverdag preges av
tverrfaglig samarbeid. Hensikten med masteroppgaven er ikke a peke pa handlinger eller
tankesett som riktige eller feil, men & belyse hvilke handlinger som utfares og hvilke tankesett
som finnes, nettopp fordi det er disse man jobber ut fra. Bevissthet rundt og gjensidig forstaelse
av faktisk praksis kan bidra til forbedret tverrfaglig samarbeid.

Fordi masteroppgaven handler om tverrfaglighet, og fordi caseteamet benytter smidige
arbeidsmetoder, trekker jeg linjer mellom to ulike fagfelt, nemlig organisasjonsteori og
systemutviklingsteori. Fra eksisterende forskning om tverrfaglig samarbeid finner jeg at
tverrfaglighet i mindre grad er utforsket tverrfaglig. Masteroppgaven kan slik forstas som et
relevant forskningsbidrag. Oppgavens teoridel gir grunnlag for a peke pa et sett av antakelser
om tverrfaglige team, som utfordres av de empiriske funnene. Blant annet at tverrfaglig
samarbeid oppstar som en naturlig falge av tverrfaglig teamorganisering.

| oppgaven legges hovedvekt pa Weicks teori, som i utgangspunktet gjelder for
organisasjoner kjennetegnet av & vektlegge reliable (palitelige) arbeidsprosesser. Caseteamet
kan derimot sies & arbeide i en organisasjon kjennetegnet av a vektlegge effektive
arbeidsprosesser. Teorien fungerer likevel som en hensiktsmessig innfallsvinkel for &
opparbeide forstaelse for teamets tverrfaglige samarbeid.

Gjennom observasjon og dybdeintervju har jeg innhentet empiri om handlingene og
tankesettene til medlemmene av caseteamet. Funnene viser blant annet at teamets samarbeid
preges av usikkerhet angdende felles mal, roller og ansvar, av enveisprosesser og
enkeltpersoners handlinger, samt av teammedlemmenes (udiskuterte) antakelser om hverandre.
Selv om teamet er gruppeorganisert, preges (sam)arbeidsprosessene dels av serieorganisering

nar det gjelder oppgavedelegering og arbeidsmetodikk. | tillegg synes teammedlemmene &



handle p& grunnlag av ulike tankesett, tilknyttet hvordan endring, involvering,
tilbakemeldinger, utfordringer og utvikling forstas.

Til tross for overstaende, finner jeg ogsa at teammedlemmene interrelaterer sine
handlinger oppmerksomt. Eksempler pa dette er at forretningssiden og lederroller skjermer
teknisk side fra eksterne krav og forstyrrelser, at teknisk side prioriterer arbeidsoppgaver ut fra
forretningssidens behov, og at teammedlemmene ofte sender hverandre meldinger dersom de
har spersmal eller beskjeder, for ikke a forstyrre hverandre ved a henvende seg direkte.

I likhet med Weick, understreker Klemsdal verdien av ulikhetene innad i tverrfaglige
team, og hevder at slike team bar jobbe ut fra gjensidig forstaelse for hverandres ulike arbeid,
verdier og holdninger. Argumentet kan ses i lys av en kosmopolitisk tilnerming, der forstaelse
og respekt for ulikhet fremheves, heller enn likhet. Jeg finner imidlertid at teammedlemmene
ikke synes like bevisste hvilke ulikheter som finnes innad i teamet, og at det gjar det utfordrende
a forsta og ta hensyn til ulikhetene. Derfor ser jeg det som hensiktsmessig a utvide forfatternes
fokus pa hva teammedlemmer gjer fra & omhandle konkrete arbeidsoppgaver, til ogsa a
omhandle teammedlemmenes mater & kommunisere, forsta og tenke pa.

Oppsummert svarer jeg pa problemstillingen med utgangspunkt i Weick, og finner at
tverrfaglig samarbeid kan forstas ut fra hvor oppmerksomt teammedlemmenes handlinger er
interrelatert. Graden av interrelatering pavirker teams” mulighet til a utvikle et kollektivt sinn.
Det er altsa ikke ulikhetene innad i teamet i seg selv, men hvorvidt ulikhetene er forstatt,
diskutert, og derav kan tas hensyn til i teamet, som indikerer graden av kollektivt sinn. Mulige
arsaker til et mindre utviklet kollektivt sinn er at teammedlemmene ikke er bevisste ulikhetene,
eller at de ikke klarer & se etter eller diskutere ulikhetene pa en mate som gjer at de evner a
interrelatere sine handlinger oppmerksomt. Det kan ogsa komme av at det er utfordrende for
dem & se for seg hvilken felles kontekst de handler innenfor, nar rammene for arbeidsprosessene
deres i utgangspunktet er uklare. For a forbedre teamets tverrfaglige samarbeid laner jeg Weicks
fokus pa felles drilling og gving, og argumenterer ogsa for at teamet kan benytte Klemsdals
begrep om kontinuerlige samtaler. Det innebarer at teamet i fellesskap reflekterer over konkret
oppgavelgsning og arbeidspraksis, pa en mate som gjer at informasjonen blir nyttig for alle i
teamet. | tillegg kan teammedlemmene hjelpes av gkt forstdelse for hverandres
arbeidsoppgaver, av a studere hvilke enveisprosesser som preger teamet og hvorvidt disse
faktisk fremmer eller hemmer det tverrfaglige samarbeidet, samt av a kartlegge og diskutere

hvilke antakelser og tankesett man har om hverandre og om felles arbeid.



Forord

Hvordan kan man forsta utvikling og forbedring? | min bacheloroppgave stilte jeg implisitt
dette spgrsmalet, og drgftet danning og det pedagogiske paradoks opp mot bruk av
rehabilitering i fengsel og begreper om frihet og tvang. A si at noe eller noen kan utvikles og
forbedres, kan forstds som en holdning hvor man har tro pa at ting eller mennesker kan bli
bedre. Pa den annen side kan det forstas som en tanke om at ting eller mennesker ikke er bra
nok som de er. Fra & studere spgrsmalet pd et overordnet teoretisk/filosofisk plan i
bacheloroppgaven, gnsker jeg i masteroppgaven a stille samme spgrsmal, men her ut fra en mer
praktisk rettet tilnserming. | oppgaven studeres spersmalet i sammenheng med tverrfaglig

samarbeid, og rettes slik mot en bade velkjent og voksende organiseringsform i arbeidslivet.

To ar pa masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid ved UiO, avsluttes med denne
masteroppgaven. Nostalgien og lettelsen ved a na malstreken kommer nok til a vare en stund.

Jeg vil szrlig takke min veileder Viktoria Stray, bade for & ha utvist statte og stort
engasjement gjennom hele skriveprosessen, samt for a ha gitt meg et innblikk i
systemutviklingens fagomrade. En stor takk ma ogsa rettes til alle prosjektansatte i A-Team
(SINTEF), og serlig til Nils Brede Moe, som har gitt meg muligheten til a delta som student i
prosjektet, og fa et innblikk i deres arbeid.

Alle medstudenter og faglarere pa OLA fortjener ogsa en takk, for a ha gjort de to arene
til en leeringsrik og flott studietid.

Jeg vil ogsa takke familie og venner, og sarlig min mor, for all fantastisk statte, hjelp
0g oppmuntring gjennom semesteret. Dere kunne jeg ikke veert foruten.

Til sist vil jeg rette en stor takk til bedriften og ikke minst teamet, som jeg har fatt falge
og blitt kjent med. Uten dere kunne ikke denne masteroppgaven blitt skrevet.

Oslo, 22.mai 2018

Idun Backer
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1 Innledning

1.1 Tema og problemstilling

Etter & ha intervjuet en av informantene om tverrfaglige team og tverrfaglig samarbeid i en
times tid, sper informanten plutselig: “Jobber vi som et team?” (N5). Spgrsmalet rommer hele
grunnlaget for masteroppgaven; som er skillet mellom det & veere organisert som et tverrfaglig
team versus det & samarbeide tverrfaglig som et team. Hvordan er man formelt organisert og
identifisert, og hva gjgr man i praksis?

Sett fra nyere tenkning innen bade teori og praksis er tverrfaglig teamarbeid en aktuell
og framtidsrettet organiseringsform som har potensial for & skape fleksible og effektive
arbeidsprosesser. | et moderne arbeidsliv preget av endringer, kompleksitet og uforutsigbarhet
far kravet om tilpasningsevne serlig betydning. Tverrfaglig teamorganisering har fatt fotfeste
som en strukturell lgsning pa slike utfordringer. Omorganiseringer og reformer iverksettes,
organisasjonskart endres, og mennesker forsgker & henge med pa arbeidsutviklingen som de
selv er med pa a skape. Min ambisjon for masteroppgaven er snu fokus fra hvordan strukturer
kan bidra til & skape predeterminerte arbeidsprosesser, over til hvorvidt arbeidsprosessene som
utvikles samstemmer med forventningene tilknyttet strukturene.

Formalet med masteroppgaven er a kaste et kritisk blikk pa den antatte sammenhengen
mellom tverrfaglig teamorganisering og tverrfaglig samarbeid. Derfor har jeg formulert

falgende problemstilling:

”Hvordan kan tverrfaglig samarbeid forstds og forbedres i lys av oppmerksom

interrelatering og kollektivt sinn?”

For & fokusere problemstillingen ytterligere, har jeg valgt a stille falgende forskningsspgrsmal:
1) Huvilke antakelser om tverrfaglige team finnes i teori, og hvordan kan de utfordres?
2) Huvilke handlinger blant teammedlemmene pavirker det tverrfaglige samarbeidet dem
imellom?

3) Huvilke tankesett ligger til grunn for teammedlemmenes handlinger?



1.2 Bakgrunn for oppgaven

1.2.1 SINTEF og A-Team

Masteroppgaven skrives i tilknytning til SINTEF, som er et av Europas sterste uavhengige
forskningsinstitutter (SINTEF, 2018). Autonome Team (A-Team) er et prosjekt drevet av en
tverrfaglig forskergruppe med ansatte fra SINTEF Digital, SINTEF Teknologi og samfunn og
NTNU. Prosjektet har som mal a undersgke hvilke potensial bruk av autonome,
kryssfunksjonelle team har for organisasjoner og arbeidsmarkedet, og hvordan slike team
fungerer innenfor og pa tvers av ulike bransjer (SINTEF, 2017). Prosjektet har fire
samarbeidsbedrifter som arbeider innenfor IKT og finans. Jeg har fulgt et spesifikt team i en av

disse bedriftene.

1.2.2 Casebedriften og teamet

Av hensyn til personvern, og i trad med casebedriftens gnske, vil jeg i masteroppgaven kun
referere til “bedriften”. Bedriften har over lengre tid jobbet med a utvikle egen arbeidsform, og
innfgringen av tverrfaglig teamorganisering i deler av bedriften er noksa nytt. Bruken av
teamorganisering er altsa ment & skille seg fra tidligere og mer tradisjonelle
organiseringsformer, med det mal om a skape smartere og mer produktivt arbeid. Hvor langt
de ulike avdelingene og teamene har kommet i utviklingsarbeidet varierer, og det tverrfaglige
teamet jeg har studert er blant dem som har kommet lengst. Teamet utvikler tekniske lgsninger
som selges til ulike kunder, og bestar av tre forretningsutviklere, en tester, en testutvikler, fem
utviklere, en UX-designer og to ulike lederroller; i alt 13 personer. I masteroppgaven vil jeg

referere til ”teknisk side”, forretningssiden” og dem med ”lederrolle”.

1.2.3 Eksisterende forskning pa feltet

Leser man forskningsartikler og litteratur om tverrfaglige team og tverrfaglig samarbeid,
fremkommer at hovedvekten bade i Norge og internasjonalt er tilknyttet helsesektoren (se for
eksempel Bursiek et al., 2017; Jokstad, Landmark, Hauge & Skovdahl, 2016; Manias, 2018;
Marmo & Berkman, 2018; Steihaug, 2017). McCallin & Bamford (2007) studerer betydningen
av emosjonell intelligens blant medlemmer av tverrfaglige team, men her ogsa innenfor
rammene av sykepleieryrket. Jessup (2007) diskuterer forskjellen mellom flerdisiplinsere og
tverrfaglige team i helsevesenet. Innen flerdisiplinaere team verdsettes at de enkelte disiplinene
kan hjelpe pasienter gjennom ulike kompetanser. Innen tverrfaglige team verdsettes hvordan

teamets samlede kompetanse kan hjelpe pasienter, og slik gker pasientfokuset. I tillegg er



tverrfaglig samarbeid noe forsket pa innen utdanning og pedagogikk, bade nar det gjelder &
undervise tverrfaglig, samt behovet for & leere studenter til a tenke og arbeide tverrfaglig (se for
eksempel Sinnes & Jegstad, 2011; Sortland, 2015). Goring et al. (2014) viser pa sin side
hvordan tverrfaglig samarbeid vil veere hensiktsmessig for forskningspraksis innen gkologi
dersom man utvider kriteriene for suksess. Arsaken er at tverrfaglig samarbeid kan generere
bredere forstaelser og forskningsfunn. Tverrfaglige team er ogsa et aktuelt tema innen
systemutvikling, der oftere omtalt som feature teams eller BizDev-teams. Blant annet skriver
Frank & Hartel (2009) om hvordan feature teams bestaende av alle rollene som trengs for a
ferdigstille et produkt kan skape bedre arbeidsprosesser og kundefokus enn spesialiserte team.
Dette kan ses i sammenheng med Jessup (2007) om tverrfaglige team og pasientfokus.

Hva viser sa forskningen om tverrfaglighet? Jeg forstar det som at fokuset i hovedsak
er rettet mot fordeler og fallgruver ved tverrfaglighet, samt at forskningen er gjort innenfor

rammene av enkeltstaende fagdisipliner.

1.3 Begrepsavklaring

Tverrfaglig team: Innen systemutviklingsteori ville caseteamet blitt omtalt som et BizDevOps-
team (Business, Development, Operations). Et BizDevOps-team bestar altsa av ulike fag og
funksjoner, og jeg har valgt & benytte begrepet tverrfaglig team”. Begrepet er narmere
fagfeltet jeg skriver innenfor (organisasjonsteori), og kan bidra til & gjgre masteroppgaven
relevant ogsa for team som ikke jobber med systemutvikling.

Tankesett: Med tankesett refererer jeg til individers ulike mater & forsta og tenke pa, altsa en

form for forstaelsesrammer eller verdensbilder i sosialkonstruktivistisk forstand.

1.4 Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 fremlegges teoriene som utgjer grunnlaget for a kunne analysere og drafte empirien.
Teoriene gjelder tverrfaglige team, fleksibilitet og derunder ledelse og endring, begreper
tilknyttet samarbeid, oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn, samt systemutviklingsteori
om smidig og kontinuerlig forbedring. | kapittel 3 redegjeres for metodevalg (observasjon og
intervju) og tilknyttede grep for & styrke oppgavens reliabilitet, validitet og forskningsetiske
aspekt. | kapittel 4 presenteres, analyseres og diskuteres empiri og funn. Jeg legger hovedvekt
pa & anvende teorien om oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn i analysen. I kapittel 5
diskuteres og drgftes funnene og teorien ytterligere, og forslag til videre forskning presenteres.

| kapittel 6 fremstilles konklusjonen som svarer pa masteroppgavens problemstilling.



2 Teori

I masteroppgaven anvendes Weicks (2001) teori om oppmerksom interrelatering og kollektivt
sinn (punkt 2.4) som hovedgrunnlag for analyse og drafting, for a forsta tverrfaglig samarbeid.
Imidlertid vil annen teori tilknyttet tverrfaglige team og tverrfaglig samarbeid farst belyses, for
a gi et bredere innblikk i hva disse begrepene kan sies a innebare. Organiseringen av
teorikapittelet er gjort med tanke pa a skape en god sammenheng til, og en egnet struktur for,
analysekapittelet. Avslutningsvis i teorikapittelet trekkes linjer mellom organisasjons- og

systemutviklingsteori, for & se hvordan tverrfaglig samarbeid kan forstas tverrfaglig.

2.1 Tverrfaglige team
Det finnes begreper som kan forveksles med “tverrfaglig team”. | falgende avsnitt vil jeg derfor
diskutere og avklare distinksjonen mellom gruppe og team, se pa ulike definisjoner av begrepet

team, og vise til ulike typer team. Deretter belyses naermere hva tverrfaglige team innebarer.

2.1.1 Gruppe versus team

Ifolge Greenberg (2011), Katzenbach & Smith (1993) og Parker (1994) forveksles eller
feilbrukes ofte begrepene “gruppe” og team”. Forsyth (2018) definerer en gruppe som “two
or more individuals who are connected by and within social relationships” (s.3). Forfatteren
understreker at to eller flere” kan variere fra to til mange tusen individer. Som del av en gruppe
kan individer utfere sitt arbeid uavhengig av hva resten av gruppen jobber med. Innenfor en
arbeidsgruppe vil for eksempel resultatet eller summen av gruppens arbeid vere preget av
enkeltindividenes prestasjoner hver for seg (Katzenbach & Smith, 1993, s.3).
Gruppemedlemmer kan slik fungere i fellesskap, uten & egentlig fungere sammen.

Nar det gjelder team, derimot, definerer Parker (1994) fglgende:

Et team er en gruppe av mennesker med hgy grad av gjensidig avhengighet, rettet mot & na et
mal eller fullfgre en oppgave. Med andre ord er ttammedlemmene enige om et mal og enige om

at den eneste maten a nd malet pa, er & arbeide sammen. (s.57).

Forfatteren understreker at felles mal alene ikke er nok for & kunne definere en gruppe som et
team, det essensielle er gjensidig avhengighet. Greenberg (2011, s.297) tilfayer hvordan
medlemmene ogsa vil anse hverandre som gjensidig ansvarlige for & na de felles malene.

Teammedlemmene er altsa avhengige av de andre medlemmenes arbeid for & kunne utfare sitt



eget. Resultatet eller summen av teamets arbeid vil slik preges av enkeltindividenes innsats,
men ogsa av teamets innsats i fellesskap. Antakelsen om at utfallet av individers samlede
innsats kan utkonkurrere resultatene av enkeltindividers innsats finnes igjen i West, Tjosvold
& Smith (2003, s.423) argumenter for teamarbeid. Ogsa Parker (1994) skriver at “helheten er
starre enn summen av komponenterne ” (s.27). Det gjelder ikke kun produktivitet og effektivitet,
men ogsa forstaelse av interne og eksterne prosesser, krav og strukturer som pavirker arbeidet.

Nar det gjelder antall medlemmer i team er ikke litteraturen ensidig, men Torres &
Spiegel (1990, s.3) hevder det vanligvis er pa 8-15 medlemmer. Heller enn a ansla et spesifikt
antall, diskuterer Katzenbach & Smith (1993, s.6) de faktiske mulighetene til & oppna gjensidig
avhengighet og ansvar i team med over ti medlemmer. Diskusjonen gjelder mulighetene for
bade interaksjon, naerhet, samarbeid, tilbakemeldinger, felles mal og visjoner. De hevder at
store team tenderer til & ende opp som et sett av mindre subteam, heller enn & fungere som et
enhetlig team. Fra et mer gkonomisk perspektiv kan teamstarrelse ses i lys av West et al. (2003,
s.366) begrep om “’social loafing” (unnasluntring). Poenget er at jo flere teammedlemmer, jo
starre er sjansen for & miste grep om hva alle gjer eller burde gjare. Fra et kontrollperspektiv
kan teamstarrelse slik handle mer om overblikk og overvakning enn gjensidig avhengighet og
tillit.

Oppsummert gjelder hovedskillet mellom gruppe og team hvorvidt det finnes gjensidig
avhengighet og ansvar blant medlemmene (Bolman & Deal, 2014; Greenberg, 2011; Parker,
1994; West et al., 2003). Hva sa et team er belyses i det fglgende.

2.1.2 Ulike team

Av litteraturen fremkommer at team” kan vaere sa mangt. Greenberg (2011, 5.297) hevder team
bestar av medlemmer med komplementeere faglige og sosiale ferdigheter (skills). West et al.
(2003, s.279), derimot, skiller mellom homogene team og team preget av diversitet (diversity).
Hva diversitet innebarer — som for eksempel ulik alder, kjgnn og nasjonalitet, eller
fagbakgrunn, jobberfaring og kompetanse — kommer ikke tydelig fram.

Dersom team bestar av ulike roller, personligheter og faggrupper, kan de sies a besta av
komplementaere ferdigheter. Imidlertid trenger ikke diversitet & tilsvare komplementaritet. Et
team kan bestda av medlemmer med ulike ferdigheter uten at disse utnyttes til fordel for
fellesskapet som helhet. Her kan trekkes en linje til West et al. (2003, s.279) sitt skille mellom
team preget av konkurranse (med et individorientert fokus pa vinning av materielle og sosiale
ressurser) versus team preget av samarbeid. Jeg finner dikotomien begrensende av serlig to

grunner. For det farste kan man handle individuelt uten & konkurrere. Teammedlemmer kan



altsa handle parallelt ved siden av hverandre heller enn mot hverandre. For det andre fremstilles
konkurranse-tanken som en utlgser av konflikt i negativ forstand, heller enn som en mulighet
for samarbeid. Lencioni (2002) belyser blant annet hvordan konflikt kan veere et positivt
element for debatt, engasjement og utvikling, sa lenge man jobber for a lgse konfliktene.

West et al. (2003, s.200) skiller ogsa mellom enkelt- og multifunksjons team, temporeere
0og permanente team, samlokaliserte eller spredte team. I tillegg differensierer de mellom
arbeidsteam, parallelle team, prosjektteam og ledelsesteam. Parker (1994, s.57-60) beskriver
tre andre varianter av team, etter struktur, styreform og funksjon: Det funksjonsorienterte
teamet inneberer en sjef og dens underordnede, og gjerne avgrensede fagomrader/funksjoner.
Det selvstyrte teamet er ansvarlig for eget arbeid og egen administrering, og hvert teammedlem
er delaktig i produksjonen av det endelige produktet. Det tverrfaglige teamet (ogsa kjent som
kryssfunksjonelt, multifunksjonelt eller interdisiplinzrt) kjennetegnes av flerfaglighet og -
funksjonalitet, ofte basert pa produkt eller kundefokus, betinget av samlet innsats. Greenberg
(2011) skiller ulike typer team ut fra fem dimensjoner (Figur 1), som kan forstas & romme
teamvariantene beskrevet i avsnittet. | falgende avsnitt ser jeg neermere pa kryssfunksjonelle,
eller tverrfaglige, team.
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Figur 1: Ulike typer team, basert pa Greenberg (2011, 5.299).



2.1.3 Tverrfaglige team

Et tverrfaglig team kan altsa forstdas som et team som bygger pa prinsipper om gjensidig
avhengighet og -ansvar i arbeidet for a na felles mal. Hensikten med tverrfaglige team kan sies
a veere gkte forutsetninger for & kunne takle og imgtekomme fleksibilitet, tidsreduksjon, at de
involverte selv tar beslutninger (Klemsdal, 2009, s.68) for & oppnad raskere og bedre
beslutninger, gkt eierskapsfolelse til arbeidet og tilknyttede prosesser, mindre detaljstyring og
gkt fordeling av myndighet. Ifglge Eckstein (2010, s.291) bestar tverrfaglige team av alle
rollene/funksjonene som trengs for a ferdigstille et produkt eller utfylle en tjeneste. Fokus pa
komplementare eller utfyllende roller skiller seg fra tidligere organiseringsformer preget av
tayloristisk idealisme, serielle arbeidsprosesser (Sartre, 1990) og enkeltfunksjonsteam. Hva har
lagt grunnlag for denne endringen?

Serieorganisering (Klemsdal, 2009, s.64), eller samlebéndsorganisering” (altsa serielle
arbeidsprosesser)  preges av  ytre  koordineringsmekanismer  (for  eksempel
organisasjonsstruktur, metoder, verktgy) som gjgr at mennesker kan samarbeide uten a arbeide
sammen. Arbeidere er organisert ut fra spesialiserte funksjoner eller fagkompetanser, og nar
den enkelte har utfart sin oppgave, sendes oppgaven videre til neste ’spesialomrade”. Dagens
samfunn sies ofte a vaere preget av “et stadig gkende antall kunnskapsbedrifter”, ”komplekse
systemer og arbeidsoppgaver”, “raske teknologiske taktskifter”, og tilsvarende betegnelser som
forteller oss at samleband og standardiserte enkeltfunksjonsoppgaver ikke lengre ngdvendigvis
vil hjelpe oss i arbeidshverdagen. @kt behov for — eller iallfall gkt fokus pa — evne til a ta raske
beslutninger og til & kunne tilpasse seg omgivelser i endring, star i kontrast til Webers rasjonelle
byrdkrati (Du Gay, 2000) og Mintzbergs (1981) maskinbyrakrati. Arsaken er at
tungbyrakratiske, hierarkiske strukturer er lite fleksible (Klemsdal, 2009, s.64) nar det gjelder
endringer fra det standardiserte, og beslutningsmyndighet og autoritet befinner seg fjernt fra
der hvor oppgavene utfgres og hvor avgjarelsene far betydning (Greenberg, 2011, s.299). Slik
begrenses mulighetene for effektive og fleksible prosesser. @kt usikkerhet, og derav gkt behov
for fleksibilitet, bade i organisasjoner og samfunnet, pavirker menneskers idéer om hvilke
produksjons- og samarbeidsformer som bgr benyttes og verdsettes.

Gruppeorganisering (Klemsdal, 2009, s.67) er i nyere tid forstatt som en lgsning for a
overkomme det predeterminerte, stagnerte og ikke-fleksible wved serieorganisering.
Gruppeorganisering preges av gjensidighet bygget pa nearhet i tid og rom (s.63), snarere enn
ytre koordineringsmekanismer. Mennesker ma altsa jobbe sammen for & kunne samarbeide.
Arbeidere organiseres ut fra at spesialiserte funksjoner og fagkompetanser settes sammen pa

grunnlag av problemstillinger (Heckscher, 1994, s.24) som de har et felles ansvar for.



Problemstillinger kan innebaere overordnede mal, som helhetlige produkt eller tjenester. Fokus
pa helhet overgar altsa fokus pa del.

Tverrfaglige team er en variant av gruppeorganisering. Parker (1994, s.61) forklarer for
eksempel at tverrfaglige team er fordelaktige i organisasjoner og samfunn preget av hurtige
endringer og usikkerhet, hvor tilpasningsdyktighet, effektivitet og kundefokus er ngdvendig.
Arbeid, beslutninger og endringer ma skje raskt (Sennet, 2001), og ikke minst smidig (Dyba &
Dingsgyr, 2008, 5.835). Derfor hevder Sherman (1993) at spesialisering er ut”, og at de beste
medlemmene av tverrfaglige team er de som kan bevege seg mellom ulike funksjoner, disipliner
og perspektiver. Bevegeligheten kan medfare laering av nye ferdigheter og avlering av utdaterte
arbeidsmater, samt skape forstaelse for teamets ulike arbeid. Imidlertid stiller jeg spgrsmal ved
det kritiske synet pa spesialisering. Dersom teammedlemmene skal veere fler-funksjonelle, eller
kunne gjere det samme, kan rollene ende opp med a bli like, snarere enn komplementzre. Da
forsvinner poenget med det tverrfaglige. Poenget til Klemsdal (2009) er heller at team kan
opparbeide en utvidet oppgaveforstaelse, altsa “en forstdelse av den storre oppgaven de alle
holder pa med sammen” (s.76). Fra et kosmopolitisk perspektiv (Appiah, 2007) kan
diskusjonen drgftes dithen at poenget er & fremme likeverd snarere enn likhet. Respekt for
ulikhet skapes som falge av at man forsgker a sette seg inn i andres perspektiv, vare nysgjerrig
pa andres verdensbilder og reflektere over disse opp mot seg selv. Ved a kombinere Klemsdals
(2009) fokus pa oppgaver og det kosmopolitiske fokuset pa perspektiver, kan man si at
tverrfaglige team kan sgke forstaelse for de ulike fagdisiplinene, rollene, arbeidsoppgavene og
perspektivene innad i teamet, uten at alle ma jobbe med det samme. Slik kan tverrfagligheten
muligens forstas og utnyttes i sterre grad. Fordi tverrfaglighet og fleksibilitet ofte relateres i

teorien om tverrfaglige team, vil fleksibilitetsbegrepet belyses nermere i fglgende avsnitt.

2.2 Fleksibilitet
| litteraturen om tverrfaglige team kan begrepet fleksibilitet oppfattes a veere plassert litt overalt;
i omgivelsene, i organisasjonsstrukturene, i organiseringsformene, i arbeidsprosessene og blant
menneskene. Tverrfaglig teamorganisering kan tolkes a fremmes som en fleksibel strukturell
lzsning for a takle fleksibilitet i omgivelsene.

Angaende fleksibilitet og organiseringsform hevder Fivelsdal, Bakka & Nordhaug
(2004, s.89) og Hatch (2004, s.213) at temporaere team er fordelaktige fordi man kan sette
sammen, bryte opp og reorganisere team ut fra behgvd kompetanse og ferdigheter i ulike

prosjekt. Argumentet er at slik teamorganisering gir muligheter til & imgtekomme krav om



fleksibilitet og endringsdyktighet fra omgivelsene. Larman & Vodde (2009, s.199), derimot,
hevder at en slik méte & “kaste rundt” pa ansatte vil redusere mulighetene for & skape hayt-
presterende team. Arsaken er at slik selvskapt intern fleksibilitet gdelegger for et stabilt element
(permanente team) som kan bidra til at man faktisk klarer & handtere ekstern fleksibilitet.
Hvorfor sette sammen et team, la teammedlemmene lzre seg hvordan de best kan samarbeide,
for sa & splitte dem fra hverandre igjen, sper forfatterne kritisk.

Angaende fleksibilitet og mennesker antas medlemmer av tverrfaglige team a ville
samarbeide, skape fleksible arbeidsprosesser og takle fleksibilitet. 1 lys av et sosiologisk
perspektiv kan antakelsene forstas pa linje med Webbs (2004) tilneerming til moderniteten, og
troen pa menneskets evne til & mgte og omfavne endring. Imidlertid kan den romantiserte
antakelsen motsies gjennom Sennet (2001), som drgfter modernitetens og fleksibilitetens
negative konsekvenser for mennesker. Ytre og indre press til & omfavne fleksibilitet og
usikkerhet, for eksempel gjennom gkt ansvarliggjering av teammedlemmer nar det gjelder
deres arbeid og felles arbeidsprosesser, kan resultere i bade rotlashet og nedbrutte selvbilder.
Foucault (1999) lgfter blikket fra Sennets psykososiale perspektiv, og over pa det strukturelle.
For Foucault tilsvarer ikke redusert detaljstyring redusert makt. Makten skyves oppover, for
eksempel til hgyere lederniva, mens ansvaret skyves nedover, for eksempel til tverrfaglige
team. Overvakning kan sies a forflyttes til et nytt og mer skjult niva, fra direkte oppsyn med
konkrete arbeidsoppgaver, og over til kontrollering av for eksempel salgstall og budsjett.
Poenget mitt er ikke a bekrefte enten det positive eller kritiske perspektivet. Poenget er heller a
belyse antakelser tilknyttet tverrfaglige team. Fra Foucaults perspektiv pa ledelse og makt, vil

jeg na vende blikket over til forstaelser av fleksibilitet innen ledelsesteori.

2.2.1 Ledelse

Selv om tverrfaglige team kan ha ledere, hevder Klemsdal (2009, s.72) at de samtidig i stor
grad kan veere selvstyrte, med autoritet til & planlegge, gjennomfgre og utvikle sine egne
arbeidsprosesser. Arnulf (2015) skriver at “/d]agens lederforskning ser ledelse som et
gruppefenomen, der ledelse er bedre forklart som et resultat av gruppeprosesser enn som en
arsak til dem” (s.133). Forfatterne skiller slik mellom begrepene ledere (enkeltpersoner) og
ledelse (gruppeprosesser). Nar ledelse forstas som distribuert (s.74) blant flere, far begrepet
ogsa et mer fleksibelt preg. Thylefors (2013, s.133) understreker imidlertid en utfordring med
autonome tverrfaglige team, nemlig uklare roller og rollekonflikt. Hvem i teamet skal ta ansvar
og har autoritet i hvilke situasjoner, og hvordan fordeles myndigheten? Utydelig ledelse kan

slik sett handle om at teammedlemmer jobber parallelt (med hver sin agenda) eller imot



hverandre, snarere enn med hverandre. Imot Sennets (2001) positive antakelser, og i forlengelse
av begrepet om unnasluntring, kan man spgrre hvorvidt teammedlemmer har lyst til 3, eller
forstar hvordan de kan ta ansvar/autoritet — uavhengig om det er noe de formelt blir gitt eller
ikke. Utfordringen speiler spgrsmalet om tverrfaglig samarbeid oppstar kun pa grunn av
struktur. West et al. (2003) spgr pa sin side hvorvidt organisasjonskontekst og ledere egentlig
tilrettelegger for eller tillater selvstyrt teamarbeid. Med referanse til Foucault (1999) blir
tildeling av ansvar og tildeling av autoritet to tydelig forskjellige ting. | det fglgende vil jeg
trekke fokuset pa organisasjonskontekst videre, og studere fleksibilitet i lys av endring.

2.2.2 Endring

Det finnes ulike forstaelser av og perspektiver pa endring. Gjennom Sennets (2001) og Webbs
(2004) ulike tilnzerminger til modernitet og hvordan mennesker takler gkt fleksibilitet og
usikkerhet, har jeg allerede diskutert noen av endringsperspektivene sett fra en sosiologisk
vinkling. Tsoukas & Chia (2002) og Weick & Quinn (1999), derimot, diskuterer ulike
forstaelser av begrepet endring med utgangspunkt i organisatoriske kontekster. Weick og Quinn
skiller for eksempel mellom episodisk og kontinuerlig endring i organisasjoner. Episodisk
gjelder iverksatt og intensjonell endring, hvor faste rammer lgses opp, endres, og fastsettes igjen
i ny form. Denne formen for endring kan forstas pa makroniva, til forskjell fra kontinuerlig
endring som kan forstas pa mikroniva. Her beskrives endringer som stadige tilpasninger som
skjer naturlig gjennom de ansattes samhandlingsprosesser. Et viktig poeng er at pagaende
prosesser ma stoppes opp dersom man skal klare & reflektere over eller endre pa dem.
Forfatterne markerer slik et skille mellom hvorvidt organisasjoner forstas som stabile eller
bevegelige. | tillegg markerer de et skille vedrgrende antakelser om endring som et avvik fra
normalen, versus endring som det normale.

Tsoukas & Chia (2002) fremstiller endring som normalen, og kan i tillegg sies a lgsrive
seg fra idéen om stabilitet i starre grad enn Weick & Quinn (1999). Arsaken er at nar Weick &
Quinn snakker om start-stopp-faser og stopp-start-faser, blir endringsprosesser noe som ma
initieres, de ma settes i gang eller stoppes for at nye endringer kan skje. Tsoukas & Chias (2002)
fremstiller derimot endring som noe evig, snarere enn som en serie enkeltprosesser.
Tilneermingen deres omfavner slik kontinuitet framfor stabilitet, og muliggjer deres konsept
om organisatorisk tilblivelse framfor organisatorisk endring. Endring og utvikling far slik et
fleksibelt og organisk preg.

Til na er fleksibilitet diskutert i lys av teamorganisering, individuell handtering, ledelse

og endring. Fleksibilitet kan ogsa diskuteres som et begrep tilknyttet teammedlemmers evne til
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samarbeid. Heller enn & ga inn pa den diskusjonen, gnsker jeg a fremheve at det innen litteratur
om tverrfaglige team benyttes et sett av ulike begreper tilknyttet samarbeid, der fleksibilitet kun
er ett av mange. Min oppfatning er at flere av begrepene ender opp med a fa starre
forskningsfokus enn de konkrete handlingene som faktisk skaper tverrfaglig samarbeid. 1

felgende avsnitt vil et utvalg av disse begrepene diskuteres.

2.3 Begreper tilknyttet samarbeid

Intensjonen med avsnittet er & problematisere hvordan diverse begreper relatert til samarbeid
kan trekke fokus vekk fra den faktiske kjernen, nemlig selve samarbeidet. Ulike begreper,
konsepter, teorier og forstaelsesrammer kan riktignok bidra til & belyse ulike sider av en sak og
gi gkt forstaelse. Utfordringen, slik jeg ser det, oppstar dersom begrepene gar fra a veere
teoretiske briller eller lyskastere, til & fa en egenverdi som forskningsobjekt, slik at fokus flyttes
bort fra praksis.

Innenfor bade organisasjons- og systemutviklingsteori fremmes felles mal og verdier,
tillit og gjensidighet som begreper og kjernefaktorer for velfungerende tverrfaglig samarbeid
(Bolman & Deal, 2014; Greenberg, 2011; Katzenbach & Smith, 1993; Parker, 1994; West et
al., 2003). Nar det gjelder felles mal fremkommer et skille vedrgrende hva mal innebeerer. Mal
kan forstas som produkter, tjenester eller features (produktegenskaper) som skal fullfares, og
slik som konkrete arbeidsoppgaver, som kan deles inn i mindre enheter for a fa klarhet i hva
som faktisk skal gjgres av hvem, nar, hvordan og hvorfor (Larman & Vodde, 2009; Parker,
1994). Imidlertid trekker Parker begrepet videre, og diskuterer mal som overordnede, sosiale
konstruksjoner og overenskomster. Fordi mennesker er ulike, og tenker og forstar ulikt, kan
uoverensstemmelser eller misforstaelser rundt overordnede mal oppsta. Derfor understreker
Parker betydningen av a fastsette og skape oppslutning om felles overordnede, men konkrete
og presise, mal “som alle medlemmene i teamet aksepterer og er villige til d stotte” (5.103).

I lys av diskusjonen om mal vil jeg lane noen tanker fra Aadland & Askeland (2017).
Forfatterne skriver om verdibevisst ledelse (her; lederes arbeid), som handler om
“bevisstgjorende og meningsskapende refleksjonsprosesser over egen praksis” (5.92). For &
beskrive ledelsesformens innhold, presenterer de noen punkter. Fordi denne masteroppgaven
hovedsakelig handler om tverrfaglig samarbeid, og ikke lederes arbeid, har jeg i punktene
erstattet ordet ”lede” med “arbeide”. Slik blir punktene bedre tilpasset masteroppgavens
kontekst. Et av punktene lyder fglgende: “Man skal [arbeide] ut fra tillit til at medarbeidere
bdde kan organisere seg og forplikte seg pa arbeid mot felles mdl og verdier” (5.63). Fokuset
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pa tillit, forpliktelse (eller gjensidighet), samt felles mal og verdier tilsvarer de antatte
kjernefaktorene for velfungerende tverrfaglig samarbeid. Fokuset kan ogsa diskuteres i lys av
Webbs (2004) positive og Sennets (2001) kritiske perspektiv pa menneskers
tilpasningsdyktighet. Et annet punkt lyder fglgende: “Man skal [arbeide] ut fra et formal som
ofte er vanskelig d forklare” (s.63). Dette poenget er viktig. Selv om man gar inn for & definere,
diskutere og fastsette konkrete og presise mal, er det ikke gitt at alle teammedlemmer forstar
bakgrunnen for, hensikten med eller betydningen av dem. Klemsdal (2009) beskriver blant
annet hvordan teammedlemmer kan ha samme mal, men jobbe mot det fra hver sin kant. Man
kan ogsa se for seg at teammedlemmer har en klar forstaelse av hva malet er, men at hvert
enkelt teammedlems forstaelse egentlig er ulik, og at nettopp ulikhetene ikke fremkommer
tydelig. Verdien av “klare og presise mal” blir da relativ. Interessant & merke seg er at Aadland
& Askelands (2017) punkter dpner med at ”Man skal...”. De kan slik forstas som perspektiver
pa rette praksis”. Sa kan man sparre; hva om det ikke er slik? Hva om tilliten og gjensidigheten
er svak, eller hva om malene er lette a forklare, men likevel fremkommer som mangetydige nar
flere begynner a forklare?

Klemsdal (2009, s.73) viser til et annet begrep tilknyttet samarbeid, nemlig
“kulturbygging”. Forfatteren hevder at mange medlemmer av tverrfaglige team egentlig
arbeider individuelt, med fokus pa egne prestasjoner og karriereklatring. Kulturbygging har
derfor fatt fotfeste som trendord og som universalmiddel mot manglende teamsamarbeid, tillit
og gjensidighet. Antakelsen er at kulturbygging vil koordinere teamet og bygge en felles
forstaelsesramme med et sett av felles verdier og tankesett som teamet kan jobbe ut fra.
Forenklet sagt er idéen at dersom man tenker likt vil samarbeid oppsta. For Weick (2001) blir
idéen om felles forstaelsesrammer feil, nettopp fordi den begrenser verdien av mangfoldet i
tverrfaglige team, og sperrer for de ulike innsikter, kompetanser, tankesett og
forstaelsesrammer som teammedlemmene bringer inn. Ideen om at ”vi ma bare bygge en bedre
kultur” kan riktignok veere relevant i sgken etter gkt tverrfaglig samarbeid, men kan miste sin
hensikt dersom man ikke har et forhold til hvilke prosesser og handlinger som faktisk utspiller
seg i praksis.

Gjennom avsnittet gnsker jeg a fa fram et aspekt ved litteratur om tverrfaglige team. Det
gjelder at begrepene som benyttes for a beskrive hvorfor samarbeid ikke fungerer ogsa benyttes
som lgsninger for problemene. Dersom samarbeid skal fungere, er team avhengig for eksempel
av klare mal, gjensidighet eller felles kultur. Dersom samarbeid ikke fungerer, kommer det av
mangel pa klare mal, gjensidighet eller felles kultur. Man svarer med samme mynt, og selv om

resonnementene er Klare, er praksis fremdeles utfordrende. Problemstillingen for denne
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oppgaven er basert pa en antakelse om at mennesker har ulike oppfatninger og antakelser, og
at disse kan vaere utfordrende a uttrykke eller fange opp, nettopp fordi de fungerer som tatt-for-
gitte verdensbilder og sannheter. Nar praksis gjerne er mer komplisert enn hva enkelte teorier
legger grunnlag for, kan det derfor veere hensiktsmessig a utvide spekteret av teoretiske briller
i brilleskuffen. S, hvordan bevege seg vekk fra en formanende form om hva som skal til for &
fremme tverrfaglig samarbeid? Et farste steg er a belyse teori om hvordan samordning av
faktiske handlinger kan skape gjensidighet.

2.4 Oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn

Weick (2001, s.266) diskuterer handling innenfor rammen av kollektive prosesser. Handlinger
beskrives som kontribusjoner, altsa bidrag til et starre hele, snarere enn som enkeltindividers
isolerte valg. Videre skiller forfatteren mellom organisasjoner fokusert pa reliabilitet, altsa
palitelighet (high reliability organizations/hgyreliabilitetsorganisasjoner) og organisasjoner
fokusert pa effektivitet (efficiency organizations/effektivitetsorganisasjoner) (s.259).
Eksempler pa hgyreliabilitetsorganisasjoner er kjernekraftverk og akuttmottak pa sykehus.
Weick (s.265) bruker pa sin side eksempelet om en pilot som skal lande et fly pa et hangarskip.
Landingen utfares ikke alene, men som et sett av samordnede handlinger utfgrt av bade piloten,
ansatte pa rullebanen, i kontrolltarnet, ogsa videre. Eksemplet indikerer en situasjon som
betinger presise og feilfrie operasjoner, og der mangel pa samarbeid kan gi katastrofale utfall.
Arbeidsprosessene i hgyreliabilitetsorganisasjoner kjennetegnes av hgy risiko, samt av
effektivitet og gjennomfaringsevne til tross for vanskelige arbeidsforhold. Sjansen for at
ulykker oppstar er stor, men ulykker forekommer likevel sjeldent (s.259). Weick
eksemplifiserer ikke spesifikke typer av effektivitetsorganisasjoner, men fremholder heller at
kravet til niva av samarbeid ikke like stort. Jeg forstar derfor organisasjonstypen som enhver
form for organisasjon som ikke innebzrer hgyrisikoarbeid. Man har bade ’tid og mulighet” til
a la veere & samarbeide pa hgyreliabilitesniva. Weick trekker her opp et annet skille, der han gar
fra & snakke om produktivt versus uproduktivt arbeid, til & snakke om >careful” versus
careless” arbeid (s.278). Jeg velger & oversette begrepene til grundig og slurvete arbeid.
Begrepene gjelder ikke kun hvordan individer utferer konkrete arbeidsoppgaver, men hvordan
man som fellesskap forholder seg til, reflekterer rundt og utvikler hele (reliable)
arbeidsprosesser. Mitt spgrsmal er om effektivitetsorganisasjoner kan vaere tjent med a trekke
lerdom fra hgyreliabilitetsorganisasjoner? Skal man la vaere a jobbe mot etablering av

”grundige” arbeidsprosesser bare fordi man ikke utsettes for risiko ved a arbeide ”slurvete”?
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Og hva er risiko” — kan det forstds som mindre produktivitet enn man kunne oppnadd ved
bedre arbeidsprosesser?

Weick (2001) fremhever oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn som arsaker for
hvorfor hgyreliabilitetsorganisasjoner oppnar bedre samarbeid og grundigere arbeid enn
effektivitetsorganisasjoner. Med utgangspunkt i en antakelse om at ogsa
effektivitetsorganisasjoner kan oppna bedre prestasjoner gjennom operasjonalisering av disse

begrepene, vil jeg derfor belyse begrepene i det falgende.

2.4.1 Oppmerksom interrelatering

Weick (2001) bruker begrepet ’heedful interrelating”. "Heed” betyr a ense, legge merke til,
veere lydhar, eller observere. Heed tilsvarer ikke atferd, men gjelder maten en atferd er
“komponert” eller handlinger er utfort (s.263). Individer vurderer kontinuerlig samspillet
mellom seg selv og omgivelser, og tilpasser sine handlinger deretter. Som eksempel viser Ryle
(1949, s.33) til en klovn som faller med vilje. Fallet er inngvd, og klovnen tilpasser sin
atferd/handling av hensyn eller oppmerksomhet til at publikum skal underholdes. Jeg har derfor
valgt & oversette “heedful” til begrepet oppmerksom. Interrelatering betyr 74 3 til & stemme
overens med”, eller 4 sta i gjensidig forhold til”, og kan sees i lys av Klemsdals (2013, s.54)
idé om hvordan grupper av individer koordinerer sine handlinger og koorienterer sine
forstaelser. Oppmerksom interrelatering gjelder altsa hvordan grupper av individer modifiserer
og samordner sine handlinger ut fra oppmerksomhet og hensyn til omgivelsene/hverandre.
Begrepet kan knyttes til spersmal som “hva trenger vi av hverandre i teamet?”. Weick (2001,
5.265) poengterer imidlertid at handlinger kan interrelateres pa mer eller mindre adekvat vis,
og at dette vil pavirke hvordan et teams” kollektive sinn utvikles. Poenget utdypes nermere i

falgende avsnitt.

2.4.2 Kollektivt sinn

Kollektivt sinn (collective mind) kan utvikles nar teammedlemmer konstruerer gjensidig delte
felt (Weick, 2001, s.267). Jeg velger a forsta gjensidig delte felt pa linje med Klemsdals (2009,
s.62) begrep om teammedlemmers gjensidige forstaelsesrammer av deres felles
situasjon/kontekst, samt for hverandres ulike arbeid, verdier og holdninger. Gjensidige
forstaelsesrammer skiller seg fra felles forstaelsesrammer (som nevnt i avsnittet om
kulturbygging), som heller kan sies a innebzre et enstemmig gruppesinn eller “utsyn”, hvor

man bygger opp og arbeider ut fra like verdier og holdninger. Felles forstaelsesrammer kan slik
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ses i lys av en nasjonalistisk tilneerming (West et al., 2003, s.198) med fokus pa likhet, mens
gjensidige forstaelsesrammer kan ses i lys av en kosmopolitisk tilnerming med fokus pa
forstaelse og respekt for ulikhet innenfor et fellesskap. Den kosmopolitiske tilneermingen kan
forstds & passe bedre med tverrfaglige team enn den nasjonalistiske, nettopp fordi
teammedlemmene har ulike roller og funksjoner. Poenget er at ulikhetene skaper fleksibilitet i
det kollektive sinnet, slik at teamet som fellesskap kan takle (komplekse) arbeidssituasjoner.
Kollektivt sinn er heuristisk, altsd noe man jobber i retning av, snarere enn noe man endelig
oppnar. Ifalge Weick (2001) utvikles kollektivt sinn som falge av fire avgjerende egenskaper

ved maten teamet interrelaterer sine handlinger:

1) Individer skaper sosiale krefter forbundet med gruppeliv (for eksempel samarbeid,

gruppedynamikk, fellesskap, o.1.) nar de handler som om kreftene eksisterer (s.264).

Egenskapen illustrerer hvordan tverrfaglig samarbeid ikke er gitt kun fordi man er strukturert

som et tverrfaglig team. Samarbeidet avhenger av at teammedlemmene faktisk samarbeider.

2) Nar individer handler som om det finnes sosiale krefter, tilpasser de sine handlinger
(contribute/bidrar) mens de ser for seg et system bestaende av felles handlinger
(blant teammedlemmene) (represent/representerer). Videre interrelaterer de den

tilpassede handlingen med systemet de ser for seg (subordinate/subordinere) (s.264).

Forenklet sagt ser teammedlemmene for seg hvilken felles kontekst de handler innenfor, og
former eller tilpasser handlingene sine ut fra konteksten. Graden av oppmerksomhet avgjar

hvor godt handlingene interrelateres.

3) Ved & bidra, representere og subordinere, skapes en felles/forent situasjon av

interrelasjoner mellom handlinger — altsa et ’sosialt system” (5.265).

Det ”’sosiale systemet” finnes ikke blant individene i teamet, men heller i interrelasjonenene
mellom individenes handlinger (Weick, 2001, s.252), altsa i samordningen av handlinger som

teamet utfarer.

4) Effektene av gjentakende interrelaterte handlinger vil variere ut fra om handlingene

er oppmerksomme eller ikke, samt hvorvidt de er ssmmenkaoblede eller ikke (s.265).
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Slik kan interrelasjoner forstas som en variabel (mer/mindre adekvat), og interrelatering forstas
som en prosess (s.266). Teamets kollektive sinn er lokalisert” i interrelateringsprosessen
(s.267), det gjensidige forstaelsesgrunnlaget vil altsa vokse frem ut fra hvor oppmerksom
teammedlemmenes interrelatering av handlinger er.

Oppsummert utvikles kollektivt sinn nar team skaper og handler pa grunnlag av
gjensidige forstaelsesrammer av felles kontekst. Weick (2001) understreker at et team ikke
trenger a veere utviklet (ha jobbet sammen lenge, utviklet felles normer, o.1.) for & ha et utviklet
kollektivt sinn (s.276). Team kan veere uutviklet (ferske) og likevel ha et utviklet kollektivt sinn
(evne a interrelatere sine handlinger oppmerksomt). Som eksempel viser Weick til musikere
som spiller impro-jazz. Utviklede team kan ha uutviklede kollektive sinn, og her viser Weick
til groupthink (beslutningstaking basert pa konformitet snarere enn rasjonalitet). | det fglgende

illustrerer jeg et eksempel pa kollektivt sinn og oppmerksom interrelatering.

Sykehuspersonellet pa et akuttmottak varsles om at en pasient vil ankomme i ambulanse.
En sykepleier videreformidler beskjeden og pasientens formalia til ekspedisjonsansatte,
som er ansvarlige for & registrere pasientens innleggelse ved ankomst. En annen
sykepleier oppfatter situasjonen, og begynner a klargjgre ngdvendig behandlingsutstyr.
En sosionom varsler overlegen, sa overlegen kan lese seg opp pa pasientens journal far
kartleggingssamtalen. Ved ankomst varsler ekspedisjonsansatte personellet, slik at en

sykepleier kan ta imot pasienten.

Eksempelet illustrerer oppmerksomhet til og forstaelse av felles kontekst, og koordinering av
handlinger deretter. De ansatte ser for seg og handler ut fra et system bestaende bade av deres
egne og de andres oppgaver. Hadde ikke ekspedisjonsansatte fatt varsel om pasientens ankomst,
matte informasjonen blitt innhentet etter pasientens ankomst. Hadde ikke sykepleieren veert
oppmerksom, ville ikke ngdvendig utstyr ligge klart. Hadde ikke overlegen fatt beskjed, matte
den lest seg opp mens pasienten ventet. Prosessen ville tatt lengre tid, og pasientbehandlingen
ville veert av lavere kvalitet. Om de ansatte har felles verdier, visjoner eller holdninger, eller lik
forstaelse av hva de holder pa med, er usikkert. Det som er sikkert er at de har er en “gjensidig
forstaelse av hva som skal til for at hver og en skal fa gjort jobben sin godt " (Klemsdal, 2009,

s.59). Slik skapes samarbeidet.
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2.4.3 Kollektivt sinn i effektivitetsorganisasjoner

Et viktig poeng med hgyreliabilitetsorganisasjoner, er at tid gjerne settes av for & gve og drille
teammedlemmene i & perfeksjonere sine kollektive arbeidsoppgaver og —prosesser (Weick,
2001). Det avgjarende er at teammedlemmene har forstaelse for hverandres ulike oppgaver, og
vet hvem som skal gjere hva, og nar. Teamarbeid i effektivitetsorganisasjoner preges sjeldnere
av slike betingelser. Opparbeidelse av reliabelt samarbeid er mindre avgjegrende, og krever tid
og ressurser som oftere oppfattes a trekke fokus vekk fra nettopp effektivitet. Dersom
oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn likevel skal fa betydning for
effektivitetsorganisasjoner, kan fokuset pa gjensidig forstaelse veere relevant. Klemsdal (2009)
hevder at slik forstaelse kan opparbeides gjennom kontinuerlig samtale, altsa “/fJelles
refleksjoner og diskusjoner over hva man gjor og hvordan man gjor det helt konkret” (S.76).
Rett og slett diskusjoner rundt det grunnleggende spersmalet hva er det vi egentlig holder pé
med?”. Videre papeker Klemsdal betydningen av & ’filrettelegge for denne kontinuerlige
samtalen om arbeidsprosessene” (3.77). Jeg vil denne sammenheng trekke fram Scharmers
(2009, s.126) fire barrierer for organisasjonslering- og endring. Punktene kan brukes som

relevante refleksjonsgrunnlag nar tverrfaglige team skal evaluere sine arbeidsprosesser.

Ikke forsta hva man ser (dekoble persepsjon og tanke)
Ikke si hva man tenker (dekoble tenkning og snakking)

Ikke gjgre som man sier (dekoble snakking og handling)

A wnp e

Ikke se hva man gjer (dekoble persepsjon og handling)

Oppsummert kan kollektivt sinn og oppmerksom interrelatering forstas som verdifulle konsept
dersom man gnsker & jobbe mot mer fleksible, effektive og reliable (sam)arbeidsprosesser.
Hensikten med avsnittet er ikke kun a indikere at effektivitetsorganisasjoner kan lzere av
hgyreliabilitetsorganisasjoner, men ogsa & bygge et grunnlag for a vise at ulike fagfelt kan lzere
av hverandre — at det kan veaere hensiktsmessig a studere tverrfaglighet tverrfaglig.

Til nd har jeg presentert organisasjonsteori som handler om hvordan
(sam)arbeidsprosesser kan forbedres og utvikles. | det folgende vil jeg belyse
systemutviklingsteori som handler om samme tema. Innen systemutviklingsteori finnes
metoder som kan tenkes & bidra til utviklingen av kollektivt sinn blant tverrfaglige team i

effektivitetsorganisasjoner.
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2.5 Systemutvikling

I dette avsnittet vil en kort og overordnet fremstilling av utvalgte metoder og verktgy kjent fra
systemutvikling (innen IT) presenteres. Hovedfokus vil rettes mot smidig, nettopp fordi teamet
som studeres benytter smidige arbeidsmetoder. Intensjonen med avsnittet er & bygge en
forstaelsesramme rundt teamets arbeid, basert pa det teoretiske fundamentet som deres
arbeidsprosesser er inspirert av. Avsnittet vil ikke benyttes som drgftingsgrunnlag i like stor
grad som det organisasjonsteoretiske fundamentet beskrevet i de foregaende avsnittene, men er
likevel viktig for & kunne trekke linjer mellom organisasjonsteori og systemutviklingsteori.

Tidligere i kapittelet diskuterte jeg hvorfor tverrfaglige team har fatt fotfeste som en
verdsatt organiseringsform. @kt fokus pa fleksibilitet har medfert utvikling i
organiseringsformer ogsa innen bedrifter som arbeider med systemutvikling. En tradisjonell
metode fra systemutvikling vil derfor farst presenteres for a belyse hvorfor smidige metoder i
dag gjerne anerkjennes som hensiktsmessige.

En av de tradisjonelle metodene for systemutvikling er & organisere arbeidet etter den
sakalte vannfallsmetodikken (Waterfall) (Serrador & Pinto, 2015, s.1041). Team organiseres ut
fra enkeltkomponenter, spesialisering eller funksjoner, med for eksempel egne team for
utviklere, for designere, for testere, for analytikere, og for forretningsutviklere. Arbeidet siles
nedover som i et trappelep eller vannfall (Figur 2), og kan slik forstas a tilsvare
serieorganisering (Klemsdal, 2009). Vannfallsmetodikken Kkjennetegnes av omfattende
forhandsplanlegging (Dyba & Dingseyr, 2008; Serrador & Pinto, 2015), og malet er a

gjennomfare den forhandsbestemte planen.

Kravanalyse T
Systemdesign —;
Implementering —}

Testing 7
Iverksetting —}

Vedlikehold

Figur 2: Hlustrasjon av vannfallsmetodikken, etter Larman & Vodde (2009, s.305).
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At ansatte organiseres etter rene fagomrader eller funksjoner kan redusere smidighet,
fordi arbeidsprosessene preges av a veere parallelle snarere enn samkijarte. Koontz (1958, s.54)
og Serrador & Pinto (2015, s.1041) diskuterer hvordan metoden ogsa kan redusere smidighet,
produktverdi og kundeverdi, fordi den ikke tillater rom for avvik fra forhandsbestemte
prosjektplaner. @nsket om, og behovet for, a skape mer fleksible arbeidsprosesser som er bedre
tilpasset virkeligheten utgjer grunnlaget for hvorfor smidig i dag anses som hensiktsmessig.

Begrepet belyses i neste avsnitt.

2.5.1 Hva er smidig?

Smidig (engelsk: Agile) er et konsept og en samlebetegnelse for ulike praksiser og metoder som
vektlegger betydningen av & veare fleksibel, adaptiv, bevegelig — kort sagt endrings- og
tilpasningsdyktig (Abrahamsson et al., 2002; Coram & Bohner, 2005; Dyba & Dingsayr, 2008).
Poenget er & skape effektive arbeidsprosesser og stor kundeverdi gjennom evnen til & kunne
mgte og handtere endringer underveis i arbeidet. Larman & Vodde (2009, s.139) fremstiller
smidighet som en kvalitet, bade ved organisasjoner og mennesker. Slik kan organisatorisk
smidighet forstas a ikke kun handle om enkelte ansattes eller teams evne til & arbeide smidig,
men ogsa om hele organisasjoners strukturering, organisering og tankesett. To smidige metoder

presenteres i det falgende.

2.5.2 Scrum og Kanban

Fra gnsket om & skape mer fleksible arbeidsprosesser, har Scrum (Figur 3) siden tidlig 2000-
tallet fatt fotfeste som en av de dominerende metodene innen smidig-tenkningen (Coram &
Bohner, 2005; Dyba & Dingsayr, 2008). Her benyttes feature teams, altsa kryssfunksjonelle
eller tverrfaglige team. Alle funksjoner som kreves for a ferdigstille et gitt produkt er inkludert
i teamet (Eckstein, 2010, s.291), og metoden kan slik forstds a tilsvare gruppeorganisering
(Klemsdal, 2009). For & kunne handtere og imgtekomme endringer jobber man iterativt,
gjennom sakalte sprinter pa 2-4 uker. For hver sprint utfgres prioriterte oppgaver, en form for
delmal mot det endelige produktet (Coram & Bohner, 2005, s.2). Iterasjonene skaper slik rom
for fleksibilitet og kontinuerlig evaluering av arbeidet og prioriteringer. | tillegg kan kunden
involveres mellom sprintene for & sikre kundeverdi. Selv om faste roller og arbeidslgp ogsa
benyttes innenfor Scrum, blir metoden mer dynamisk enn vannfallsmetodikken fordi innholdet

i starre grad kan endres underveis, og de ulike rollene er mer koordinerte. Malet er & skape
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arbeidsprosesser tilpasset virkeligheten, snarere enn arbeidsprosesser mest tilpasset

forhandsbestemte strukturer.

DAGLIG RETROSPEKTIV

STAND-UP
M@TE

PRODUKT SPRINT SPRINT
FERDIGSTILT
BACKLOG BACKLOG 2-4 UKER SEGMENT

(1144
1143
.

0 3 4 f
L J
#\ ‘ A |

Figur 3: Eksempel pa Scrum-metodikken, basert pa Larman & Vodde (2009, s.308).

[

Det er sarlig to smidige praksiser fra Scrum som fremtrer som interessante, nemlig stand-up
mgtet (Daily Scrum) og retrospektiv. I1fglge Schwaber & Sutherland (2013, s.10) holdes stand-
up mgter hver dag, og skal fungere som et koordinerings- og informasjonsmgte blant
teammedlemmene snarere enn som en rapport til en leder. | mgtet forteller hvert teammedlem
hva man jobbet med i gar, hva man skal jobbe med i dag, og hvilke utfordringer man har
tilknyttet arbeidet. For & holde mgtet kort (maks 15 minutter) anbefaler Stray, Sjgberg & Dyba
(2016, s.119) at alle star under mgtet — derav stand-up”. Forfatterne diskuterer imidlertid
hvorvidt det er hensiktsmessig & holde mgtene hver dag. Det krever blant annet tid, og det kan
veere begrenset hvor mye nytt man har a fortelle. Forfatterne dregfter ogsa hvor hensiktsmessig
det er a fortelle om hva man har gjort. Resultatet kan bli at man henger seg opp i detaljer, og
fokus pa framdrift reduseres.

Retrospektiver er en praksis hvor team evaluerer sine arbeidsprosesser, snarere enn
selve arbeidet (Paasivaara & Lassenius, 2010, 5.272). Hensikten er a synliggjere, reflektere over
og iverksette tiltak for videre forbedring av teamets (sam)arbeidsprosesser pa slutten av hver
sprint. Retrospektiver tilsvarer en form for debriefing, som gjerne benyttes innen
hayreliabilitetsorganisasjoner (Klemsdal, 2009, s.76). Det finnes flere mater & gjennomfare og
fasilitere retrospektiver, og ofte diskuterer teamet hva som funker og hva som kan forbedres.
Malet er & omsette innholdet og tiltakene fra mgtene til resultater (Larman & Vodde, 2009,
5.320).
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Under konseptet smidig finnes ogsd Lean-tenkningen, kjent fra den japanske
bilprodusenten Toyota (Liker, 2004). Innen Lean igjen, finnes Kanban, som er et trekk-system
(pull system) og en mekanisme for & kontrollere arbeidsflyt (Ahmad, Markkula & Ovio, 2013,
s.10). Nar man innen Scrum jobber i sprinter/iterativt, jobber man innen Kanban heller etter en
evig flyt. Arbeidsflyt kontrolleres gjennom sakalte Kanban-tavler (Figur 4), en visuell oversikt
over alle underordnede arbeidsoppgaver som ma ferdigstilles for & produsere et endelig produkt.
Oppgaver legges inn etter prioritet, og “trekkes” videre gjennom tavlen fra ikke begynt, til
pabegynt, til utfert. For eksempel begynner en utvikler pa en oppgave tilknyttet koding. Nar

koden er ferdigskrevet sendes oppgaven videre til test pa Kanban-tavlen.

Backlog Skal gjgres | Igangsatt Testing Ferdig
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_J
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Figur 4: lllustrasjon av Kanban-tavle, etter Larman & Vodde (2009, s.72).

Trekk-systemet kan slik, pa tross av at det er en smidig metode, forstds innenfor
rammene av serielle organiseringsprinsipp, og som en ytre koordineringsmekanisme
(Klemsdal, 2009) som gjer at mennesker kan samarbeide uten a arbeide sammen.

Fra a belyse smidige metoder, vil i de fglgende avsnittene presenteres noen begreper og

verktay tilknyttet forbedring av (sam)arbeidsprosesser fra systemutviklingsteori.

2.5.3 Kontinuerlig forbedring
Innen Lean-tenkningen finnes ogsa et sentralt begrep, nemlig kaizen. Ifglge Larman & Vodde
(2009, s.54) innebaerer kaizen bade et personlig tankesett og en praksis. De handler begge om

kontinuerlig og evig forbedring for forbedringens skyld. Nar det gjelder praksisen fremhever

21



forfatterne tre punkter man kan falge. Farste punkt gjelder a velge ut og a gve pa praksiser som
teamet har blitt enige om a prave, helt til de er vel forstatt. Andre punkt gjelder a eksperimentere
helt til man finner bedre mater a utfare praksisene pa. Tredje punkt gjelder a repetere for alltid.
Poenget er at man ikke skal “’ta til takke” med eksisterende praksiser uten a reflektere over
betydningen av og hensikten med dem. Sa, hvorfor trekke frem begrepet om kaizen? Nettopp
fordi tanken om kontinuerlig forbedring som en evig pagaende prosess kan tolkes a gjenspeile
konseptet om kollektivt sinn som heuristisk. Stand-up mgater og retrospektiv kan forstas som
interessante evalueringsverktgy for teams (sam)arbeidsprosesser, fordi de kan fungere som
arenaer for a diskutere eller belyse omrader for forbedring. Andre interessante verktgy tilknyttet
kontinuerlig forbedring gjelder kartlegging av rotarsaker.

Innen systemutviklingsteori finnes blant annet to verktay for & kartlegge rotarsaker til
prosesser eller problemer. Mot oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn kan verktgyene
tolkes som nyttige for & forsta bakgrunner for eller arsaker til eksisterende praksis. Det farste
verktgyet er ”5 Whys” (Larman & Vodde, 2009, s.57). Der defineres en utfordring, far man
spgr hva arsaken til utfordringen er. Videre spagr man hva arsaken til denne arsaken er, og dette
repeteres fem ganger for & spore dypereliggende arsaker. Det andre verktayet er Ishikawa-
diagram (Figur 5), ogsa kalt fiskebeinsdiagram eller arsak-og effekt-diagram (Ishikawa, 1976,
s.19). | diagrammet defineres en gitt utfordring eller gnsket lgsning, far man oppstiller ulike
kategorier som har innvirkning pa utfordringen/lgsningen. Videre kan man oppstille potensielle
arsaker eller benytte 5 Whys pa hver kategori, for a kartlegge dypereliggende arsaker.

Arsaker Effekt
etoder aneekaT afHaler Problem/
[ b ][ - - ][ ks lzsning

NN,
/ /.

( Omgivelser ][ Maskiner ] Malinger

Figur 5: Eksempel pa Ishikawa-diagram, basert pa Larman & Vodde (2009, s.31).
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Fra Ishikawa-diagram og 5 Whys kan trekkes en linje til Argyris & Schons (Filstad, 2010, s.48)
enkelt- og dobbeltkretsleering (Figur 6) innenfor organisasjonsteori. Teorien handler om
organisasjonslearing fra problemlgsning. Enkeltkretslering dreier seg om at man sgker raske
lzsninger nar problemer oppstar, ved & modifisere handling. Ved dobbeltkretsleering bruker man
i motsetning tid pa a kartlegge rotarsaker til at problemene har oppstatt. Blant annet analyseres
eksisterende strukturer og verdier i organisasjonen, slik at disse igjen kan endres. Poenget er &
ta det sterre helhetsbildet og mer dyptgripende faktorer i betraktning nar man skal forbedre

arbeidsprosesser.

Avvik/feil Endre handling/atferd Endre styrende verdier/strukturer

Enkeltkretslaering T
Dobbeltkretslzering

Figur 6: Eksempel pa enkelt- og dobbeltkretslaering, basert pa Filstad (2010, s.49).

Ved a lane Weicks (2001) begreper kan dobbeltkretslaering sies a veere mer reliabel,
eller grundig. En interessant distinksjon mellom enkelt- og dobbeltkretslering og kaizen-
begrepet, er at farstnevnte setter problemer som utgangspunkt for forbedringsarbeid. Sistnevnte
vektlegger heller forbedring for forbedringens skyld, uavhengig av om man star overfor
problemer eller ikke.

Fra & trekke linjer mellom verktgy innen organisasjons- og systemutviklingsteori, vil

hovedlinjene mellom de to fagfeltene diskuteres i fglgende avsnitt.

2.6 Hovedlinjene mellom organisasjonsteori og systemutviklingsteori

Hva fremkommer av a trekke linjer mellom organisasjonsteori og systemutviklingsteori nar det
gjelder forbedring og utvikling av tverrfaglige (sam)arbeidsprosesser? Jeg oppfatter en forskjell
a veere at man innen systemutviklingsteori har en mer praktisk eller konkret tilneerming, med
hovedfokus pa metoder og verktgy. Innen organisasjonsteori oppfatter jeg at fokuset er mer
rettet mot overordnede teoretiske forstaelser av hvordan (sam)arbeidsprosesser kan forbedres.
Gjennom Weicks (2001) teori om oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn blir det likevel

mulig a tilnserme seg faktisk praksis innenfor et organisasjonsteoretisk perspektiv. Videre kan
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ogsa metoder og verktgy innen systemutviklingsteori tenkes & bli strukturelle lgsninger for
hvordan tverrfaglig samarbeid kan utvikles og forbedres. Fokuset pa hvordan (metoder og
verktgy) blir preskriptivt, og kan derfor komplementeres av Weicks fokus pa hva, altsa det
deskriptive vedrgrende hva som faktisk skjer og gjares. Slik fremkommer at de ulike teoretiske
fagfeltene og perspektivene kan utfylle eller komplementere hverandre nar man sgker a forsta
hvordan tverrfaglig samarbeid kan utvikles og forbedres.

Et fellestrekk ved organisasjons- og systemutviklingsteori er imidlertid at det finnes
antakelser om tverrfaglige team innen begge fagfelt. Tabell 1 oppsummerer antakelsene
avdekket gjennom teorikapittelet, og utgjer ferste del av forskningsspgrsmal 1.
Forskningssparsmalet belyses videre avslutningsvis i kapittel 4 (i Tabell 6), og diskuteres

innledningsvis i kapittel 5.

ANTAKELSER OM TVERRFAGLIGE TEAM

Samarbeid Fellesskap Individ Organisering mal
Tverrfaglig samarbeid Tverrfaglige teams Mennesker vil Tverrfaglige team | Teammedlemmer har
oppstar nar man innsats kan samarbeide er kun lik forstaelse av
organiseres i tverrfaglige utkonkurrere gruppeorganisert teamets felles mal

hva som trengs av ledelse
og samarbeid

mulig a se forseg

(ikke) fleksibilitet

Tverrfaglige team ma
jobbe ut fra felles
forstaelsesrammer

Tverrfaglige team ma
jobbe ut fra gjensidige
forstaelsesrammer

Tverrfaglig
teamorganisering betinger
ikke tverrfaglig samarbeid

team individers innsats
Gjensidig Tverrfaglige team Mennesker tar Malet med
avhengighet/ansvar imptekommer og ansvar tverrfaglige team er a
oppstar nar man takler fleksibilitet og skape effektive
organiseres i tverrfaglige endring arbeidsprosesser
team
Teammedlemmer forstar Felles kontekster Mennesker takler Malet med

tverrfaglige team er a
skape reliable
arbeidsprosesser

Tabell 1: Antakelser om tverrfaglige team avdekket gjennom teorikapittelet.
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3 Metode

| dette kapittelet redegjeres farst for oppgavens undersgkelsesopplegg, med begrunnelser for
valg av metodisk tilnerming. Videre redegjeres for datainnsamlingen, tilknyttet tilgang til
feltet, utvalg av informanter, observasjonssituasjonene, utforming av intervjuguide og
intervjusituasjonene. Deretter diskuteres hvilke grep som er gjort tilknyttet masteroppgavens
validitet og reliabilitet. Til sist redegjares for forskningsetiske retningslinjer som i oppgaven

tas utgangspunkt i.

3.1 Undersgkelsesopplegg og metodisk tilnaerming
Problemstillingen for masteroppgaven lyder: “Hvordan kan tverrfaglig samarbeid forstas og
forbedres i lys av oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn?”. Formalet med
masteroppgaven er a sette sgkelys pa hvilke handlinger og tankesett blant teammedlemmer som
pavirker deres tverrfaglige samarbeid.

Fordi utvalget bestar av et gitt tverrfaglig team, og problemstillingen belyses gjennom
deres spesifikke arbeidsprosesser, kan masteroppgaven sies a vere en casestudie (Tjora, 2013,
s.34). Jeg har valgt & benytte kvalitativ metode og analyse, fordi det gir mulighet til & studere
fenomener i dybden, gjennom ord og handlinger. Metoden passer slik godt som verktgy for &
fange opp handlinger og tankesett blant teammedlemmene. Et gnske er a fa frem
teammedlemmenes forstaelser eller fortolkninger av gitte fenomen, situasjoner og hendelser,
samt deres holdninger til og refleksjoner rundt problemstillingen. Kvalitativ metode er derfor
egnet for a fa frem rikere og mer nyansert informasjon (Jacobsen, 2005, s.192). Metoden gir
ogsa mulighet til & ga i dybden pa de overordnede teoretiske innfallsvinklene benyttet i
oppgaven, nemlig tverrfaglige team, fleksibilitet, samarbeid, og smidige lgsninger. Kvalitativ
metode har samtidig et utforskende preg, og er derfor anvendelig nar man skal undersgke
fenomener det er forsket lite pa (s.61). Selv om tverrfaglig teamarbeid ikke er et nytt fenomen,
kan innfallsvinkelen i masteroppgaven forstés som mindre utforsket. Arsaken er at tema gjelder
hva faktisk tverrfaglig samarbeid egentlig er og innebarer. I tillegg finner jeg ved gjennomgang
av organisasjonsteori og -forskning at tverrfaglig teamarbeid oftere er tilknyttet helsesektoren
enn bedrifter innen IKT og finans. | masteroppgaven trekker jeg derimot linjer mellom ulike

fagomrader, nemlig organisasjonsteori og systemutviklingsteori.
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3.2 Datainnsamling

3.2.1 Tilgang til feltet og utvalg av informanter
Da jeg kom i kontakt med ansatte i A-team, hadde casebedriften allerede gitt godkjenning til
SINTEF om a delta i prosjektet. Ved hjelp fra veileder og en annen kontaktperson i prosjektet,
ble jeg satt i kontakt med en team-representant som gnsket a delta i prosjektet. Vi avtalte at jeg
kunne fa delta i flere av teamets mgter, ha en observasjonsuke, samt ha dybdeintervju med
samtlige i teamet (Tabell 2). A gjennomfare bade observasjoner og intervju ble mulig fordi jeg
kom tidlig i kontakt med teamet, og slik kunne gjennomfgre observasjoner allerede hgsten
2017. Jeg ansa det som hensiktsmessig for & fa et starre innblikk i teamets faktiske
arbeidspraksis. Teamet ble slik mitt utvalg, og team-representanten ble min
hovedkontaktperson. Veileder, kontaktperson i SINTEF og i teamet kan slik beskrives som
mine “portvakter” (Hammersley & Atkinson, 2007) for & fa tilgang til feltet.
Hovedkontaktpersonen stilte seg behjelpelig med & innkalle meg til teamets mgter, samt med &
sette opp tidspunkt og innkalling for alle intervjuene.

Fordi verken andre team eller ansatte i bedriften eller eksterne aktarer har blitt studert,
vil den innsamlede empirien i hovedsak kun representere det gitte utvalget. Utvalget er altsa
ikke tilfeldig valgt for a representere en populasjon (Tjora, 2013, 207), og dersom andre aktarer
hadde blitt studert kunne det generert andre funn. For videre forskning vil det forgvrig veere
interessant & studere hvorvidt funnene i masteroppgaven er gjenkjennbare og relevante for

andre tverrfaglige team.

INNSAMLINGSMETODE ANTALL INNEBARER

- Fullstendig observatgr
Observasjon av mgter 13 - Studere teamet i sin naturlige situasjon

- Deltakende observatgr
Observasjonsdager (i kontorareal) 5 - Studere teamet i sin naturlige situasjon, og samtaler med teamet

- Intervju med hvert teammedlem
Dybdeintervju 13 - Fa innsikt i informantenes tanker, meninger og erfaringer

Tabell 2: Oversikt over datainnsamling august 2017-mars 2018.

3.2.2 Observasjon
Grunnet gnsket om a studere konkrete handlinger som kan pavirke tverrfaglig samarbeid, ble

observasjon benyttet for a studere teamets faktiske arbeidspraksis. Valget kan underbygges av
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Tjora (2013, s.47), som hevder observasjon er en hensiktsmessig metode for a finne ut hva folk
gjer. Det ble ogsa en hensiktsmessig metode for ikke & matte trekke teammedlemmene ut av
sitt arbeid, men heller & studere teamet i sin naturlige situasjon (s.47). Selv om teamet hadde
travle arbeidshverdager, fikk jeg likevel slik samlet inn en god del empiri. Observasjonene ble
imidlertid utfert pa ulike mater.

| teamets mgter satt jeg bakerst eller pa siden i lokalene for a trekke minst mulig
oppmerksomhet, og for at teammedlemmenes situasjon ble s naturlig som mulig. Intensjonen
var a kun observere, og rollen kan beskrives som fullstendig observatar (Tjora, 2013, s.53). Det
viste seg at de i teamet hadde en regel om at ingen skulle sitte med datamaskiner under mgtene,
men hovedkontaktpersonen ga klarsignal om at jeg kunne benytte datamaskin for a ta notater.
Dette var nok en grunn til & sette seg diskret plassert, for a forstyrre teamet minst mulig.

Under de to farste mgtene ble notert litt generelt hva som ble sagt og gjort, hvem som
pratet nar, samt atmosferen i rommet. For resterende mgter utformet jeg en
observasjonsprotokoll (Vedlegg 1), nar det ble klarere hva jeg ensket a kartlegge, samt for a
systematisere notatene bedre. Ved flere tilfeller ble jeg i etterkant av matene sittende igjen med
hovedkontaktpersonen for a diskutere refleksjoner og meninger. Mgteobservasjonene ble en
god arena for a fa et innblikk i teamet og deres arbeidsprosesser, og teamet virket lite pavirket

av a bli observert. Tabell 3 viser en oversikt over de ulike mgtene jeg deltok i.

TYPE M@TE DELTAKERE ANTALL M@TER
Teammgte Hele teamet 2
Prioriteringsmgte Hele teamet 2
Stand-up Hele teamet 3
Retrospektiv Hele teamet 2
Oppfelging av retrospektiv Hele teamet 1
Ad-hoc mgte Deler av teamet 1
Town hall meeting Team fra hele avdelingen 2
Totalt antall: 13

Tabell 3: Oversikt over mgtedeltakelse med teamet august 2017-februar 2018.

Far jul 2017 observerte jeg teamet i en uke sammenhengende, gjennomsnittlig 6 timer
per dag. Observasjonene fant hovedsakelig sted i teamets kontorfellesskap. Samme
observasjonsprotokoll (Vedlegg 1) ble benyttet som i mgtene, nar den var apen nok til a dekke

de aspektene jeg gnsket & fokusere pa ogsa innenfor denne settingen.
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En utfordring oppsto forste dag, nar det var trangt om plassene i teamets
kontorfellesskap. Jeg ble derfor tildelt et stillerom litt bortenfor teamets plassering, men verken
harte eller sa teamet derfra. Etter en halv dag pa stillerommet ble lgsningen & ta med seg en stol
0g sette seg midt blant teammedlemmene. Jeg inntok dermed rollen som deltakende observatar
(Tjora, 2013, s.53). Uken ble brukt til & prate litt med hver enkelt i teamet, og fa dem til &
fortelle om sine konkrete arbeidsoppgaver og teamets felles arbeidsprosesser.
Teammedlemmene fortalte og forklarte pa svart imgtekommende vis. Fordi de satt i et apent
kontorlandskap, @nsket jeg imidlertid ikke a forstyrre for mye med prat. Derfor satt jeg av og
til midt blant eller ved siden av teammedlemmene for & observere mer passivt.

Observasjonene fra observasjonsuken ble en viktig supplerende metodisk
fremgangsmate. Blant annet ga det et stgrre innblikk i teamets arbeidshverdag,
samhandlingsformer og arbeidsoppgaver enn hva hadde vart mulig 4 fa med seg gjennom
mgteobservasjonene. Tema og faktorer som kunne ha potensiell relevans for masteroppgaven
ble ogsa slik mulig a kartlegge. | tillegg ble teammedlemmene og jeg bedre kjent, og fikk
opparbeidet en avslappet stemning gjennom uken. Bevisstheten om at man som deltakende
observatgr kan pavirke eller bli pavirket av de som observeres (Tjora, 2013, 5.88) var imidlertid
alltid til stede. Subjektive oppfatninger om omgivelsene og aktgrene kan pavirke hva man ser
og ser etter. Derfor ble veileder en viktig diskusjonspartner for a reflektere over observasjonene

0g egne vurderinger av disse.

3.2.3 Utforming av intervjuguide

Intervjuguiden (Vedlegg 2 og 3) ble utformet med utgangspunkt i oppgavens problemstilling,
samt overordnede tema fra teori og observasjoner. Temaene gjaldt tverrfaglige team,
samarbeid, kommunikasjon, og smidige lgsninger. Hensikten var at informantene kunne belyse
og gi sterre innsikt i omrader av betydning for deres arbeidshverdag, samt for masteroppgaven.
| tillegg kom det fra prosjektdeltakere i A-team et gnske om & inkludere spgrsmal om ledelse.
Planen var i utgangspunktet a ikke inkludere ledelse, bade fordi det kunne ta fokus vekk fra
tverrfaglig samarbeid og fordi det ville ta ekstra tid i intervjuene. Jeg valgte likevel a si ja av to
grunner. Den ene gjaldt at jeg under observasjonene la merke til at ledelse var en sentral faktor
for teamets muligheter for og forutsetninger til samarbeid. Den andre gjaldt at
prosjektdeltakerne i A-team tilrettela slik at det ikke ble for mange spgrsmal. De sendte noen
forslag, og jeg kunne selv velge og justere sparsmalene som det passet. | tillegg ensket jeg a

veere behjelpelig for deres forskning, og tilpasset intervjuguiden slik at den ikke ble for lang.
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Intervjuguiden besto altsa av fem ulike hovedtema med underordnede spgrsmal. Det ble
tatt forbehold om at flere av spgrsmalene kunne overlappe hverandre, samt at noen av
spgrsmalene kunne vaere mer relevante for enkelte faggrupper eller posisjoner enn andre.
Intervjuguidens struktur var utformet etter det Tjora (2013, s.112) omtaler som dybdeintervjuets
tre faser. Jeg startet med oppvarmingssparsmal, altsa konkrete og enkle sparsmal for a skape
en myk start pa intervjuet og en trygghet for informantene uten krav om for mye refleksjon.
Videre utgjorde refleksjonsspgrsmalene intervjuguidens kjerne, med den hensikt at
informantene kunne fortelle mer i dybden om de ulike temaene. Avslutningsvis ble
avrundingsspgrsmal benyttet, intendert for & lede oppmerksomheten vekk fra refleksjonsnivaet
i forrige fase, og for slik a virke normaliserende. Hensikten var a skape en naturlig avslutning
pa intervjuet.

Samme intervjuguide ble benyttet for samtlige informanter. Arsaken var at jeg gnsket &
tilneerme meg alle teammedlemmene pa likeverdig mate, samt for & unnga a selv skape noen
form for hierarki gjennom sparsmalene. Intervjuguiden ble imidlertid oversatt til engelsk for
informantene som ikke snakket norsk. Med forbehold om at sparsmalene kunne fa endret
mening/uttrykk ved oversettelse, opplevde jeg ikke dette som en utfordring i informantenes

svar under intervjuene.

3.2.4 Dybdeintervju
Dybdeintervju med hvert enkelt teammedlem ble gjennomfart i februar 2018. Dybdeintervju
var a foretrekke framfor gruppeintervju, nar gnsket var a hgre hvert enkelt teammedlems tanker
og meninger rundt spgrsmalene i intervjuguiden. At observasjonene ble gjort i forkant av
intervjuene kunne pavirke intervjusituasjonen, grunnet interaksjonen med informantene. For &
redusere sjansene for at informantenes svar og mine responser i for stor grad skulle preges av
bekjentskap og subjektive “sannheter” om hverandre, teamet og organisasjonen, valgte jeg a
holde avstand til teamet i perioden mellom observasjonsuken og intervjuene. Hensikten var a
innta en sa objektiv intervjuerrolle som mulig. Dette fungerte godt, samtidig som at
observasjonene var nyttige for i starre grad a kunne forsta og vurdere informantenes utsagn i
intervjuene. 1 tillegg ga den oppbygde relasjonen til teamet positivt utslag i intervjuene, nar vi
kom lett i snakk. Det ble ogsa mulig a referere til konkrete hendelser eller utsagn fra
observasjonene, bade for a forklare og utdype sparsmal. Noen informanter reagerte positivt pa
dette, fordi de opplevde a ha blitt sett og vist interesse.

Tilsammen ble 13 intervjuer gjennomfert. En positiv erfaring var at alle informantene

faktisk mgtte til intervjuene og var innstilte pa a dele sine meninger og erfaringer. Med god
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hjelp fra hovedkontaktpersonen ble alle intervjuene gjennomfart pa én uke, med unntak av to
som matte flyttes til uken etter. Veileder deltok pa fem intervjuer, resten gjennomfarte jeg alene.
Det var en god statte & ha med en ekstra person til a stille oppfalgingsspgrsmal og reflektere
med i etterkant. A holde resterende intervjuer alene opplevdes ogsé som positivt, fordi ansvaret
for og eierskapet til intervjusituasjonen ble sterre. | gjennomsnitt varte intervjuene i 55
minutter. Tiden opplevdes som tilstrekkelig, ettersom informantene ga mye relevant
informasjon og fikk utdypet tema av interesse for bade dem og meg. Valget om & holde alle
intervjuene i et mgterom pa informantenes arbeidsplass kom av tre grunner. For det farste ble
det vurdert som den mest praktiske lgsningen for informantene. For det andre sikret det noksa
like forutsetninger tilknyttet lyd og atmosfaere i hvert intervju. For det tredje fremholder Tjora
(2013, 5.120) at & gjennomfare intervju pa et sted hvor informantene faler seg trygge kan bidra
til en avslappet stemning. Pastanden stemte godt overens med de erfarte intervjusituasjonene.
Hensikten med & gjennomfare dybdeintervju var a fa et starre innblikk i informantenes
egne holdninger, refleksjoner og vurderinger tilknyttet teamets arbeidsprosesser og tverrfaglig
samarbeid, altsd tema av betydning for problemstillingen (Tjora, 2013, s.104). | forkant av
intervjuene ble informantene informert om personvern og frivillighet. De ble tildelt
informasjonsskriv/samtykkeskjema (Vedlegg 4) med informasjon om deltakelse, og samtlige
skrev under. Under intervjuene fortalte noen mer utfyllende og pratet friere enn andre, men alle
svarte pa og reflekterte over sparsmalene. I tillegg er intervju en intersubjektiv situasjon (Tjora,
2013, s.105), som vil si at informantene kan komme med ytterligere relevant informasjon som
ikke dekkes av temaene i intervjuguiden. Oppfalgingssparsmal og omformuleringer ble
benyttet i tilfeller hvor jeg snsket a sikre riktig forstaelse av hva informantene mente, og nar
informantene tok opp tema jeg ensket at de skulle utdype. Det var verdifullt & kjenne
spgrsmalene i intervjuguiden godt pa forhand, fordi det forenklet mulighetene til & holde en
dialog med informantene snarere enn a stille enkeltstaende spgrsmal. Selv om den fastsatte
rekkefglgen i hovedsak ble fulgt, kunne jeg pendle noksa fritt mellom spgrsmalene ut fra hva
informantene snakket om. Slik ble intervjusituasjonen en relativt fri samtale forankret i de
forhandsbestemte temaene (Tjora, 2013, 5.104). Avslutningsvis i intervjuene fikk informantene
spgrsmal om de hadde noen konkrete forslag til det som pa den tiden var masteroppgavens
problemstilling; hvordan oppna gkt forstaelse av hverandres ulike arbeid, forutsetninger og
behov i tverrfaglige team. Spgrsmalet fungerte godt, pa det vis at informantene matte forholde
seg til og reflektere rundt problemstillingen konkret uten & fortelle om andre ting. Selv om
problemstillingen 1 ettertid er endret, sirkulerer den fremdeles rundt samme tematikk.

Informantenes svar ble derfor likevel relevante for a belyse den endelige problemstillingen.
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3.2.5 Lydopptak

Lydopptaker ble benyttet for & kunne vie full oppmerksomhet til informantene under
intervjuene. Ved a benytte lydopptaker ble det ogsa mulig a transkribere intervjuene i sin helhet
(Tjora, 2013, s.143) i ettertid, og derav oppna korrekt gjengivelse i sitatene. Imidlertid kan bruk
av lydopptaker pavirke hva som blir sagt og ikke sagt i en intervjusituasjon (s.139). Derfor ble
samtlige informanter spurt i forkant av intervjuene om de syntes det var greit at lydopptaker ble
benyttet. De fikk i tillegg informasjon om hvordan opptakene ville brukes og videre slettes i
etterkant. Nar informantene var innforstatt med at dataene ville behandles konfidensielt,
opplevde jeg ikke at lydopptakeren hadde serlig innvirkning pa intervjusituasjonen. Imidlertid
var en av informantene tydelig ukomfortabel med at lydopptaker skulle benyttes. Derfor ble
opptakeren lagt vekk, og jeg tok heller fortlapende notater for hand. Avgjerelsen gjorde at
direkte sitat ikke kunne benyttes i ettertid, men informantens gnske og trygghet ble ivaretatt,
noe som igjen skapte en avslappet intervjusituasjon. Notatene ble finskrevet rett i etterkant av
intervjuet. | intervjuene hvor lydopptaker ble benyttet, tok jeg ogsa enkelte notater for hand.
Ifelge Jacobsen (2005, s.152) kan notater hjelpe for analysen i etterkant, samt ha positiv
innvirkning pa informantene nar de ser at interesse utvises for det de sier. | mitt tilfelle ble
noteringen mer nyttig som et middel for & skape pauser, slik at informantene selv fortsatte a

prate eller utdype nar jeg skrev.

3.3 Databehandling

3.3.1 Datamateriale fra observasjon

| etterkant av hvert mgte skrev jeg refleksjonsnotater. Det innebar strukturering av ranotatene
etter tema, som mgtenes innhold, hvordan kommunikasjon og beslutningstaking foregikk,
interaksjonen mellom teammedlemmene forgvrig, og tilsvarende. Egne refleksjoner ble tilfayd,
og jeg trakk linjer mot relevant teori. Samme fremgangsmate ble benyttet for sasmmendraget
skrevet i etterkant av observasjonsuken. Hensikten var a strukturere dataene og egne tanker pa
bedre vis enn i ranotatene, a reflektere over observasjonene, samt a reflektere over egne
refleksjoner. Slik ble det ogsa lettere a huske situasjonene, og a opparbeide ulike perspektiv pa
dem. Refleksjonsnotat og sammendrag ble lastet opp pa SINTEFS forskningsserver for sikker
datalagring. De utgjer tilsammen 22 sider med datamateriale, og er kodet pa det vis at ulike

tema og situasjoner er tematisert. Tematiseringen ble gjort direkte i Word-dokumentene.
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3.3.2 Datamateriale fra intervju

Hver informant ble tildelt betegnelsen N (fra det engelske ordet Numbers) og randomiserte
nummer i forkant av intervjuene (N1, N2, ogsa videre). Lydfilene ble umiddelbart etter hvert
intervju lagret med samme navn som informantens randomiserte nummer. Fordi det ble noksa
mange intervjuer, stilte veileder og SINTEF med en person som kunne transkribere 5 av
intervjuene. Derfor var serlig to hensyn viktige. For det farste at jeg transkriberte storparten av
intervjuene selv, bade for a sikre at jeg som masterstudent gjennomfarte arbeidet jeg er ment a
skulle gjere, samt for a fa eierskapsfelelse til materialet. Jeg transkriberte 7 intervjuer, og skrev
et oppsummeringsnotat fra intervjuet uten lydopptak. Fordi jeg selv holdt intervjuene som
transkriberingsassistenten hjalp til med, opplevde jeg ikke a miste eierskapsfalelse til disse. |
tillegg ble @nsker tilknyttet fullstendig transkribering og layout formidlet til
transkriberingsassistenten pa forhand, for a sikre at de transkriberte dokumentene ble tilnsrmet
like. Alle intervju transkriberingsassistenten transkriberte leste jeg over i etterkant for & fa starre
kjennskap til materialet, samt for a rette opp tekst som ikke samstemte med lydopptakene. De
transkriberte intervjuene ble lastet opp fortlgpende i mappen pa SINTEFs forskningsserver. For
det andre var det avgjgrende a sikre konfidensialitet nar en transkriberingsassistent ble benyttet.
Dette forsikret SINTEF gjennom sine avtaler med transkriberingsassistenten. Samarbeidet
opplevdes som positivt, og ogsa som hensiktsmessig fordi det muliggjorde at samtlige i teamet
kunne intervjues, snarere enn et utvalg grunnet begrensninger i tid og kapasitet.

Normaliserte transkripsjoner (Tjora, 2013, s.144) til bokmal ble benyttet for ytterligere
anonymisering av informantene, slik at enkeltpersoner ikke skal kunne gjenkjennes. Tross
risikoen for at dialektord med seeregen betydning (s.144) kunne falle bort, ble dette ikke en
utfordring i det innsamlede datamaterialet. Det som imidlertid ma tas forbehold om, er at flere
intervjuer ble gjennomfart pa engelsk. Intervjuene ble riktignok transkribert pa engelsk, men
sitatene i masteroppgaven er oversatt til norsk. Utfallet er reduksjon i korrekt gjengivelse, da
mening og innhold kan fa endret betydning. | tilfeller hvor endringene ble vurdert som
betydelige, kom valget pa a ikke benytte sitatene. Der hvor meningsinnholdet i de oversatte
sitatene viste seg & bli minimal, vurderte jeg imidlertid behovet for anonymisering gjennom

normalisering som starre enn direkte sitering pa engelsk.

3.3.3 Analysen
For & analysere datamaterialet ble alle transkriberte intervju og oppsummeringsnotatet samlet i
ett Word-dokument. Svarene ble fordelt under tilknyttede spgrsmal fra intervjuguiden sa langt

det lot seg gjare. Fargekoder og merknader ble benyttet for & utheve og kartlegge relevante
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funn, sitat og gjentakende ord. Funnene ble kategorisert fortlapende under kodingen, og dataene
ble analysert i flere runder for a finjustere og fokusere kategoriene. Kategoriene var til en viss
grad allerede plassert innunder de overordnede temaene i intervjuguiden (hentet fra teorien).
De overordnede temaene ble imidlertid ogsa revurdert i flere omganger for a skape
sammenheng til kategoriene.

Analysen ble en dialektisk prosess, altsa en kontinuerlig veksling, mellom empiri, teori
og problemstilling. Metoden kan slik forstas a ha en abduktiv tilneerming (Tjora, 2013, 5.218).
At teori som kunne ha relevans for oppgaven var kartlagt pa forhand, kan tenkes a pavirke
hvilke data jeg innhentet og sa etter i analysen. Imidlertid tok jeg forbehold om at teorien kunne
justeres ut fra funnene. Blant annet draftet jeg det som ngdvendig & inkludere temaet om ledelse
i teorikapittelet etter datainnsamlingen, bade fordi det utgjorde et sentralt funn fra
observasjonene, fordi sparsmal om ledelse ble inkludert i intervjuguiden etter gnske fra ansatte
i SINTEF, samt fordi det var et tema samtlige informanter selv ogsa tok opp i intervjuene.

Selv om datamaterialet fra observasjonene ikke ble kodet like omfattende som
intervjuene, hjalp tematiseringene for a strukturere datamaterialet fra intervjuene. Inspirert av
Gioia, Corley & Hamilton (2012, s.21), oppstilte jeg en datastruktur, eller et analysetre” (Figur
7), med de overordnede temaene, underordnede kategoriene, og tilhgrende funnene:

Teamst@rrelse

Mange oppgaver parallelt
_.l Team og tverrfaglighet / Fokuspa'effektivitet
Tverrfaglig team s
—>{ Fellesskap og gjensidighet }\‘ Mange nye
Uklarhet rundt mal
Tilhgrighet
Endringi lederroller
Formelle ve! formelle leder
—>{ Uklare roller/ledelse / it S el
Fleksibilitet -
Endrmg }\’ Mange omkringliggende endringer
Teamets endringsvilje
Organisasjonsstruktur
Tror de tror
_.| Antakelser |_,—- Har du spurt?
Samarbeid —] Prosessinvolvering Enkeltpersones,
Deltakelse versus skjerming
Kommunikasjon Enveisprosesser versus narhet
Tilbakemeldinger
Stand-up
/ Retrospektiv
NS g Mgter Eksisterende versus gnsket praksis
Smidig
Rotérsaker )\* Problemlgsing i fokus
Utvikling versus “far jobben gjort”
Tilhgrighet

Figur 7: Analysetre over innsamlet datamateriale.
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3.4 Reliabilitet og validitet

Nar spesifikke problemstillinger, fenomen eller situasjoner studeres i undersgkelser, vil man
aldri kunne generere absolutte svar eller sannheter (Creswell, 2007; Moses & Knutsen, 2012).
Heller vil man kunne danne innblikk i eller perspektiver pa virkeligheten, og undersgkelsens
reliabilitet og validitet blir derfor avgjegrende.

Reliabilitet gjelder hvorvidt den innsamlede empirien er palitelig. Moses & Knutsen
(2012, 5.132) fremholder at man skal kunne forvente samme utfall dersom samme sparsmal
stilles eller samme fenomen testes gjentatte ganger. Jacobsen (2005, s.87) understreker at det
ogsa innebearer at undersgkelsen gjennomfares pa en troverdig mate. Grep tilknyttet
datainnsamling, databehandling og analyse er allerede diskutert. Det ma tas forbehold om at
det er det gitte utvalgets handlinger og ytringer innenfor en gitt tidsramme som i
masteroppgaven studeres. Dersom datainnsamlingen hadde blitt gjennomfart til en annen tid
eller med et annet utvalg, kunne det antagelig generere andre svar eller innsikter.

Validitet gjelder gyldighet, altsa hvorvidt man maler det man faktisk skal male (Moses
& Knutsen, 2012, s.132), og hvorvidt det som males oppfattes som relevant. For a sikre dette
utformet jeg intervjuguiden slik at alle temaene sirklet rundt problemstillingen, og droftet
gjennom hele analyseprosessen funnene opp mot problemstillingen. For a gke masteroppgavens
interne validitet ble informantene tilsendt oppgaven far innlevering for a gjare sitatsjekk (Tjora,
2013, s.230) og konfronteres med funnene (Jacobsen, 2005, s.214). Informantene responderte
positivt, og kom kun med en faktaopplysning tilknyttet deres onboardingsrutiner som jeg fikk
rettet opp i teksten. Ifalge Jacobsen (s.222) vil ekstern validitet gke dersom det som males kan
gjelde for flere enn utvalget i undersgkelsen. Formalet med denne masteroppgaven er ikke a
generalisere funnene, nettopp fordi utvalget bestar av et gitt team, samt at oppgaven er knyttet
til en spesifikk tid og kontekst. Hensikten er heller & opparbeide gkt kunnskap om hvordan
tverrfaglig samarbeid kan forstas og forbedres i lys av oppmerksom interrelatering og kollektivt
sinn. Av den grunn kan problemstillingen likevel tenkes a veere relevant for andre team eller
organisasjoner med tilsvarende gnsker om a forbedre (sam)arbeidsprosesser.

En annen grunn til at reliabilitet og validitet er viktig a drgfte kommer av at empirien i
masteroppgaven er basert pa informantenes subjektive holdninger og meninger. | tillegg
fortolker jeg som forsker de ulike svarene. A transkribere hvert intervju i sin helhet er slik en
mate & gke validiteten i svarene (Jacobsen, 2005; Tjora, 2013). Slik fikk jeg med all relevant

informasjon, samt muligheten til & benytte direkte sitater i analysekapittelet. Masteroppgaven
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har jeg skrevet alene, og derfor hatt begrenset mulighet til & diskutere funn og refleksjoner med
andre. For likevel & kunne gke validiteten ble funnene diskutert med veileder og kontaktperson
i SINTEF med tilknytning til teamet.

3.5 Forskningsetiske hensyn

Vedrgrende forholdet mellom forsker og de det forskes pa tar norsk forskningsetikk
utgangspunkt i tre grunnleggende krav (Jacobsen, 2005, s.45). Det farste kravet gjelder
informert samtykke, altsa informantenes frivillige samtykke. Informasjonsskrivet (Vedlegg 4)
utdelt i forkant av intervjuene inneholdt masteroppgavens formal, metode for datainnsamling,
behandling av datamateriale, opplysninger om personvern og frivillighet, samt bruk av
lydopptaker. Opplysningene ble ogsa presentert muntlig far intervjustart, og informantene
kunne stille spgrsmal ved behov. Informasjonsskrivet ble ikke sendt ut pa forhand, grunnet at
samtlige informanter allerede kjente til min rolle, samt masteroppgavens tema og hensikt. Dette
ble ikke problematisk i intervjusituasjonen, samtlige leste gjennom informasjonsskrivet og
samtykket til a delta. Kun én informant gnsket ikke bruk av lydopptaker.

Det andre kravet gjelder informantenes krav pa privatliv. | masteroppgaven er alle data
og personopplysninger behandlet konfidensielt, og samtlige informanter er anonymisert. Det
har ikke veert til hensikt & innhente sensitive opplysninger fra eller om informantene, men heller
a fange opp deres meninger og holdninger tilknyttet problemstillingen. Anonymisering har
likevel veert avgjerende for a sikre at utenforstaende ikke kan identifisere enkeltpersoner.

Det tredje kravet gjelder informantenes krav pa a bli korrekt gjengitt. Selv om Jacobsen
(2005, s.50) fremholder at korrekt gjengivelse aldri kan oppnas til det fulle, har kravet likevel
statt som et sterkt ideal som jeg sa langt som mulig har forsgkt a etterstrebe, slik allerede
diskutert.

De tre ovenstaende kravene er i tillegg imgtekommet ved at masteroppgaven er meldt
til Norsk senter for forskningsdata (NSD) (Vedlegg 5). Dette bidrar til at jeg overholder pliktene

i henhold til personvernopplysningsloven, samt til ivaretakelsen av informantene.
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4 Analyse og diskusjon

| dette kapittelet vil funn fra empirien presenteres, analyseres og diskuteres i lys av teorien fra
kapittel 2. Av empirien fremkommer funn som underbygger de teoretiske refleksjonene, samt
funn som setter de teoretiske refleksjonene i nytt lys. For & skape et oversiktlig kapittel, har jeg
valgt & analysere og diskutere funnene samtidig. Slik kan gjentakelser reduseres, og funnene
blir tydeligere. En intensjon med masteroppgaven er a sette sgkelys pa hvilke konkrete
handlinger blant teammedlemmene som pavirker det tverrfaglige samarbeidet dem imellom
(forskningsspgrsmal 2). | tillegg finner jeg at det er relevant a ta med i betraktning hvilke ulike
tankesett teammedlemmene har til grunn for sine handlinger og utsagn (forskningssparsmal 3).

Analysen vil i hovedsak struktureres i trad med teorikapittelet, farst med fokus pa det
tverrfaglige teamet, videre pa teamets fleksibilitet, deretter pa deres samarbeid med hovedfokus
pa ulike handlinger og tankesett, og sa pa deres bruk av smidige lgsninger. Teammedlemmenes
egne forbedringsforslag tilknyttet deres tverrfaglige samarbeid presenteres deretter Kort.
Forskningssparsmal 2 og 3 belyses slik gjennom analysen, og oppsummeres sammen med

forskningsspgrsmal 1 i Tabell 6 avslutningsvis i dette kapittelet.

4.1 Det tverrfaglige teamet

Det tverrfaglige teamet jobber innenfor rammene av det Weick (2001) omtaler som en
effektivitetsorganisasjon. | trad med store deler av organisasjons- og systemutviklingsteori er
teamets fokus rettet mot a oppna effektivt (over reliabelt) arbeid innenfor dynamiske
omgivelser. Som eksempel underbygger N4 en slik forstaelse gjennom uttalelsen “det er ingen
som dauer om vi gjar feil, det er ikke et sant styringssystem for laser-roboter .

Empirien viser at teamet er relativt nytt (ca. 1-2 ar), og med noksd mange nye
teammedlemmer. Informantene oppfatter teamstarrelsen (13 stk) som god, og kommenterer pa
at det kunne blitt krevende a fa til godt samarbeid dersom man var flere. Imidlertid finnes en
felles enighet blant informantene om at de er sveert fa ressurser med tanke pa teamets
arbeidsmengde. Teamet arbeider med sveert mange og ulike oppgaver samtidig. Selv om de kan
sies & ha et hovedprodukt de tilsammen ferdigstiller, arbeider de altsa i hverdagen med mange
”underprodukter” av hovedproduktet: “Jeg foler vi gjor litt for mye parallelt” (N10). Opp mot
teori om tverrfaglige team som jobber mot et ferdigstilt produkt, finner jeg at denne
problemstillingen er lite diskutert. For hva er et ”ferdig produkt”? For teamet synes det a vaere

mer et domene/tjenesteomrade bedriften tilbyr, enn et enkeltstaende konkret produkt. Nar
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teamet jobber med mange ulike oppgaver pa samme tid, undrer jeg over hvordan dette pavirker
deres fellesskapsfalelse, eierskapsfalelse til det overordnede produktet, kollektive sinn, samt
reliabiliteten i deres arbeidsprosesser. Tilknyttet fellesskapsfalelse spurte jeg i intervjuene
hvem informantene anser som sine teammedlemmer i arbeidshverdagen. Selv om de fleste
svarte alle i teamet (de som er med pa stand-up mgtene), kommer det tydelig fram fra bade
intervjuene og observasjonene at de ulike faggruppene innad i teamet (forretningssiden og
teknisk side) forholder seg mest til hverandre. Dette er ikke unaturlig, i og med at man har felles
fagkunnskap og jobber med tilsvarende oppgaver. Sparsmalet er om teamet som helhet likevel,
og til tross for mange parallelle oppgaver, kan sies a arbeide basert pa en gjensidig forstaelse

av felles kontekst. Aspekt ved teamets forstaelse av felles kontekst vil diskuteres videre.

4.1.1 Teammedlemmenes forstaelser av “team” og felles mal
I intervjuene ble informantene spurt hva et team er for dem. De fleste svarte at et team er en
samling mennesker som jobber mot et felles mal eller med en felles utfordring. Et par uttalte at
det handler om & tenke helhetlig, en sa at det handler om & jobbe tett, og en mente at det handler
om kunnskapsdeling og det & dele et felles tankesett. Informantenes svar dekker tilsammen flere
av hovedkomponentene som i teorien fremstilles & gjelde for tverrfaglige team. Interessant &
merke seg er at ingen av informantene nevnte gjensidighet. Kan svarene tenkes a speile deres
arbeid og maten de tenker rundt det? Jobber de for eksempel mot felles mal, men uten tanke
for, eller opplevelse av, at de er gjensidig avhengige eller ansvarlige for hverandre? | sa tilfelle
kan det indikere at teamets interrelatering og kollektive sinn er mindre oppmerksom eller
utviklet (Weick, 2001).

Overstaende spgrsmal leder meg til et annet sparsmal, nemlig om teamet i det hele tatt
har noe felles mal. Det viser seg fra intervjuene at informantene selv er usikre. Utsagn som o,
det burde jeg kanskje vite!” (N7) er gjennomgaende. Flere viser til teamets prioriterte
arbeidsoppgaver, og kan sies a forsta mal som konkrete oppgaver, pa samme vis som Larman
& Vodde (2009) og Parker (1994). Imidlertid, etter litt tenkning og diskusjon, beskrev flere av
informantene malet mer overordnet, slik ogsa Parker gjer. Samtlige informanter svarte
etterhvert at poenget er at de skal selge mer: “Det er jo & levere en lgsning sa vi far mest mulig
salg da, en lgsning som folk skjgnner og hvor de far gjort det de skal ” (N7). Det synes som at
informantene bade aksepterer og statter malet, slik Parker understreker at er viktig. Likevel,
mot Aadland og Askelands (2017) argumentasjon om teammedlemmers forpliktelse til a
arbeide mot felles mal, fremkommer et interessant funn. Det overordnede malet er bestemt pa

hayere niva, og ikke av teamet selv. Hvordan pavirker det informantenes eierskapsfalelse og
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forpliktelse til malet? Svaret viser seg & variere ut fra informantenes roller. For dem som jobber
pa forretningssiden i teamet er det overordnede malet mer opplagt. De jobber allerede med
strategi og maltall, og “kjenner det pa kroppen” dersom salget gar dérlig. De hevder malet kan
oppleves som mer fjernt for teknisk side, fordi de jobber med selve (system)utviklingen; “for
de er det litt sann fjernt i hverdagen (...) de fikk jo helt hakeslepp nar vi viste dem hva selskapet
tjener penger pa” (N9). Antakelsen kan synes a stemme. Selv om teknisk side har et forhold til
malet, viser de raskere til tekniske detaljer og konkrete arbeidsoppgaver med prioritet. Som
eksempel beskrev N3 at det er lettere a forholde seg til prioriterte arbeidsoppgaver enn
overordnede mal. Arsaken er at informanten “ser mdl som ulike mélsettinger vi arbeider mot,
og prioriteringer som [steg for] Avordan vi skal nd mdlene”. Klemsdals (2009) diskusjon om &
ha samme mal som man jobber mot fra hver sin kant blir her relevant. Nar informantene ble
spurt om de opplever at teamet har en felles forstaelse av hva de holder pa med, svarte den ene
informanten nettopp det Klemsdal sier; at de har et felles mal som de ser “fra ulike perspektiv”
(N6). Diskusjonen kan videre forstas pa flere vis. Et mal kan forstas ulikt, serlig dersom det
fastsettes ett sted og videre oversettes (Ravik, Eilertsen & Furu, 2014) av dem som skal jobbe
mot det. | tillegg viser empirien at mal kan forstas ulikt ut fra hvor nert eller fjernt det oppleves
av de som skal jobbe mot det, at det vil variere ut fra hvilken relevans det har for eget arbeid.
Fra Aadland og Askelands (2017) diskusjon om mal i lys av evne til forpliktelse, kan funnet
indikere at mal ogsa vil vaere relevant a diskutere i lys av narhet til eget arbeid. Kombinerer
man de to, kan man diskutere nar og hvorfor de ulike rollene og funksjonene i tverrfaglige team
opplever forpliktelse og eierskapsfalelse til malet. Slik nsermer man seg, som Weick (2001), en
kosmopolitisk tilnerming til tverrfaglige team, og kan opparbeide forstaelse for ulikhetene
teamet rommer.

Fra a belyse hvordan teamet definerer seg selv og sine mal, vil ulikheter i

teammedlemmenes tilhgrighetsopplevelse diskuteres.

4.1.2 Opplevelse av tilhgrighet

Gjensidig avhengighet og tillit fremmes innen teori som kjernefaktorer for velfungerende
tverrfaglig samarbeid. Derfor ble informantene spurt i hvilken grad de faler tilherighet til
teamet. Selv om de fleste foler tilhgrighet, iallfall til en viss grad, bemerker andre at
tilhgrighetsfalelsen er minimal. Hva kan vaere mulige arsaker? Blant annet er teamet noksa nytt,
det er mange nye medlemmer, og flere er ogsa opptatt av at de selv er nye i teamet og bedriften.
Tiden det tar & finne sin plass, bade arbeidsmessig og sosialt, kan veere sveart individuelt — for

noen tar det uker, for andre tar det ar. Selv om det finnes prosedyrer for onboarding
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(oppleringsperiode for nyansatte), opplever flere av de nyansatte at opplaeringen har veert sveert
begrenset. Dette kan tenkes & pavirke hvor raskt den enkelte opplever tilhgrighet, myndighet
og ansvar i teamet. Det kan ogsa forstas a skille seg fra gvingen og drillingen kjennetegnet i
hayreliabilitetsorganisasjoner, og viser et fokus rettet mot effektivitet (fa de ansatte i gang med
arbeidet) framfor reliabilitet (fokus pa oppbygging av gode arbeidsrutiner fra start).

Imidlertid er det flere faktorer som synes a pavirke tilhgrighets- og teamfalelsen. Fra a

diskutere nye roller, vil jeg i det falgende se pa sider ved teamets eksisterende rolledynamikker.

4.2 Teamets fleksibilitet
4.2.1 Uklare roller

En mulig forklaring pa manglende opplevelse av tilhgrighet, kan vare at teamet har vart preget
av uklarhet nar det gjelder roller, ledelse, ansvar og beslutningsmyndighet. Blant annet var
teamets tidligere leder noksa fraveerende, nye varianter av lederroller har blitt tatt i bruk, og
enkelte roller har starre kontroll/ansvar enn andre. Uklarheten na gjelder hvem som har ansvar
for og myndighet til & ta beslutninger eller utfare oppgaver innad i teamet. Hvem er formelle
ledere, hvem fungerer som uformelle ledere, og hvilke oppgaver har eller tar de ulike rollene
pa seg? Slik uklarhet kan ifglge Thylefors (2013) generere konflikter. Empirien viser imidlertid
at teammedlemmene ikke motarbeider hverandre, men snarere kan synes a ikke jobbe helt i takt
med hverandre. Kommentaren fra N9 om at noen teammedlemmer jobber ut fra “sin egen
agenda”, eksemplifiserer hvordan samarbeidet ikke er koordinert. Funnet indikerer at
interrelateringen av teammedlemmenes handlinger ikke er fullstendig oppmerksom.
Utfordringene med oppgave- og ansvarsfordeling kan diskuteres i lys av delegert ledelse
og altsa fleksibilitet. Et poeng med delegert ledelse er at det “reduserer antallet nodvendige
ledere, noe som er bra, fordi ledere er organisasjonens dyreste og minst produktive
arbeidstakere” (Arnulf, 2015, s.72). Ser man nzrmere pa teamet og organiseringen rundt det,
fremkommer derimot at teammedlemmene har flere ledere. | teamet finnes blant annet en
teamleder, en administrativ leder og en teamleder for utvikling. Forretningssiden og teknisk
side har ogsa ulike personalledere. | tillegg er ikke alle teammedlemmene ansatt i teamet, men
heller utplassert” fra andre team hvor de igjen har andre ledere. En utfordring med & ha sa

mange ledere illustreres gjennom fglgende sitat:

Hvis jeg er syk, sa sender jeg jo mail til [3-4 ledere]. Men det er jo ikke sikkert at det er noen av
de jeg har noe med a gjgre den dagen jeg er syk. Men det er de jeg ma sende mail til. Selv om

jeg egentlig burde ha sendt mail til [en annen i teamet]. (N1)
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Her tydeliggjeres hvordan teamet ogsa preges av omkringliggende faktorer, som at
organisasjonen er strukturert som en hybrid av linjeledelse og matrise. Organisasjonsstrukturen
skaper flere sett av ledere, og teamet har flere formelle ledere og uformelle lederroller innad.
Kombinasjonen kan forstas a begrense mulighetene for autonomi og selvstyring i teamet, og
derav det tverrfaglige samarbeidet. Selv om flere av informantene kommenterer pa at de fra dag
til dag ikke er avhengig av ledere, kan man sparre i hvilken grad teamets autonomi lar seg
utfolde med s& mange ledere rundt. En ting er at ledere faktisk har autoritet og ansvar. En annen
ting, i forlengelse av begrepet om unnasluntring beskrevet i teorikapittelet, er at det kan bli lett
for teammedlemmene & lene seg pa at ledere har autoritet og ansvar, og derfor ikke tar ansvar
selv. Dette poenget vender jeg tilbake til i avsnittet ”Enkeltpersoner og enveisprosesser?”.

I avsnittet er diskutert uklarhet rundt roller og hvor fleksibel teamets delegerte ledelse

egentlig er. Fleksibilitetsbegrepet trekkes videre i neste avsnitt, mot endringer og endringsvilje.

4.2.2 Endring — utad versus innad

Fra jeg matte teamet farste gang (august 2017) og til nd, har de gjennomgatt flere endringer nar
det gjelder teammedlemmer, ledelse, satsingsfokus, tekniske lgsninger og flytting til nye
lokaler. Nar jeg i intervjuene spurte om endringer, svarte imidlertid flere tilsvarende som N1:
“det er ikke sa mye endringer, egentlig . Informantene bruker tid pa i det hele tatt 8 komme pa
hvilke endringer de mgter, virker lite bergrt av dem, og synes ikke & oppleve at det pavirker
samarbeidet i seerlig grad. Som Tsoukas & Chia (2002) og Weick & Quinn (1999), synes flere
a oppfatte endring som normalen. For eksempel sa N3 at “for meg er det egentlig ikke endring,
fordi alt endrer seg”. Utsagnet indikerer at teamet takler fleksibilitet og er tilpasningsdyktige.
Et interessant funn er imidlertid at disse informantene beskriver endring ut fra omkringliggende
hendelser/forhold. Andre informanter betrakter derimot endring ut fra et annet perspektiv, som
er hvilken endringsvilje som finnes innad i teamet. N9 stilte seg for eksempel spgrrende til at
teamet "vil fortsette med & gjere ting sann som de alltid har gjort”. Informanten viste til en
diskusjon blant teammedlemmene som gjaldt & endre struktureringen og fordelingen av
arbeidsoppgaver, for a forbedre teamets tverrfaglige samarbeid og resultater. Informanten
uttalte at “det ville de ikke! Det ville de ikke, fordi det var mye hyggeligere nar alle jobbet med
det samme”. Det er ikke viljen til & samarbeide om konkrete arbeidsoppgaver som er
utfordringen, ifglge informanten, men viljen til 2 samarbeide om a forbedre teamets tverrfaglige
arbeidsprosesser (som igjen kan pavirke samarbeidet rundt de konkrete arbeidsoppgavene).

Informanten understreket at omstruktureringen og -fordelingen av arbeidsoppgaver ikke
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handler om at man skal jobbe mindre sammen, men at man kan jobbe sammen pa bedre mater.
Selv om forstaelse for hverandres arbeid kan veere lettere & oppna nar man jobber med
tilsvarende oppgaver, er poenget til Klemsdal (2009) og Weick (2001) at tverrfaglighet ma
bygge pa en utvidet oppgaveforstaelse av teammedlemmenes ulike arbeid. Dette underbygger
Greenbergs (2011) poeng med verdien av & utnytte komplementaere roller.

Et annet interessant funn tilknyttet teamets endringsvilje fremkommer nar en av
informantene reflekterte over verdien av a fa et “utenfra-blikk” pa eget arbeid. Ser man ting

utenfra er det:

(...) lett & veere smart og foresla ting hele tiden, for du kommer utenfra og har ikke jobbet der en
del ar og blitt vant til hvordan ting gjeres. Man blir mindre og mindre endringsvillige etterhvert

som tiden gar. Jeg merker det jo selv, etterhvert sa er det en del ting man bare aksepterer. (N13)

Flere av informantene kommenterte tilsvarende som N13. For eksempel uttalte N4 at det er
“fort gjort d gd i gamle stier” nar det gjelder teamets arbeidsprosesser. Jeg finner disse
kommentarene noe overraskende — i og med at det er s& mange nye medlemmer i teamet. Hva
er disse gamle menstrene, og hva gjor at s mange nye, med potensielle "utenfra-blikk”, folger
dem? | tillegg kan man spgrre hvorvidt teammedlemmene ser hva som kan utvikles eller
forbedres nar det gjelder deres tverrfaglige samarbeid. Her kan trekkes en linje til Scharmers
(2009) punkter om a ikke se hva man gjar, eller & ikke forsta hva man ser. Slik kan diskusjonen
vendes fra @ omhandle endringsvilje til 8 omhandle forstaelse av eksisterende arbeidsprosesser.
Derved kan diskusjonen koples til Weick (2001), som understreker verdien av ulikhetene innad
I tverrfaglige team. Hans argument er at ulikhetene gjar teamets kollektive sinn fleksibelt, og
at et fleksibelt kollektivt sinn er det avgjgrende for at team skal kunne handtere komplekse
situasjoner. For & forsta eksisterende arbeidsprosesser oppfatter jeg det derfor slik at man ogsa
ma forsta hva ulikhetene innebzrer.

I denne sammenheng finner jeg at Klemsdals (2009) begrep om kontinuerlig samtale
blir relevant; altsa “[f]elles refleksjoner og diskusjoner over hva man gjer og hvordan man gjer
det helt konkret” (S.76). Klemsdal kopler hva enkeltpersoner “gjor” til konkrete
arbeidsoppgaver. Jeg vil imidlertid utvide forstaelsen for hva man “gjeor” til ogsé 4 innebare
teammedlemmenes mater 8 kommunisere, forsta og tenke. Med det som utgangspunkt blir neste

spgrsmal hva empirien kan fortelle om det teamet gjor”, og hvilken forstaelse dette kan gi?
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4.3 Teamets samarbeid: Handlinger og tankesett

Hvordan vurderer teamet sitt samarbeid? Informantene kommenterer selv at de er ganske flinke
til & samarbeide. Teammedlemmene respekterer hverandre, og er raskt behjelpelige nar det
trengs. Selv om mange er, anser seg selv, eller blir ansett som nye, synes den faglige tilliten i
teamet & veere godt forankret hos alle. At de sitter naer hverandre beskrives som avgjgrende for
a fa til sapass fleksible og smidige arbeidsprosesser som de har. Hva viser sa funnene om

hvordan samarbeidet utspiller seg i praksis?

4.3.1 Enkeltpersoner og enveisprosesser

En interessant observasjon er at teamet allerede er i en prosess for a gke det tverrfaglige
samarbeidet og bevisstheten rundt hva de gjgr. Med en ny og mer tilstedeveerende leder, gir
samtlige uttrykk for at de tror teamet kan fa en klarere kurs for arbeidet enn de har opplevd &
ha til na. En annen av lederrollene i teamet far skryt fra gvrige teammedlemmer for a skape gkt
teamfglelse, jobbe for bedre samarbeidsprosesser og gkt refleksjon. At en lederrolle i teamet
setter i gang tiltak for a forbedre teamets (sam)arbeidsprosesser er positivt. Med tilbakeblikk til
teorikapittelet om ledelse og autonomi kan man imidlertid sperre hvorvidt gkt tverrfaglig
samarbeid kan skapes av enkeltpersoner. | lys av oppmerksom interrelatering kan
forbedringsprosessene forstds & avhenge av samspillet mellom teammedlemmenes handlinger.
For & kunne utvikle teamets kollektive sinn er de avhengig av at alle er delaktige i prosessene.
Teammedlemmene kan ikke bare aktiviseres, de ma ogsa aktivisere seg selv. En utfordring i

denne sammenheng fremkommer av fglgende sitat:

Vi hadde jo litt refleksjon i gar, og folk er liksom ikke der. Alle sitter som en sann 6.klasse pa
barneskolen, ogsa er det sann at det er utrolig teit at lereren spegr hvordan prosessen i

gruppearbeidet har vart, ikke sant. (N9)

Det kan synes som at arbeidet med a fremme teamets tverrfaglige samarbeid pa noen mater er
en enveisprosess. Nar én person drar arbeidet, kan man spgrre hvorvidt de gvrige
teammedlemmene opplever eller har tanke for at de ogsa kan/ma ta ansvar for a delta, samt for
a ta initiativ. Hvorvidt de gvrige teammedlemmene gis rom til & delta eller ta et ansvar, ma ogsa
vurderes. Hva mer fremkommer av empirien om enkeltpersoner som kan sies a trekke arbeidet?

Innenfor bade systemutviklingsteori og bedriften som studeres, er et sentralt poeng med
tverrfaglige team at forretningssiden og den tekniske siden skal jobbe sammen. En ting er &

strukturere teamet slik formelt, en annen ting er om de arbeider tverrfaglig i praksis. Klarer
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teamet & utnytte hverandres tverrfaglige kompetanse som fellesskap? Empirien viser at serlig
et av teammedlemmene pa forretningssiden har svart god kontroll pa de ulike
arbeidsoppgavene og funksjonene innad i teamet. Personen har jobbet i bedriften i mange ar,
kjenner folk, kjenner prosessene, og har en generelt god forstaelse av teammedlemmenes ulike
arbeidsoppgaver, forutsetninger og behov. Personen omtales som et bindeledd mellom
forretningssiden og den tekniske siden, og kan forstas som en ngkkelperson i mange av teamets
arbeidsprosesser. En utfordring oppstar nar slike ’nekkelpersoner” ikke har formell autoritet,
men likevel bade oppfattes og fungerer som en slags uformell leder. Informantene reflekterer
over at det av og til er en drakamp mellom teammedlemmene med formelle og uformelle
lederroller, at de kan synes a arbeide ut fra litt ulike agendaer. Uklarhet rundt roller og ansvar
er et av omradene teammedlemmene uttrykker hap om at vil forbedres na nar de har fatt en ny
leder. Sparsmalet er hvordan ngkkelpersoners kompetanser og kunnskaper kan utnyttes og
komme teamet til gode uten at man ender opp med slike ”drakamper”. Som Klemsdal (2009)
spgr, hvordan kan man jobbe mot felles mal snarere enn mot samme mal fra hver sin kant?
Funnene tilknyttet enkeltpersoner og enveisprosesser i teamet kan ses i sammenheng
med Weicks (2001) begrep om “slurvete” (careless) arbeid, altsa mangel pa at man i fellesskap

utvikler hele reliable arbeidsprosesser. Begrepet trekkes videre i neste avsnitt.

4.3.2 Arbeidsfordeling

Flere av informantenes uttalelser kan ses i lys av begrepet “slurvete” arbeid, nar de viser til
teamets overordnede prosesser, strukturer og kulturer. Blant annet stiller flere av dem spgrsmal
ved ressurs- eller arbeidsfordelingen, serlig i teamet, men ogsa forgvrig i organisasjonen. De
forteller om hvordan enkeltpersoner blir sakalte flaskehalser eller ngkkelpersoner som mye
arbeid hviler pa. Som et eksempel far teamet inn mye ekstraarbeid fra brukerstette, dette er noe
nesten samtlige informanter fremhever. Slike saker (“issues”) er ofte knyttet til feil i
produksjonen, og har derfor betydning for teamets sluttprodukt. Sakene kan ta tid & handtere,
og enda lengre tid & finne ut betydningen og omfanget av. Det kommenteres pa at det ikke
finnes noen god rutine i teamet for hvordan disse sakene skal fordeles eller handteres, at “ingen
vil ta dem” (N11), og at mange av sakene faller pa sarlig ett av teammedlemmene: “Da bruker
du én person til alt hele tiden, det blir en nokkelperson, sd blir det en kritisk ressurs” (N13).
Mangel pa involvering av/fra andre teammedlemmer for a lette pa arbeidstrykket kan forstas
som manglende oppmerksom interrelatering, og kan slik hemme mulighetene for smidige
arbeidsprosesser og tverrfaglig samarbeid. Hvorfor aksepteres praksisen, heller enn at man gjar

noe med det? N13 stilte samme sparsmal: “Jeg skjgnner ikke hvorfor de som alltid far
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[oppgavene] ikke har tenkt at «ja, hvis vi bare distribuerer det...» (...) Det blir kanskje en sann
white knight-greie”. Informanten diskuterte hvordan enkelte kan pata seg oppgaver som andre
ikke vil ha for a bli den ”stolte ridder”, og slik vise ’styrke” eller gjore seg ekstra nedvendig.
Kan eksempelet forstas pa andre mater? La meg vende tilbake til sitatet om at man i starre grad
aksepterer eksisterende arbeidsprosesser jo lengre man har veert i arbeidet. At enkeltpersoner
blir tildelt eller tar pa seg arbeid kan forstas som en vanesak, som “méten man gjor ting pa”.
Utfordringen er at det kan svekke bade effektiviteten og reliabiliteten i arbeidsprosessene, samt
redusere fleksibiliteten et tverrfaglig team har mulighet til & oppna.

Tilbake til N13s antakelse om at enkelte teammedlemmer tar pa seg en white knight-

rolle”, viser det seg at flere i teamet har formeninger om hverandre. Dette er tema i det fglgende.

4.3.3 Antakelser

En setning som gikk igjen blant samtlige informanter i intervjuene var “jeg tror at de tror at...”.
Setningen kan tyde pa at teammedlemmene faktisk reflekterer over hverandres ulike perspektiv
og arbeid, og kan indikere at de handler oppmerksomt. Likevel kan man spgrre om
informantenes idéer om hverandre er basert pa faktisk oppmerksomhet, eller pa individuelle
antakelser. Hver gang en informant sa ’jeg tror de tror”, stilte jeg derfor oppfelgingsspersmal
som “har du spurt dem?” eller "har dere diskutert det?”. Informantenes gjennomgaende svar
var da “nei”. Slik kan det synes som om at det i teamet finnes et sett av antakelser som
teammedlemmene tar forgitt om hverandre. P4 hvilken mate kan dette pavirke det tverrfaglige
samarbeidet? For a kunne svare pa spgrsmalet, tar jeg utgangspunkt i Weicks (2001) fokus pa
handlinger, og sier at & anta noe kan forstas som en handling. Videre vil jeg lane Weicks pastand
om at handlinger kan veere mer eller mindre oppmerksomme, og at graden av oppmerksomhet
vil pavirke teammedlemmers evner til & interrrelatere sine handlinger. Informantenes
handlinger (altsd antakelsene om andre) er oppmerksomme pa det vis at de tar de andre
teammedlemmenes perspektiv i betraktning. Samtidig er handlingene (antakelsene) ikke
oppmerksomme pa det vis at informantene tillegger andre en mening som ikke er diskutert med
de det gjelder. Teamets handlinger (antakelsene) synes derfor igjen a preges av enveisprosesser,
snarere enn oppmerksom interrelatering. Teammedlemmenes antakelser om hverandre kan slik
forstas som individuelle forstaelsesrammer, snarere enn gjensidige forstaelsesrammer, av deres
felles kontekst. Et interessant eksempel fremkommer nar en av informantene i lgpet av

intervjuet begynte a reflektere over sine egne antakelser:
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Det som er interessant med dette her, na sitter jeg og mener veldig mye om hva de andre tenker
om disse tingene, og jeg vet egentlig ikke da. (...) Jeg er jo ikke helt sikker, sa det burde jeg
kanskje veere. (N5)

For a bygge et kollektivt sinn og derav utvikle teamets tverrfaglige samarbeid, kan derfor
kontinuerlige samtaler (Klemsdal, 2009) veare hensiktsmessig for a belyse hvilke ulike
antakelser som finnes.

Et annet interessant funn gjelder teammedlemmenes antakelser om hvor opplagt deres
eget arbeid er for de gvrige teammedlemmene. Noen sa tilsvarende N5 at: “Det bar jo veere
ganske forstaelig (...) det jeg driver med er jo ganske enkelt” (N5). Andre svarte mer tilsvarende
N11: “Jeg tror ikke de forstir det helt”. | fglgende avsnitt vises eksempler pa

teammedlemmenes handlinger som kan belyse antakelsene.

4.3.4 Hva trenger vi av hverandre?

| intervjuene spurte jeg hvilken kunnskap informantene har om de gvrige teammedlemmenes
arbeid/fagfelt. Samtlige svarte at de har en overordnet oversikt over hva de andre gjar, men at
de ikke skjgnner detaljer. Opp mot oppmerksom interrelatering (Weick, 2001) kan man spgrre
om det er ngdvendig & vite alle detaljer. Handlinger kan interrelateres oppmerksomt slik at
arbeidsprosessene flyter, nettopp fordi man klarer & sortere ut den informasjonen man trenger
for best & kunne samhandle med andre. Det fglgende eksempelet illustrerer hvordan et
teammedlem likevel ikke helt evner dette, fordi fokuset er rettet mot egen situasjon snarere enn

felles situasjon:

En av informantene forteller om en situasjon hvor han/hun i lang tid har ventet pa en
arbeidsoppgave fra en annen i teamet. Informanten avhenger apenbart av den andres
arbeid for & kunne utfgre sitt eget, og er tydelig frustrert over at han/hun selv ma ga og
mase. Nar jeg sper hvorfor arbeidet ikke blir levert, svarer informanten at han/hun ikke

vet. Fokuset er heller rettet mot det den andre ikke gjer, kan og forstar.

Situasjon i eksempelet er ikke unik, verken for teamet eller andre deler av arbeidslivet. Det kan
veere en talmodighetstest & vente pa det andre skal gjere, spesielt nar man flere ganger har
etterspurt resultater. Eksempelet kan ogsa sees i lys av Scharmers (2009) punkter om & ikke si

hva man tenker, og a ikke gjere hva man sier. Partenes interrelatering av handlinger er mindre
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oppmerksom, fordi partene verken forstar eller diskuterer hvorfor arbeidet ikke gjeres eller
hvorfor det mases.

Videre i intervjuene spurte jeg om det er enklere for informantene a utfare sitt eget
arbeid nar de vet hva de gvrige teammedlemmene gjer. Som eksempel pa svar understreket N6

at “det er ikke enklere; det er nadvendig!”. En annen informant fortalte tilsvarende at:

Ja, det er klart! Da vet jeg jo hvem jeg kan hare med nar jeg lurer pa noe. Jeg er helt avhengig
av a vite hva folk gjer og hvem som gjer hva. Da gar det mye fortere hvis jeg star fast eller

trenger at de gjar ting. (N7)

Sitatene indikerer at teammedlemmene interrelaterer sine handlinger oppmerksomt, og at de
derfor kan tenkes & ha et utviklet kollektivt sinn. Imidlertid svarte et av de nyere
teammedlemmene at “det eneste det kunne hjulpet meg med, var d vite, altsd bli trygg pd, at de
oppgavene som na blir gjort er viktigere enn de [oppgavene] jeg sitter d venter pa” (N9). Sitatet
indikerer en manglende gjensidig forstaelse av teamets prioriteringer og arbeidsprosesser. |
tillegg observerte jeg i teammgtene at forretningssiden som regel presenterte tall tilknyttet
salget av teamets hovedprodukt, men fikk lite respons pa det de fortalte. | intervjuene spurte
jeg teknisk side om de forstar betydningen av tallene, og fikk blant annet svar som “de betyr
egentlig ingenting” (N13), eller “for meg er det bare tall. (...) Jeg vet ikke hvorfor de
presenteres, hva de betyr, hvilken verdi de bringer eller ikke bringer” (N8). Den gjensidige
forstaelsen av hverandres arbeid er muligens ikke sa utviklet likevel. | intervjuene spurte jeg
dem pa forretningssiden hvordan arbeidet deres kan bli mer forstaelig eller relevant for resten

av teamet. En av informantene reflekterte over at;

Kanskje vi burde sett litt pa hva konkurrentene gjgr og hva det faktisk betyr, i stedet for & si at
“na ligger vi sd og s mye bak budsjett”. Ikke sant, kanskje f& den reisen der, hva betyr en sann

pil pa en tavle. (N5)

Informanten var rask til 8 komme med forslag, og reflekterte over hva som kan vere relevant
informasjon for de andre teammedlemmene. Poenget er a overfare slik refleksjon og
oppmerksomhet fra & vere en tanke i et intervju, til & bli en hverdagslig handling, nermere til
a bli en vane. Slik kan teammedlemmenes handlinger interrelateres mer oppmerksomt, og
mulighetene for & utvikle et kollektivt sinn gker. Hva gjgr teamet allerede i hverdagen av slik

refleksjon og oppmerksom interrelatering? Sparsmalet diskuteres i fglgende avsnitt.
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4.3.5 Skjerming

Et eksempel pa oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn i teamet er “’skjermingen” av
flere pa teknisk side. Teammedlemmene har en gjensidig forstaelse av at de ulike rollene har
ulike behov i arbeidet. Forretningssiden har lite tid ved pulten, er i mange mgter og prater med
mange aktarer. Flere av dem pa teknisk side er derimot avhengige av a ha lengre tid ved pulten
for a kunne jobbe konsentrert og uavbrutt. Derfor prever forretningssiden og noen av
lederrollene “d skjerme dem [pa teknisk side] mot eksterne krav”’ (N11), og fra overordnede
strategiske diskusjoner. De tilpasser med andre ord sine handlinger ut fra den felles konteksten
de samhandler innenfor. Hvilken informasjon som ma formidles eller diskuteres med dem pa
teknisk side vurderes fortlgpende, slik at informasjonen ikke ender opp som irrelevant eller
forstyrrende stay. Ogsa de pa teknisk side uttrykker at de trenger a skjermes, noe som indikerer
at teamets forstaelse av skjermingsbehovet er gjensidig. En av dem fra teknisk side sa for
eksempel at “sann ma det nesten vaere, fordi det tar unna ganske mye. Altsa, vi far bruke mer
tid pa d lage ting” (N13). N7 reflekterte over at forretningssiden og lederrollene “er nok
paraplyen for oss, som vi ikke merker sa mye til ”.

Teknisk side viser ogsa forstaelse for at dersom forretningssiden skal fa gjort jobben sin
godt, er de avhengige av a fa levert produktene som utvikles til rett tid og med adekvat kvalitet.
Derfor vurderer de pa teknisk side fortlapende hvilke oppgaver de ma prioritere for a fa levert
det som forventes, og ser an om det er mgter de ma sta over for a fa fullfert arbeidet. N8 fortalte
blant annet om en intensiv arbeidsperiode: “Jeg bare ignorerte alt av moter og sant”.

Et annet eksempel som illustrerer oppmerksom interrelatering i teamet, gjelder bruken
av det elektroniske meldingssystemet Slack. Det fremkom bade fra observasjonene og
intervjuene at nar teammedlemmene trenger & prate med andre i teamet, men er usikre pa om
de vil avbryte og forsinke de andres arbeid dersom de henvender seg direkte, sa sender de farst
en Slack-melding. Den de trenger & prate med kan slik respondere nar det passer. | tillegg
vurderer teammedlemmene fortlgpende om det & sende en Slack-melding vil koste dem mye
ventetid.

Eksemplene i avsnittet synliggjer hvordan teammedlemmene evner 4 interrelatere sine
handlinger oppmerksomt, og skape godt samarbeid og smidige (sam)arbeidsprosesser til tross
for at de ikke har detaljkunnskap om hverandres fagomrader og arbeidsoppgaver. Imidlertid
kan mulighetene for adekvat interrelatering ogsa diskuteres i lys av prosessinvolvering.
Skjermingen av dem pa teknisk side er til na beskrevet som handlinger basert pa kollektivt sinn,

altsa teammedlemmenes hensyn til og gjensidige forstaelse av det tverrfaglige samarbeidet.
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Kan skjermingen forstas annerledes? N11 uttalte: “jeg tror ikke [de pa teknisk side] forstar
hvor mye jobb som er gjort fra fer nar det kommer til dem (...) de er nok skjermet litt for mye ”.
Uttalelsen kan tolkes dithen at skjerming og manglende prosessinvolvering kan resultere i at
noen av teammedlemmene gar glipp av relevant informasjon, holdes utenfor tankeprosesser,
diskusjoner og forstaelsesrammer av betydning for deres arbeid. Det kan ogsa hende at de ikke
forstar hva de andre teammedlemmene gjer, fordi de skjermes” fra mye av arbeidet som da
blir usynlig for dem. Dette kan tenkes & redusere muligheten for de pa teknisk side til & forsta
eller handle oppmerksomt ut fra arbeidsoppgavene til forretningssiden og lederrollene. Fra &
beskrive skjerming som handlinger basert pa kollektivt sinn, kan skjerming ogsa tenkes a
begrense mulighetene til & utvikle kollektive sinn.

Hva kan ellers sies om at de pa teknisk side skjermes fra forretningssidens og

lederrollenes planleggingsarbeid og avgjarelser? Det er tema i neste avsnitt.

4.3.6 Interne samleband?
Selv om teamet har prioriteringsmgter for a diskutere sine arbeidsprosesser i fellesskap, synes
det, sett fra mine observasjoner, som om konkrete arbeidsoppgaver i stor grad delegeres til
teknisk side. Observasjonen underbygges ogsa i falgende uttalelse om prioriteringsmgtene:
“Det blir pa en mdte en sann drodling med teknisk, sann "hvor lang tid tar det”. Men det er jo
allerede bestemt at vi skal gjare den tingen. (...) Jeg opplever det ikke som veldig tverrfaglig,
egentlig” (N13). Et interessant funn er at flere kommenterer pa at teamet egentlig ikke jobber
helt tverrfaglig. Arsaken er at de i praksis sjelden diskuterer hva de skal lgse eller utvikle i
fellesskap, og videre hvordan de kan spille pa hverandres funksjoner og kompetanser: “Jeg
oppfatter at det er litt sdnn, selv om det er et tverrfaglig team, sa er det litt sann arbeidsdeling;
dette gjor du, og dette gjer jeg. Nesten sdnn waterfall overlevering” (N12). Ogsa N1
kommenterte at "ndr man bare sender det over, sa blir det litt mer sann samlebdand-aktig i
stedet for et samarbeid i teamet”. Utsagnene indikerer at selv.om man benytter tverrfaglig
teamorganisering, behgver ikke opplevelsen av serieorganisering (Klemsdal, 2009) a forsvinne.
Et annet interessant funn fra observasjonene tilknyttet serieorganisering gjelder teamets
bruk av Kanban-systemet som koordineringsmekanisme for sine arbeidsoppgaver. Systemet
hjelper dem i stor grad a holde oversikt over arbeidsflyten, og de ser hvem som jobber med hva.
Likevel, selv om teamet er gruppeorganisert (ut fra problemstilling/produkt), kjennetegnes
Kanban-systemet av serieorganisering. Teamorganisering og arbeidsmetodikk kan altsa sies a
ikke veere samstemt. Sparsmalet blir da om eller hvordan dette pavirker teamets mulighet til &

opparbeide kollektivt sinn og utvidet oppgaveforstaelse, samt godt tverrfaglig samarbeid preget
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av gjensidighet. Jeg oppfatter dette funnet som sveert interessant og lite diskutert innen bade
organisasjonsteori og systemutviklingsteori. Samtidig er dette et eksempel pa noe jeg oppfatter
som et problematisk trekk ved mange teorier: De framstiller virkeligheten som dualistisk (for
eksempel tanken om at team enten er serieorganisert eller gruppeorganisert), og setter derved
en begrensning for mulighetene til 4 analysere paradoksale “b&de-og”-praksissituasjoner.
Fordi jeg hadde observert slike serielle organiseringstrekk, spurte jeg informantene om
de opplever & involveres pa rett tid i teamets arbeidsprosesser. Flere svarte at de gnsker a
involveres tidligere for a oppna sterre forstaelse av teamets helhetlige og felles arbeid. Likevel
var informantenes gjennomgaende svar ogsa at teamet verken er strukturert for eller har tid til
at alle skal involveres hele tiden: “Hvorfor skal alle skjgnne alt og vare sa innmari involvert?
Jeg er ikke sikker pa at det er sa lurt. (...) Samarbeidet kan veere ganske dyrt” (N5). Dette
poenget, sett i lys av Weicks (2001) teori om oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn,

fikk meg til & reflektere over falgende spgrsmal: Hva er involvering og deltakelse?

4.3.7 Hva er involvering og deltakelse?
Nar informantene diskuterer involvering og deltakelse, forholder flere seg til begrepene som
om det er et spgrsmal om at alle skal delta pa alt. En fra forretningssiden uttalte for eksempel
om teknisk side: “De far den samme mgtevirksomheten som vi har, og det gar jo ikke ” (N11).
N12 kommenterte tilsvarende at “’utviklerne ma jo produsere, hvis ikke blir det ikke gjort noe”.
N5 uttrykte at "noe av det vi lider av her, er at [alle] skal vaere med og diskutere hver minste
lille ting . Tilsvarende, vedrgrende involvering og beslutninger kommenterte N1 at “problemet
er at det da ofte tar veldig lang tid” (N1). N10 uttrykte pa sin side at “jeg har ikke lyst til & bli
involvert sa mye mer enn det jeg blir. Jeg foler ikke at jeg trenger d veere med i alle prosessene ™.
I lys av Greenberg (2011) om komplementzre roller, Weick (2001) om kollektivt sinn,
og informantene som gnsker tidligere involvering for gkt holistisk forstaelse, er det na mulig a
trekke et skille mellom involvering forstatt som at alle skal delta pa alt, versus involvering
forstatt som a bygge gjensidige forstaelsesrammer av felles kontekst. Slik trenger ikke
involvering ngdvendigvis & bety faktisk deltakelse, men & ha mulighet til & sette seg inn i,
diskutere og reflektere over hva man gjer. Poenget er & bygge opp en gjensidig forstaelse av
hva som trengs & gjeres av hvem, og nar, for at teamet skal kunne samarbeide godt. Funnet og
distinksjonen oppfatter jeg som et interessant og lite diskutert tema. Weicks teori om
oppmerksom interrelatering og kollektivt sinn blir slik relevant som en hensiktsmessig

forstaelsesramme i diskusjoner rundt hva involveringsprosesser innen tverrfaglig samarbeid
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betyr. Dette understrekes ogsa av N11, som uttalte at "vi har jo ikke helt klart d finne den
balansegangen”.

Diskusjonen kan slik vendes over fra & handle om hvilke kostnader involvering
medbringer, til hvordan hvert teammedlem skal kunne gjere en god jobb som del av
fellesskapet. N11 reflekterte eksempelvis over at teamet trenger a fale litt mer pd “hva er det
vi egentlig gjer her, og hvorfor? . En tolkning av informantens synspunkt er at den handler om
a se teamets behov for & utvikle sitt kollektive sinn. Igjen blir Klemsdals (2009) begrep om
kontinuerlig samtale relevant, og behovet for refleksjoner og diskusjoner rundt konkret
arbeidspraksis. Forfatteren hevder i bunn og grunn noe sa enkelt som at man ma snakke
sammen. Til tross for det kanskje litt banale poenget, skal ikke betydningen av det
undervurderes. Det & kommunisere kan paradoksalt nok bade veere det enkleste og mest

komplekse man gjer i hverdagen. Hva kan sa sies om kommunikasjonen i teamet?

4.3.8 Betydningen av nerhet
Teamet er samlokalisert i et apent kontorfellesskap, og de sitter tett. Teknisk side har faste
plasser grunnet behov for flere dataskjermer. Forretningssiden og lederrollene har free

seating” (sitter der det er ledig), men satt under observasjonene oftest slik illustrert i Figur 8.

i) CHED (i
i) () i

Figur 8: Teamets plassering i forhold til hverandre (lederrolle utenfor sitter annet sted).

Lederrolle

Mulighetene for direkte kommunikasjon er slik gunstige, og teamet utnytter nserheten godt. Rett
som det er svinger de rundt pa kontorstolen og far i lgpet av fa minutter avklart sparsmal eller

utfordringer: “Det er bare d snu seg rundt! (...) Neerhet er superviktig!” (N7). Samtlige
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informanter beskriver neerheten og den direkte kommunikasjonen som avgjegrende for at teamet
skal fa til gode og effektive arbeidsprosesser. Gjennom falgende sitat illustreres ogsa hvordan
neerheten muliggjer at teammedlemmene kan interrelatere sine handlinger oppmerksomt: “Folk
far med seg ting som skjer, ikke sant. Noen snakker om noe, ogsa harer andre det, ogsa kan de
komme med innspill eller de forstar en oppgave som de skal gjare ” (N7).

Til tross for all den direkte kommunikasjonen, sparringen og diskusjonene som skjer
fortlgpende blant teammedlemmene, fremkommer et sveert interessant funn fra intervjuene nar
informantene ble spurt om pa hvilke mater de i teamet gir hverandre tilbakemeldinger. De fleste
svarte at de ikke er sa gode pa a gi tilbakemeldinger, at det er relativt lite: “Jeg gir ikke
tilbakemeldinger. (...) Jeg diskuterer ting, men jeg sier ikke «a, flott, fantastisk arbeid!» " (N6).

Slike utsagn leder meg til falgende sparsmal: Hva er tilbakemeldinger”?

4.3.9 Hva er tilbakemeldinger?

Flere av informantene svarte pa tilsvarende vis som N6 i sitatet overfor. Det kan synes som de
I hovedsak forbinder kommunikasjon med samtaler om konkrete arbeidsoppgaver, og
tilbakemeldinger med samtaler om maten man utfarer arbeidet, eller med skryt. Ellers beskriver
informantene at det mest er mellom faggruppene at man gir tilbakemeldinger, fordi man jobber
med tilsvarende oppgaver og kan sparre med hverandre. Noen av informantene er tydelige pa
at de gnsker en bedre tilbakemeldingskultur i teamet. De understreker at dersom det tverrfaglige
samarbeidet skal kunne utvikles eller forbedres, er teamet avhengig av at man gir hverandre, og
handterer a fa, konstruktiv kritikk. Flere av dem faler seg imidlertid stoppet nar de har etterspurt
gkt fokus pa tilbakemeldinger. De opplever a fa spegrsmal tilbake om de virkelig synes det er
greit a fa tilbakemelding ansikt til ansikt. | fglgende sitat reflekterte en av informantene over
dette, og kan samtidig forstas a underbygge kaizen-tenkningen (forbedring for forbedringens
skyld):

Jeg har ikke fatt noe feedback! (...) Selvfolgelig, du fir sdnn “bra jobba”, men det gir meg
ingenting. (...) Og det er veldig vanskelig & jobbe uten & fa kritikk. Det er ikke det gayeste man
vet, men det er jo hjelpsomt hvis det er konstruktive tilbakemeldinger! Fordi, hvordan skal man

kunne forbedre seg som et team hvis ingen ter a si noe? (N1)

Selv om denne informanten forstar tilbakemeldinger som en mate a forbedre det tverrfaglige

samarbeidet, knyttes tilbakemeldinger mer til det "4 ta folk”, altsa til noe negativt, av andre.
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Et annet skille fremkommer ndr noen informanter opplever det som trygt & gi
tilbakemeldinger, mens andre opplever det som usikkert: “Hvis jeg sier noe negativt til deg,
kommer du til & sette deg ned og grdte? Altsd, man vet ikke hvor man har folk” (N1). Flere
informanter synes 4 ta for gitt at gvrige teammedlemmer oppfatter og takler tiloakemeldinger
pa negativt vis. Uttalelser som “man vil jo ikke skape ddrlig stemning” (N11), eller “jeg er
veldig redd for d trdakke noen pd teerne” (N1), illustrerer et tankesett preget av usikkerhet, bade
vedrgrende en selv og de andre. Jeg spurte derfor alle informanter med tilsvarende uttalelser
om teammedlemmene faktisk reagerer negativt pa tilbakemeldinger, og om informantene har
konkrete eksempler pa slike tilfeller. Interessant & merke seg er at de fleste da svarte “nei”, eller
kun fremholdt at de andre ikke vil ha tilbakemeldinger. Er teammedlemmene bevisste disse
antakelsene, og hvorvidt har de diskutert dem i fellesskap? Manglende bevissthet rundt egne og
andres antakelser/tankesett (for eksempel at tilbakemeldinger genererer “darlig stemning”)
synes igjen a pavirke deres evne til oppmerksom interrelatering, og til & utvikle kollektivt sinn.
Arsaken er at man ikke kan bygge gjensidige forstdelsesrammer basert pa tankesett man ikke
er bevisst. P4 den annen side kan man argumentere for at flere i teamet deler en gjensidig
forstaelse av at tilbakemeldinger er negativt. Jeg vil lane Weicks (2001) beskrivelse av de fire
egenskapene ved gruppeprestasjoner, og se dem i lys av antakelser. Teammedlemmene kan sies
a agere som om det finnes sosiale krefter som tilsier at det blir ”darlig stemning” (og darlig
samarbeid) hvis man gir tilbakemeldinger. Kreftene oppstar altsa fordi man agerer som om de
finnes. Teammedlemmene kan videre forstas a forme eller tilpasse sine handlinger ut fra denne
forstaelsen. De unngar a gi tilboakemeldinger av hensyn til de andre teammedlemmene, for ikke
a skape darlig stemning. Poenget her er ikke & undersgke om tankesettet er riktig eller feil, men
a belyse hva teamet faktisk ser for seg, samt handler og interrelaterer sine handlinger pa
grunnlag av.

Eksempelet overfor viser hvordan teammedlemmene handler, eller unngar & handle, ut
fra antakelsen om at tilbakemeldinger vil pavirke teamet negativt. Er teamet bevisst dette?
Dersom svaret er nei, kan eksempelet ses i lys av Scharmers (2009) farste leeringsbarriere om
a ikke forsta hva man ser. Det kan riktignok vere utfordrende a se seg selv, og a vare seg
bevisst hvilke tankesett man handler ut fra. Her kan trekkes en linje til Scharmers fjerde
leringsbarriere om a ikke se hva man gjer. Et annet eksempel til dette punktet er hvordan
teammedlemmene prater og diskuterer hyppig med hverandre, men likevel hevder at de er
darlige til & gi hverandre tilbakemeldinger.

Et annet perspektiv pa teamets tilbakemeldingskultur fremkommer ved a studere

utsagnene til flere pa teknisk side. Pa spagrsmalet om hvordan tilbakemeldinger gis i teamet,
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svarte disse at det i hovedsak gjagres gjennom code review”. Det vil si at teammedlemmene
leser gjennom hverandres kode, og gir tilbakemeldinger pa dem. Hva viser svaret? For det farste
at flere pa teknisk side tenderer til & svare med utgangspunkt i tekniske aspekt (heller enn pa
arbeidsprosesser). For det andre at flere pa teknisk side tenderer til & svare som om teamet i
hovedsak bestar kun av de pa teknisk side (heller enn hele teamet, som de farst sier i
intervjuene). Jeg trekker denne slutningen pa grunn av at ikke alle i teamet gir/far
tilbakemeldinger gjennom code review — alle skriver ikke kode. For det tredje fremkommer nok
et skille tilknyttet forstaelsene av hva “tilbakemelding” innebarer. En som allerede far
tilbakemeldinger gjennom code review, vil ikke ngdvendigvis oppleve at teamet har en
”manglende tilbakemeldingskultur”, slik for eksempel N1 hevder.

Et av de mest interessante funnene tilknyttet teamets tilbakemeldingskultur belyses av
falgende sitat: “Den beste tilbakemeldingen for meg er nar alt fungerer som det skal etter en
utgivelse. Hvis ingen tar kontakt eller lgper rundt er det en tilbakemelding. Ingenting er en
tilbakemelding” (N6). Den beste tilbakemeldingen er altsa ingen tilbakemelding. Det betyr at
alt fungerer. Dersom dette er et tankesett blant flere i teamet, kan det ogsa forklare hvorfor de
ikke gir sa mange tilbakemeldinger. Selv om tankesettet kan utfordres gjennom konseptet
kaizen (det er alltid noe som kan forbedres), er det likefult en mate a tenke pa som eksisterer i
teamet, og som kan pavirke deres tverrfaglige samarbeid. Igjen blir Scharmers (2009) punkter
om a forsta hva man ser og om a se hva man gjer relevant. Er teamet bevisst hvilke tankesett
de handler pa grunnlag av? | Tabell 4 oppsummeres de ulike forstaelsene av tilbakemelding

som fremkommer av analysen:

Tilbakemelding Eksempel

Handler om Konstruktiv kritikk versus noe negativt versus skryt

Motvilje @nsker ikke & gi eller fa tilbakemeldinger

Trygghet/tillit Trygt og lett & gi versus usikker pa folk: "Vil de grate?”

Negativ effekt Vil skape "darlig stemning”

Hvor gis det Muntlig versus i kodeverk/system

Gis/fas allerede Code review versus ingen tilbakemelding er god tilbakemelding
Betyr at Noe er galt med utfgrt arbeid

Ansvar Lederroller versus alle i teamet

Tabell 4: Ulike tankesett innad i teamet tilknyttet tilbakemeldinger.

53



Fra a diskutere hva teamet tenker om tilbakemeldinger, vil jeg i det falgende ga over til
smidige praksiser, og belyse to arenaer teamet bruker for a gi tiloakemeldinger, formidle sitt

arbeid og diskutere sine arbeidsprosesser.

4.4 Smidige praksiser
Teamet jobber etter Kanban-systemet, men benytter stand-up mater og retrospektiver kjent fra

Scrum. Hvordan mgtene fungerer for teamet, vil belyses og diskuteres i det fglgende.

4.4.1 Stand-up

Teamet gjennomfarer stand-up mater to dager i uken. Pa linje med Stray et al. (2016), ser ikke
teammedlemmene behov for & ha mgte hver dag. De mener at de ikke har nok nytt a fortelle il
at det vil veere hensiktsmessig: Vi jobber ikke med nye saker hver dag (...) vi ville bare gjentatt
oss selv” (N8). Stand-up mgtet varer i 10-15 minutter, og teamet star samlet i en ring under
mgtet. Hvert teammedlem forteller kort hva han/hun arbeider med for gyeblikket, og om
eventuelle utfordringer. Samtlige informanter synes det er positivt a fa en oversikt over hva de
ulike jobber med, og kan komme med innspill underveis eller i etterkant av mgtet. Stand-upen
kan slik forstas som en arena hvor teammedlemmene kan diskutere konkret oppgavelgsing
(Klemsdal, 2009). Mgtet kan slik ogsa bidra til & skape gjensidig forstaelse for ulikt arbeid og
felles situasjon, og derav fremme det tverrfaglige samarbeidet.

Selv om alle deltar og lytter, fortalte imidlertid informantene at mgtet fungerer mer som
en rapport til en av lederrollene, enn som en faktisk stand-up: “Stand-up er egentlig ment &
vare et samarbeid. (...) Hos oss er det mer a fortelle at «i dag gjer jeg dette»” (N6). Konturene
av nok en enveisprosess fremkommer nar informasjonen oppleves som svert relevant for
lederrollen, fordi det hjelper a holde oversikt over teamets arbeidsprosesser, men
problematiseres av gvrige teammedlemmer: “Det gir jo en viss forstaelse for hva man holder
pdmed, men for meg er det litt utydelig hva vi egentlig far ut av dem, annet enn ren
informasjonsdeling” (N12). | intervjuene spurte jeg flere av informantene hvordan stand-up
mgtene kan gjgres mer relevante for teamet som helhet. Informantene kom med flere innspill
og forbedringsforslag. En av dem kommenterte blant annet pa balansen mellom tid og innhold.
Det kan synes som at det nesten har gatt litt sport i & holde matene sa korte som mulig. Fordelen
med a formulere seg kort er at spraket og innholdet kan bli klart og presist. Fra Kanban-systemet

er flere av teammedlemmene vant til & beskrive kortfattet og tydelig hva de gnsker, hva som er
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galt, og hva de forventer av endringer. Likevel kan informasjonen bli “sd kort at det ikke blir
noen hensikt i det hele tatt” (N1). Informasjonen blir irrelevant for de andre, og utfordrer
mulighetene for oppmerksom interrelatering. Sitatet illustrerer hvordan effektivitet har
hovedfokus over reliabilitet, og hensiktsmessighet. Samtidig kommenteres det pa at enkelte kan
vaere sveert detaljerte nar de forteller om sine arbeidsoppgaver, og at gvrige teammedlemmer
mister konsentrasjonen eller ikke forstar hva som blir sagt. Jeg spurte derfor om informantene

har gitt tilbakemeldinger pa dette. En av dem svarte at:

Nei, ingen. Sa det er egentlig veldig dis-respekt nar jeg tenker meg om. Hvis jeg hadde veert
leder, sa hadde jeg gitt feedback pa at «du trenger ikke a fortelle om hva du skal gjere om et ar.
Du ma si hva skal du gjere i dag, sa vi skjgnner step by step hva du driver med og hva du trenger

hjelp til». Men det er jo ikke jeg som er sjefen. (N9)

Hva viser sitatet? For det farste at teammedlemmene kan synes 4 interrelatere sine handlinger
mindre adekvat. Verken de som forteller for mye eller de som ikke sier fra er oppmerksomme
pa, eller handler pa grunnlag av, hvilken informasjon de gvrige teammedlemmene egentlig
trenger. For det andre viser sitatet at informanten ser forbedringspotensialet, men ikke handler
pd grunnlag av det. Arsaken er at informanten anser det som en lederoppgave & gi
tilbakemelding. Fokus er altsa rettet mot hvordan ledere forhindrer tverrfaglig samarbeid (ved
a ikke handle/gi tilbakemelding), snarere enn mot hvordan teammedlemmene i fellesskap kan
fremme sitt tverrfaglige samarbeid.

Et forbedringsforslag som fremmes av samtlige informanter gjelder hva som blir sagt i
stand-up mgatene. Heller enn & kun si hva man jobber med, kan man fortelle hva man skal, hvilke
mal man har, hvordan man kan na dem, hvilke utfordringer man har, og hvem man trenger hjelp
av for a fa det til. En av informantene beskrev at malet med stand-up mgtene er at
teammedlemmene “skal si det de tror at de andre i teamet har nytte av d vite om”” (N4). Malet
speiler idéen om oppmerksom interrelatering, men synes ikke a vere helt i trad med
eksisterende praksis. For & endre stand-up mgtene fra rapportering til det fremstilte malet,
kreves gvelse, repetisjon og kontinuerlig (felles) vurdering av hva som fungerer eller ikke. Slik
kan teamet opparbeide arbeidsprosesser som i stgrre grad er preget av Weicks (2001) begrep
om reliabilitet. Poenget er a skape en stand-up som er verdifull for teamet, og ikke bare a
gjennomfare stand-up.

Vedrgrende det & skape en stand-up som er verdifull for teamet, fremkom et annet

interessant funn under intervjuene. Informantene fikk spgrsmal om hva de opplever som
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positivt og negativt med mgtene. De fleste startet med & svare at "vi kaller det Sync nd” (N3).
Fordi mgtene har fungert mer som en rapport, har teamet altsa valgt 4 endre motenavnet. ”Sync”
kommer av synchronization, det & bli synkronisert. Grunnet informantenes tidligere
kommentarer pa at de ikke ser utbyttet av mgtene, spurte jeg hvorfor de byttet navn heller enn
aendre praksisen. De fleste svarte bare “fordi det var ikke en stand-up” (N13). Eksempelet kan
forstas som en illustrasjon av Argyris og Schons enkeltkretslering, som presentert i
teorikapittelet. Teamet ser en utfordring (det er egentlig ikke en stand-up), og finner en effektiv
lgsning (endrer navnet). Navnet tilpasses praksisen, snarere enn at teamet reflekterer over selve

praksisen. Figur 9 illustrerer situasjonen.

Stand-up versus rapport Endre navn Vurdere praksis

Hvorfor har vi stand-up?
Hvorfor gjennomferer vi stand-upen som vi gjer?
Hva trenger vi av en stand-up?

Enkeltkretsleering t
Dobbeltkretslaering

Figur 9: Eksempel pa teamets handlinger i lys av enkelt- og dobbeltkretslaring.

En viktig hensikt med & belyse stand-up mgter er & vise eksisterende verktgy fra
systemutvikling som speiler Klemsdals (2009) begrep om kontinuerlige samtaler, og som kan
gke mulighetene for oppmerksom interrelatering og derav fremme tverrfaglig samarbeid. Innen
organisasjonsteori finnes ferre slike konkrete verktgy som kan utvikle teams kollektive sinn.
Skal man studere tverrfaglighet kan det altsa veere relevant a faktisk studere tverrfagligheten
tverrfaglig. Poenget er ikke hvorvidt man benytter stand-up eller ikke, men hvordan man skaper
verdi av de verktgyene/metodene man velger a benytte. Dette ma ogsa vurderes kontinuerlig.
Nar flere av informantene for eksempel kommenterer at stand-upen burde endres, kan det synes
som om temaet ikke har vurdert verdien av den i fellesskap. For eksempel kommenterte N13
at: ”Det er sann det har vaert med den stand-up ‘en, det er ingen som har reagert pd det pd to
ar”. Hvorfor ikke? Informanten forklarte det med en mangel pa retrospektiver: “uten

retrospektiver sa vet du aldri om stand-up 'en er bra eller darlig. Da har du bare innfart en
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stand-up” (N13). M& man gjennomfare retrospektiver for & kunne reflektere over sine
arbeidsprosesser og sitt tverrfaglige samarbeid? Tidligere ble det diskutert hvordan fokus pa
hva ledere (ikke) gjar kan trekke fokus vekk fra hva teamet som helhet kan gjere. Her finner
jeg et eksempel pa hvordan fokus pa mater man ikke har trekker fokus vekk fra hva teamet som
helhet kan gjere. Det skal papekes at teamet i ettertid faktisk har endret navnet tilbake til stand-
up. Teamet har tatt et steg i retning av a reflektere over egen praksis, og kan slik forstas a ha
gkt fokuset pa reliabilitet over effektivitet. Likevel oppfatter jeg N13s pastand som interessant,

og lurer pa hva som kan sies om teamets retrospektiver. Det er tema i neste avsnitt.

4.4.2 Retrospektiv

Under observasjonsperioden hadde teamet en retrospektiv i regi av SINTEF, et
oppfalgingsmete etter en retrospektiv i regi av en ekstern bedrift, samt en kortere retrospektiv
satt opp av teamet selv. | intervjuene spurte jeg informantene hva de tenker om retrospektiver
som en mate a evaluere sitt tverrfaglige samarbeid. Enkelte svarte at teamet ikke har
retrospektiver, iallfall ikke fast. Andre oppfatter konseptet som nyttig, men hevdet mgtene ikke
har fungert helt i teamet. Hva kan veere arsaker til det?

En farste begrunnelse kan veare at informantene er usikre pa hvilken hensikt
retrospektivene er ment a skulle ha, og at flere opplever diskusjonene rundt forbedring/utvikling
som litt patvunget og unaturlig: “Man blir satt i en sann situasjon hvor du skal finne pa noe,
0g jo smartere jo bedre er det, ikke sant. Satt i en situasjon som er litt sann akward, faler jeg”
(N6). N11 uttalte tilsvarende: “'Det er ikke noe vits i a kjgre en retrospektiv fordi «oi, nd har vi
ikke gjort det, nd ma vi bare gjere det». Det kjennes bare litt sann kleint ut .

En annen begrunnelse for at teammedlemmene enda ikke helt ser eller opplever
hensiktsmessigheten, kan komme av at de har hatt sapass fa retrospektiver. Ut fra mine
observasjoner synes engasjementet og ansvarsfglelsen til teammedlemmene & vare noe
begrenset i retrospektivene. Som N9 uttalte, handler det ikke ngdvendigvis om manglende vilje
eller refleksjonsevne, teamet “har bare ikke trening!”. Her kan det igjen trekkes en linje til
Weicks (2001) begrep om reliabilitet, og betydningen av trening og drilling for & opparbeide
gode arbeidsprosesser (her retrospektiver).

En tredje begrunnelse kan ogsa henge sammen nettopp med “trening”, eller mangel pa
trening, nar N6 for eksempel kommenterte at "det kan vaere vanskelig a sette ord pa det som er,
eller om det er noe i det hele tatt” (N6). Denne og lignende kommentarer kan igjen ses i lys av

Scharmers (2009) punkter tilknyttet barrierer for organisasjonslearing.

57



En fjerde mulig begrunnelse som ogsa er relatert til trening er at samtlige informanter
er opptatt av at dersom mgtene skal fungere eller ha verdi “sd ma de veere konsekvente” (N11).
At sa mange understreker dette poenget kan indikere at teammedlemmene faktisk gnsker a
benytte retrospektiver.

En femte begrunnelse kan henge sammen med usikkerhet. Informantene understreker at
retrospektivene har bestatt av litt apne spgrsmal som “hvordan gir det med oss?”. Slike
abstrakte eller overordnede spersmal kan veere vanskelig a svare pa. | tillegg krever de verken

handling eller oppfelging (kontinuitet), og hva er da vitsen med retrospektiv?

En retrospektiv er ikke bare & sparre om noen har noe a forbedre, da ma du pa en eller annen
mate fasilitere det. For hvis du bare sper folk om de har noe & forbedre, sa blir det ikke bedre.
Da kommer det ikke noen forslag fordi folk er ikke i den modusen. (..) Du
ma ansvarliggjere folk. Noen ma fa det ansvaret og fglge opp de tingene som da er viktigst, ogsa
ma man ta det opp igjen pa neste retrospektiv. Men hvis du ikke har nye retrospektiv kan du

egentlig ikke sjekke om det blir gjennomfert heller. (N13)

Fra sitatet vil jeg trekke frem serlig to poeng. Det farste gjelder fasilitering, det a sette i gang
handling og derav tankeprosesser for & fremme gnskede atferdsmenstre eller resultat. Konkrete
oppgaver, gvelser eller tema kan gis til teammedlemmene, med intensjon om 4 sette retning for
fremtidig enskede handlinger. Teknikken blir mer malrettet enn kontinuerlig samtale
(Klemsdal, 2009), som innebaerer mer apne diskusjoner eller refleksjoner tilknyttet eksisterende
arbeidspraksis. Begge teknikkene kan veare hensiktsmessige for a gke teammedlemmenes
oppmerksomhet, i iallfall dersom teammedlemmene klarer & handle pa grunnlag av
refleksjonene i arbeidshverdagen forgvrig, og ikke kun i retrospektivene. Dette leder til
informantens andre poeng, nemlig ansvarliggjering og oppfalging. N13 uttrykte at det er lite
vits i a sette i gang refleksjonsprosesser og forbedringstiltak dersom de ikke blir fulgt opp. Blir
man vant til & se og reflektere over eksisterende arbeidsprosesser, kan det ogsa gjere
retrospektiver enklere & gjennomfore, fordi teammedlemmene allerede er 1 “modusen” som
informanten snakker om. Dersom man blir vant til a ta opp og diskutere ulike saker og tema,
kan det ogsa oppleves som mindre skummelt a gi eller fa tilbakemeldinger. Poenget kan sees i
lys av teammedlemmenes opplevelse av endring som normalen. De er vant til endringer, fordi
endringer skjer kontinuerlig.

En siste og sjette mulig begrunnelse bygger pa en kommentar fra en av informantene

om at man i teamet er flinke til & ta opp saker fortlapende og direkte dersom utfordringer skulle
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oppsta: “Jeg skjgnner ikke poenget med & vente til det er en retrospektiv! Hvis det er noe sa
sier man det gjerne der og da. Sa det er sjeldent det brenner pa mgtene ” (N7). Naerheten og
apenheten informanten beskriver er tydelig positivt og avgjerende for godt tverrfaglig
samarbeid. Samtidig blir sitatet motsigende til tteammedlemmenes tidligere kommentarer om at
de gir lite tilbakemeldinger. Noe interessant som sitatet ogsa viser, er et tankesett som indikerer
at problemer er utgangspunktet for forbedring og utvikling. Mot oppmerksom interrelatering,
kollektivt sinn og kaizen trenger det derimot ikke & “brenne” for at ting kan utvikles eller
forbedres. Er teamet bevisst hvordan de relaterer forbedring av arbeidsprosesser til problemer

eller utvikling? Spgrsmalet utgjar tema for neste avsnitt.

4.4.3 Baksiden ved a veere lgsningsorientert

| det folgende beskrives to funn tilknyttet teammedlemmenes tankesett. Det farste gjelder deres
respons vedrgrende nar forbedring og utvikling er ngdvendig. De fleste informantene uttrykker
seg som om at det er nar problemer oppstar at man har behov for forbedring. Noen fa, derimot,
uttrykker at behovet for forbedring og utvikling gjelder uavhengig om teamet star overfor
utfordringer eller ikke. Sistnevnte tanke heller mer i retning av kaizen-tenkningen. Maten man
forstar eller responderer pa behovet for forbedring og utvikling, vil ogsa ha betydning for
hvordan man handler. Selv om teamet mgter utfordringer i arbeidshverdagen, fungerer
(sam)arbeidet sapass godt at teamet far levert produkter med adekvat kvalitet til sine tidsfrister.
De far altsa jobben gjort. N12 uttrykte for eksempel; “jeg vet hva jeg ma levere, og det far jeg
alltid levert”. Nar storparten av informantene knytter behovet for utvikling og forbedring til
problemer, og teamet “alltid fir jobben gjort”, kan det forstas som en forklaring for hvorfor
behovet for forbedring og utvikling ikke anses som like ngdvendig eller akutt.

Det andre funnet gjelder hvordan informantene responderer pa utfordringer. |
intervjuene spurte jeg dem hvordan de i teamet fokuserer nar det gjelder a sgke lgsninger pa
problemer, versus a studere rotarsaker til at problemer oppstar. Samtlige fortalte at de
hovedsakelig fokuserer pa problemlgsning: Vi ser vel ikke sa mye bakover, ser heller mer
fremover pd hvordan vi kan lose det” (N10). “Ofte sa er det jo lgsningen som er mest
interessant” (N12). At teammedlemmene er lgsningsorienterte kan tolkes a bidra til effektive
arbeidsprosesser, raske beslutninger og framdrift. Teamet vurderer fortlgpende hvordan den
tverrfaglige kompetansen kan utnyttes, ved a diskutere hvem som kan gjgre hva for a fa arbeidet
gjort. Likevel kan man sperre om utfordringer kunne vert unngatt dersom teamet hadde brukt
mer tid pa a reflektere over rotarsaker og eksisterende praksiser eller strukturer tilknyttet deres

arbeidsprosesser. For eksempel reflekterte en av informantene over sakene fra brukerstotte:
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Hvis det er sanne kjente feil som vi har, skal vi ikke bare gjare noe med det, heller enn 4 sitte
og svare irritert pa alle som sender inn henvendelser at «dette far vi ikke gjort noe med»? (...)
Jeg mistenker at ingen klarer a sette [sakene] i system; som at dette skjer veldig ofte, hva er
arsaken til det, og kan vi fa det vekk? (N9)

En annen informant reflekterte over uklarheten tilknyttet roller: “Har alle konfliktene og
uklarhetene og roller og sann, har det faktisk fgrt til at vi har jobbet saktere? Det er
hovedspgrsmalet. Og har det gjort at vi har mistet noen av de flinke folkene vare? ” (N5)
Informantene stiller viktige sparsmal. Spgrsmalene gjelder ikke kun teamets konkrete
arbeidsoppgaver, men ogsa hvordan teamets arbeidsprosesser i sin helhet kan vurderes og
forbedres. For & kunne styrke teamets kollektive sinn og tverrfaglige samarbeid er det imidlertid
nedvendig at spgrsmalene og refleksjonene kommuniseres til resten av teamet, og at teamet i
fellesskap drafter dem, vurderer rotarsaker og mulige tiltak. Slik kan arbeidet deres i starre grad
helle mot reliable arbeidsprosesser enn arbeidsprosesser kun preget av effektivitet.
Tankesettene tilknyttet forbedring og utfordringer er blant flere ulike tankesett som har
blitt diskutert i kapittelet, og disse oppsummeres i Tabell 5. Videre fremstilles kort
teammedlemmenes egne tiltaksforslag for a forbedre deres tverrfaglige samarbeid, for kapittelet

avsluttes med en oppsummering av hovedpunktene fra analysen.

ULIKE TANKESETT | TEAMET

Tabell 5: Ulike tankesett i teamet.

mal Endring Involvering Tilbakemeldinger Utvikling av
(sam)arbeidsprosesser
Konkrete oppgaver Normalen Faktisk deltakelse Trygt Problemer
versus versus versus versus versus
overordnet mal awik gjensidig forstaelse av utrygt Forbedring /utvikling
felles kontekst
Omgivelser Positivt Lasning
versus versus versus
team/selv negativt rotarsaker
Muntlig
versus
code review
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4.5 Teammedlemmenes tiltaksforslag for gkt tverrfaglig samarbeid

Teammedlemmene stiller ikke kun viktige sparsmal, de kommer ogsa med tiltaksforslag for a

utvikle teamets tverrfaglige samarbeid. Forslagene kan benyttes som grunnlag for teamets

videre utviklingsarbeid, saframt de blir formidlet til og diskutert i teamet. Som nevnt fremmes:

Nye mater a formidle i stand-up mgtene, med hovedvekt pa hva andre trenger a vite,
hvilke utfordringer man har, eller hva som skal til for a fa arbeidet gjort

@kt bruk av retrospektiver (eller tilsvarende arenaer for & evaluere eksisterende
arbeidsprosesser og utvikle tverrfaglig samarbeid), med gkt fokus pa fasilitering,
ansvarliggjering og oppfalging

Mer “oppmerksomme” mdter d formidle eget arbeid, slik at informasjonen blir nyttig

og forstaelig for gvrige teammedlemmer (jf. eksempelet om salgstall)

I tillegg kommer informantene med forslag om

Kahoot, med sparsmal om de ulike teammedlemmenes fagomrader og arbeid

Korte presentasjoner hvor de ulike teammedlemmene forteller om arbeidet/faget sitt

A oppstille teammedlemmenes ulike styrker nar det gjelder evner til samarbeid

Sosiale sasmmenkomster utenfor jobb for & bli bedre kjent og tryggere pa hverandre
Workshops med “ringrever” som har god oversikt i bedriften, for a opparbeide starre
forstaelse for hvem man kan kontakte dersom man har spgrsmal eller trenger hjelp
Diskutere arbeids- og samarbeidsprosesser med andre team (i avdelingen eller
bedriften) for kunnskapsdeling og leering

Felles teamdiskusjoner med fokus pa bruker-/kundeperspektiv (hva gnsker kunder, hva
kunne kunder oppfattet som verdifullt/tiltalende/nyttig, hvordan kan man fange
interessen til potensielle nye kunder), og mulige tiltak med fokus pa hvordan teamet i
fellesskap kan skape produktet/lgsningen

A vise hvordan teamets arbeid har pévirket resultater, snarere enn kun & vise resultater

4.6 Handlinger og tankesett i teamet — oppsummert

Weick (2001) understreker verdien av ulikhetene innad i tverrfaglige team. Skal tverrfaglig

samarbeid forstas og forbedres ser jeg det imidlertid som begrensende a kun fremholde at man

ma ta hensyn til eller ha respekt for ulikhetene. Arsaken er at det ikke er gitt at man i teamet

vet hvilke ulikheter man skal ta hensyn til, fordi man ikke ser eller forstar hva man faktisk gjer

eller tenker — slik ogsa Scharmer (2009) papeker. Ved a studere konkrete handlinger og
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uttalelser kan man i teamet derimot fa et klarere innblikk i hvilke forskjeller som finnes, og
videre handle og interrelatere pa bakgrunn av forhold man er bevisst. Gjennom analysen har
jeg derfor forsgkt a tydeliggjere ulike roller, arbeidsmater, handlinger, antakelser og tankesett
innad i det tverrfaglige teamet. | Tabell 6 oppsummeres hovedfunnene, kombinert med
teammedlemmenes ulike tankesett og antakelsene om tverrfaglige team fra teorien. Tabellen

svarer slik pa forskningsspgrsmalene.
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AVSNITT

HANDLINGER/HOVEDPUNKTER

TANKESETT

UTFORDRER ANTAKELSER

4.1 Det tverrfaglige
teamet

- Jobber innen effektivitetsorganisasjon (fokus pa effektivitet)
-Bra relse, menfar
- Hva er et ferdig produkt? Teamet jobber med mange underprodukt parallelt
- Omtaler alle som teammediemmer, men prater mest om egen fagside

iforhold til arbeidsmengde

- Malet med tverrfaglige team er
skape reliable arbeidsprosesser

4.1.1 Teamets forstéelse av
team og felles mal

- Ingen informanter nevner gjensidighet
- Usikre pa felles mal (fokus pd konkrete oppgaver versus overordnet mal)
- Ndr og hvorfor opplever de ulike aktgrene eierskapsfelelse/forpliktelse til mal

- Konkrete oppgaver
versus overordnet mal

- Teammedlemmer har lik
forstaelse avteamets felles mal

4.1.2 Opplevelse av
tilhgrighet

- Mange nye, mange anser seg selvsom ny
- Svaert begrenset onboarding

4.2 Teamets fleksibilitet

4.2.1 Uklare roller

- Uklare roller kan pdvirke tilhgrighetsfglelse
- Jobber mer parallelt ennimot h:
- Mulig 4 se felles kontekst ndr rammene er uklare?

- Ansvar versus autoritet

- Mange (formelle og uformelle) ledere

- Ledelse som resultat av gruppeprosesser versus ledelse som ledere?

A

— jobber ut ifra egne agendaer

- Teammedlemmer forstar hva som
trengs av ledelse og samarbeid

- Tverrfaglig samarbeid oppstar nar
manorganiseres i tverrfaglige team
- Felles kontekst er mulig & se for
seg

4.2.2 Endring - innad
versus utad

- Mange endringer i omgivelsene, men ser endring som normalen
- Mindre endringsvilje innad i teamet

- Jobbe med det samme versus utvidet oppgaveforstielse

- G4 i gamle spor til tross for mange nye
- Endringsvilje versus forstielse av eksi

de arbeid

- Normalen versus awik
- Omgivelser versus
team/selv

- Tverrfaglige team imptekommer
og takler fleksibilitet og endring

- Mennesker takler (ikke)
fleksibilitet

4.3 Teamets samarbeid

- Opplevelse av godt samarbeid

- Tverrfaglig teamorganisering
betinger ikke tverrfaglig samarbeid

4.3.1 Enkeltpersoner og
enveisprosesser?

- Lederroller trekker utviklingsarbeidet —ta/gi ansvar

Nakkel

oner og d P

—hvordan snu dette til et “felles gode”

- Mennesker taransvar
- Mennesker vil samarbeide

4.3.2 Slurvete arbeid?

- Overordnede prosesser og strukturer — hvordan fordeles arbeidet
- Mye arbeid hviler pd enkeltpersoner
- White knight (vise styrke/gjgre seg ngdvendig) versus vane (sdnn gjgres ting her)

- Gjensidig avhengighet/ansvar
oppstar ndr man organiseres i
tverrfaglige team

4.3.3 Antakelser

- Tror de tror at...— individuelle forstielsesrammer uten diskusjon
- Eget arbeid er forstielig —ogsa for andre

4.3.4 Hva trenger vi av
hverandre?

- Forsté detaljer versus vite hvilken informasjon hver og en trenger
- Egen versus felles situasjon
- Avhenger av 3 vite hva andre gjgr, men skjgnner ikke alltid hva andre gjer (tall)

4.3.5 Skjerming

- De ulike rollene har ulike behov/arbeidsméter

- Hensyn ved & luke ut (u)ngdvendig informasjon
- Prioritere arbeidsoppg og vurd:
- Prosessinvolvering — ser ikke andres arbeid og garglipp av informasjon

, sende Slack-melding

4.3.6 Interne samlebénd?

- Samlebdnd: Delegering avkonkrete arbeidsoppgaver, gjgre det som er bestemt

- Teamorganisering (gruppe) versus arbeidsmetodikkorganisering {serie) (Kanban)

- Tverrfaglige team er kun
gruppeorganisert

4.3.7 Hva er involvering og
deltakelse?

- Samarbeid er kostbart og tidkrevende
- Involvering som faktisk deltakelse versus som forstdelse avgjensidig kontekst

- Faktisk deltakelse versus
gjensidig forstaelse av
felles kontekst

- Tverrfaglige teams innsats kan
utkonkurrere individers innsats

4.3.8 Betydningen av
naerhet

Naorh

skaper smidige arbeid og fortl de/direkte ke i

4.3.9 Hva er - Kommunikasjon (oppgaver) versus tilbakemeldinger (utfering av arbeid / skryt} - Trygt versus utrygt - Tverrfaglige team ma jobbe ut ifra
tilbakemeldinger? - Hyppig kommunikasjon, men darlig pa tilbakemeldinger - Positivt versus negativt felles forstielsesrammer

- Mest tilbakemelding mellom faggruppene - Muntlig versus code

- Pnske om gkt tilbakemeldingskultur {tankesett likt kaizen) review

- Tilbakemeldinger er konstruktivt versus skaper drlig stemning

- Tilbakemeldinger gis gjennom code review (i deler av teamet)

- Tilbakemeldinger betyr at noe er galt med utfgrt arbeid, ingen tilbakemelding bra
4.4 Smidige I¢sninger - Jobber etter Kanban-system, men benytter mgter kjent fra Scrum

4.4.1 Stand-up

- To ganger i uken, mer rapport enn stand-up

- Praksis (dette gjor jeg) versus mal (hva er nyttig for de andre 3 vite)
- For korte versus for detaljerte beskrivelser

- Hva gjar (ikke) lederrollene versus hva kan vi i fellesskap gjgre

- Endre navn versus revurdere praksis

- Ma man ha gitte mgter for 3 vurdere/

flol Lei

over ende praksis?

4.4.2 Retrospektiv

- lkke ret
- Patvunget/unaturlig situasjon, ma finne pd noe asi

- Fa retrospektiver, ma vaere konsekvent — har ikke trening

- Utfordrende 3 se eller sette ord pa det som er, eller om det er noe

- For pne sparsmal, mangel pa fasilitering, ansvarliggjering og oppfelging
- Hvorfor vente med noe som brenner? Tar heller opp ting fortigpende

pektiv fastit t, hensikt ig men ikke fungert helt

- Malet medtverrfaglige teamera
skape effektive arbeidsprosesser

4.4.3 Baksiden ved 6 vare
lgsningsorientert

- Behov for forbedring/utvikling grunnet utfordringer versus grunnet forbedring
- Faralitid jobben gjort —trenger man da forbedring/utvikling?

- Sgke Igsning
- Kan fremtidige utfordring,

versus studere rotarsak
d unngds/arbeid

gieres mer reliable?

- Problemer versus
forbedring/utvikling
- Lgsning versus rotarsaker

- Tverrfaglige team ma jobbe ut ifra
gjensidige forstielsesrammer

Tabell 6: Handlinger og tankesett i teamet — oppsummert, mot antakelser om

tverrfaglige team fra teori.
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5 Avsluttende refleksjoner

| dette kapittelet diskuteres farst teorien opp mot empirien om tverrfaglig samarbeid. Deretter
drgftes implikasjoner ved teorien, far begrensninger ved funnene belyses. Til sist presenteres
forslag til videre forskning. Fordi implikasjoner for praksis belyses gjennom informantenes

egne tiltaksforslag (punkt 4.5) og i konklusjonen (punkt 6.1.2), utgjer dette ikke et eget avsnitt.

5.1 Teorien versus empirien om tverrfaglig samarbeid

| Tabell 6 vises hvordan samtlige antakelser om tverrfaglige team avdekket fra teorien kan
utfordres av de empiriske funnene. For eksempel far teamet ”jobben gjort” selv om deres felles
mal fremstar som noe uklart, og selv om teammedlemmene har ulike forstaelser av hva malet
innebaerer. Teammedlemmenes ulike tankesett indikerer at de ikke jobber ut fra felles
forstaelsesrammer. Teammedlemmene jobber parallelt ut fra egne agendaer, preges av
usikkerhet tilknyttet roller og ansvar, har mange antakelser om hverandre, og forstar behovet
for forbedring/utvikling ulikt. Dette skaper grunnlag for ogsa a spgrre om hvorvidt de jobber ut
fra gjensidige forstaelsesrammer. Samtidig indikerer det at tverrfaglig samarbeid og
gjensidighet ikke ngdvendigvis oppstar som en naturlig falge av tverrfaglig teamorganisering.
Uklarhetene innad i og omkring teamet utfordrer ogsa antakelsen om at det er mulig for
teammedlemmene a se for seg hvilken felles kontekst de (sam)arbeider innenfor. At teamet
takler endringer i omgivelsene, men synes mindre endringsvillige nar det gjelder utvikling av
egen arbeidspraksis, tydeliggjer hvordan antakelser om tverrfaglige teams fleksibilitet blir
vage. Videre star bade teamets delegeringspraksis og arbeidsmetodikk som motsvar til at
tverrfaglige team kun er gruppeorganiserte. Nar teammedlemmene i tillegg forstar tverrfaglig
samarbeid som kostbart og tidkrevende, kan det sies & utfordre antakelsen om at tverrfaglige
teams innsats kan utkonkurrere individers innsats. Samtidig skaper det grunnlag for & sparre
hvor godt bedriften har formidlet — og hvor godt teamet har forstatt — intensjonen og malet med
at de faktisk benytter tverrfaglig teamorganisering.

Fra overstaende funn vil jeg trekke den slutning at det ikke kun er teammedlemmene
som kan dra fordeler av & granske sine egne antakelser, men ogsa teoretikere og forskere som
skriver om tverrfaglig samarbeid. A teoretisere tverrfaglig samarbeid ut fra faktisk praksis kan
veere utfordrende, nettopp fordi praksis er dynamisk og fordi handlinger alltid vil veere
kontekstualisert. Dette kan forklare hvorfor begreper tilknyttet samarbeid ofte far starre
forskningsfokus enn praksisen i seg selv. Imidlertid trenger ikke det at det er utfordrende & bety

at man ma la veere a forsgke. Ved a lane Weicks (2001) forstaelse av kollektivt sinn som noe

64



man stadig jobber i retning av (snarere enn som noe man oppnar), kan forstaelse for praksis
tenkes pa samme mate. I det falgende beskrives noen innsikter om praksis opparbeidet gjennom

analysen.

5.2 Implikasjoner ved teorien

Forstaelse for praksis har blitt mulig & opparbeide ved & anvende Weicks (2001) og Klemsdals
(2009) teorier om konkrete handlinger, samt ved a anvende teori om rotarsaker for a studere
hvorfor teammedlemmene handler som de gjgr. Gjennom analysen finner jeg at
teammedlemmene har ulike tankesett til grunn for, og som pavirker, deres handlinger. Funnet
utgjer grunnlaget for hvorfor jeg ser det som hensiktsmessig a utvide Weicks teori og begrepet
om hva man “gjer”, til ogsa a innebeere hvordan individer tenker og forstar. Dette utdypes i

felgende avsnitt.

5.2.1 Problemet med klovnen

Ifalge Weick (2001) krever oppmerksom interrelatering at teammedlemmer tilpasser sine
handlinger ut fra oppmerksomhet og hensyn til omgivelsene/hverandre. Weick idealiserer
riktignok betydningen av at teammedlemmer har ulike roller, verdier og holdninger (en
kosmopolitisk tilnaerming). Imidlertid forklarer han ikke hvordan ulikhetene kan pavirke
individenes “oppmerksomhet™ til andre, annet enn ved & si at handlingene kan interrelateres
mer eller mindre adekvat. For & kunne forsta ulikhetene innenfor fellesskapet, er det ifalge
Klemsdal (2009) nedvendig med kontinuerlige samtaler om hva teammedlemmene gjar
(arbeidsoppgaver) og hvordan de gjer det, helt konkret. Her fremkommer det jeg oppfatter som

en svakhet:

1) Fokuset pa handling reduserer betydningen av de tankesett som individer har, og som
ligger til grunn for deres handlinger.

2) Teoriene synes a ta for gitt at individer vet eller vil finne ut av hva som er best for andre.

3) Teoriene synes a ta for gitt at individer er bevisst sine egne tankesett, og derav vet hva

de trenger fra andre.

Ryles (1949) eksempel om den fallende klovnen vil benyttes for & illustrere hva jeg mener
er svakheten: Klovnen har inngvd a falle med presisjon, og pa tidspunkt som den antar vil gi
starst underholdningsverdi for publikum. Handlingen utfgres oppmerksomt med hensyn til

omgivelsene. Det verken Ryle eller Weick problematiserer, er klovnens tankesett og antakelse
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om at publikum vil underholdes av handlingen “fall”. Handlingen kan vare bade oppmerksom
og godt tilpasset, men hvis den etter publikums tankesett eller situasjonsforstaelse ikke er
morsom, har den heller ikke gitt publikum noen verdi. Handlingen er altsa ikke oppmerksom
likevel, med mindre publikums forventninger avklares, og klovnen kan erstatte fallet med andre
handlinger som publikum finner underholdende. Eksempelet illustrerer slik en enveisprosess,
og gjelder altsa ikke interrelatering, men kun begrenset oppmerksomhet fra klovnens side.

Pa samme mate er Weicks (2001) teori ikke tydelig pa teammedlemmers ulike tankesett.
Det kan vere vanskelig & se bade seg selv og andre, og dersom teammedlemmene ikke er fullt
bevisste sine egne og andres tankesett kan deres interrelatering av handlinger bli mindre adekvat
uavhengig av hvor oppmerksomme de er. For eksempel: N11 har et tankesett som innebeerer at
det 4 gi tilbakemeldinger vil skape “darlig stemning”. N11 er derfor oppmerksom pa og viser
hensyn til andre/omgivelsene ved & ikke gi tilbakemeldinger. Dette skiller seg fra andre

teammedlemmer som handler ut fra et tankesett om at tilbakemeldinger er konstruktivt.

5.3 Begrensninger ved funnene

Det ma tas forbehold om at det gjeldende teamet kun er studert i en begrenset tidsperiode.
Derfor vil funnene i denne masteroppgaven vaere kontekstualisert, og andre resultater kunne
fremkommet dersom studien ble gjennomfart pa andre tidspunkt. At ikke kun teamet, men ogsa
bedriften, er i en utviklingsprosess nar det gjelder arbeidsform og -organisering kan ogsa ha
betydning for hvilke funn som fremkommer og hvordan de fremstar i oppgaven. Kort sagt vil
funnene altsa veere pavirket av teamets gjeldende samarbeidsprosesser, og ogsa av den
gjeldende omkringliggende konteksten.

Teamet jobber innenfor en effektivitetsorganisasjon, men analyseres i hovedsak mot
teori tilknyttet hgyreliabilitetsorganisasjoner. Det ma understrekes at forutsetninger og
premisser tilknyttet arbeidsprosesser vil vere forskjellige innenfor de to organisasjonstypene.
Dette kan pavirke hvordan funnene i masteroppgaven fremstar. Poenget er ikke a kritisere
teamets arbeidspraksis, men & fremstille et perspektiv pa hvordan deres tverrfaglige samarbeid

kan forstas og forbedres i lys av utvalgt teori.

5.4 Videre forskning
Tverrfaglige team arbeider tverrfaglig. Bemerkningsverdig er derfor at litteratur og forskning
om tverrfaglige team hovedsakelig synes skrevet eller studert innenfor rammene av

enkeltstaende fagdisipliner. Jeg finner altsa at tverrfaglighet i mindre grad er utforsket
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tverrfaglig, teoretisk sett. Gjennom denne masteroppgaven fremstar for eksempel hvor likt
fokuset pa, det opplevde behovet for og antakelsene om tverrfaglig samarbeid er innenfor
organisasjons- og systemutviklingsteori. For videre forskning kan det derfor vaere interessant a
undersgke hvordan ulike fagfelt kan leere av hverandre, ikke bare arbeidsmessig men ogsa
forskningsmessig, nar det gjelder tverrfaglige team. I tillegg til & undersgke hva som er likt, kan
det ogsa veere interessant & undersgke om det finnes tydelige ulikheter mellom studiene som er
gjort om tverrfaglige team.

Nar det gjelder & opparbeide reliable arbeidsprosesser, ogsa og serlig innen
effektivitetsorganisasjoner, kan det for videre forskning veere interessant & undersgke forholdet
mellom tverrfaglige samarbeidsprosesser og onboardingsprosesser mer inngaende. Kort sagt a
studere hvilken betydning oppleering har for teammedlemmers arbeid og forstaelse.

Gjennom oppgaven er ogsa presentert funn angdende hva “endelig produkt” og
involvering inneberer, at teammedlemmene arbeider med mange ulike oppgaver parallelt, samt
at organiseringsformer for teamorganisering og arbeidsmetodikk ikke ngdvendigvis samsvarer.
For videre forskning kan det veere interessant a studere mer inngaende hvilken betydning

funnene kan ha for tverrfaglig samarbeid.
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6 Konklusjon

6.1 Hensikten med a belyse det eksisterende

For & studere hva det tverrfaglige teamet faktisk “gjor”, altsé deres tverrfaglige samarbeid, har
jeg i masteroppgaven lagt hovedvekt pa Weicks (2001) teori om oppmerksom interrelatering
og kollektivt sinn, og fokus pa konkrete handlinger. For ytterligere a kunne drafte
problemstillingen og analysere empirien har teori om tverrfaglige team, fleksibilitet, begreper
tilknyttet samarbeid, og systemutviklingsteori om smidig og kontinuerlig forbedring blitt
benyttet som forskningsbriller. Tverrfaglighet er altsa studert tverrfaglig ved & kombinere ulike
fagfelt.

Gjennom observasjon av teamet og dybdeintervjuer med hvert enkelt teammedlem, har
jeg innhentet empiri om deres konkrete handlinger og ulike tankesett. Empirien har bidratt til &
gke forstaelsen for problemstillingen og tverrfaglig samarbeid, samt vist hvordan antakelser om
tverrfaglige team fra teori kan utfordres. Selv om masteroppgaven gjelder et spesifikt case, er
hapet at innsiktene fra oppgaven kan fa relevans ogsa for andre team og bedrifter med
tilsvarende gnske om a forbedre sine (sam)arbeidsprosesser.

Hvordan kan tverrfaglig samarbeid forstds og forbedres i lys av oppmerksom
interrelatering og kollektivt sinn? Svarene pa problemstillingen som jeg finner gjennom denne

masteroppgaven belyses i de to falgende avsnittene.

6.1.1 Hvordan kan det tverrfaglige samarbeidet forstas?

Av Weicks (2001) teori kan tverrfaglig samarbeid forstdas ut fra hvor adekvat eller
oppmerksomt teammedlemmenes handlinger er interrelatert. Jo bedre teammedlemmene klarer
a se for seg og interrelatere sine handlinger pa grunnlag av teamets felles kontekst, jo starre er
mulighetene for at teamet utvikler et kollektivt sinn. At teammedlemmene jobber pa ulike mater
og baserer handlingene sine pa ulike tankesett er ikke en indikasjon pa et uutviklet kollektivt
sinn. Styrken ved et kollektivt sinn er nemlig alle ulikhetene et tverrfaglig team rommer. Det
som derimot kan indikere at teamets kollektive sinn er mindre utviklet, er at ulikhetene (her;
bade de ulike arbeidsoppgavene og tankesettene) verken er godt forstatt eller diskutert i teamet.
Fra funnene i analysen fremstar sarlig to mulige arsaker til dette. Den ene er at teamet ikke er
bevisst hvilke ulikheter som finnes. Det er da naturlig at teammedlemmene ikke forstar eller
diskuterer dem, eller kan ta hensyn til og interrelatere oppmerksomt pa grunnlag av dem. For

eksempel gjelder det deres ulike oppfatninger av hva mal, endring, involvering og
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tilbakemeldinger innebeerer. | tillegg kan det gjelde hvordan de forholder seg til utfordringer og
utvikling. Den andre mulige arsaken er at teamet ikke har trening i a se etter eller diskutere
ulikhetene pa en mate som gjer at de evner & interrelatere sine handlinger oppmerksomt. For
eksempel har teamet stand-up mater som etter hensikten skal fungere pa linje med kontinuerlige
samtaler, og gi teammedlemmene en innsikt i hverandres konkrete arbeidsoppgaver. Likevel
har ikke teammedlemmene til nd helt klart & fortelle hva de gjor pa en mate som gjar
informasjonen nyttig for de andre.

De to mulige arsakene til teamets mindre utviklede kollektive sinn er forbundet med
teammedlemmenes evner til & forsta og handle pa grunnlag av en felles kontekst. | analysen ble
imidlertid diskutert hvordan teamet er preget av a ha mange nye medlemmer, mange og ulike
arbeidsoppgaver som skjer parallelt, endringer i omgivelsene, samt endel uklarhet rundt roller,
ansvar og autoritet. Weick (2001) fremholder at team kan interrelatere handlinger oppmerksomt
til tross for at de er ferske. Med sapass mange nye medlemmer i teamet stiller jeg likevel
spgrsmal ved hvor raskt gjensidig forstaelse av felles kontekst kan oppnas. | tillegg fremholder
Weick at team kan interrelatere handlinger oppmerksomt til tross for komplekse
arbeidssituasjoner. Likevel stiller jeg sparsmal ved hvorvidt det er mulig for teammedlemmene
a se for seg hvilken felles kontekst de handler innenfor nar rammene for arbeidsprosessene
deres i utgangspunktet er uklare. Nar sarlig uklarhet rundt roller, ansvar, autoritet og
oppgavefordeling fremstilles & kunne gi katastrofale utfall innen hgyreliabilitetsorganisasjoner,
kan slik uklarhet forstas a veere noksa vanlig innen effektivitetsorganisasjoner. Funnet belyser
hvordan det kan veere ngdvendig a diskutere kontekst pa litt ulikt vis etter hvilken type
organisasjon man studerer. For & opparbeide forstaelse om tverrfaglig samarbeid vil det altsa
vaere hensiktsmessig a reflektere over faktisk praksis innenfor en kontekstramme (Weick), og

ogsa over kontekstrammene i seg selv.

6.1.2 Hvordan kan det tverrfaglige samarbeidet forbedres?

Weick (2001) beskriver hvordan tverrfaglig samarbeid innen hgyreliabilitetsorganisasjoner kan
forbedres gjennom stadig drilling og gving i arbeidsoppgavene og —prosessene et team utfarer.
Poenget er ikke & gve alene, men a gve i fellesskap. Med samme fokus pa gving argumenterer
jeg gjennom analysen for at teamets tverrfaglige samarbeid, innen en effektivitetsorganisasjon,
kan forbedres ved & opparbeide og benytte kontinuerlige samtaler. Det inneberer at
teammedlemmene ma snakke sammen om og reflektere over konkret oppgavelgsning og
arbeidspraksis. Argumentet kan fremsta som noe paradoksalt opp mot empirien som viser at

teammedlemmene kommuniserer hyppig og direkte i arbeidshverdagen, samt gjennomfarer
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stand-up mgter og til en viss grad retrospektiver. For likevel & kunne underbygge argumentet
vil jeg vende blikket tilbake til poenget i forrige avsnitt, vedrgrende at teammedlemmene ikke
helt evner a fortelle hva de gjgr pa en mate som gjar informasjonen nyttig for de andre. Poenget
indikerer at kommunikasjonen, forstatt som handlinger, kan sies a ikke vaere helt oppmerksom.
Argumentet mitt gjelder altsa ikke hvorvidt teammedlemmene kommuniserer, men pa hvilke
mater de kommuniserer, og om hva.

For & kunne forbedre teamets tverrfaglige samarbeid kan et farste steg, som ogsa
teammedlemmene selv fremmer, vare a jobbe for & gke teammedlemmenes forstaelse for
hverandres arbeidsoppgaver. | tillegg til & fortelle hva ens arbeid innebarer, kan man fortelle
pa hvilke mater arbeidet pavirker teamets felles (sam)arbeidsprosesser.

Et andre steg, som noen av teammedlemmene ogsa er opptatt av, kan vare a studere
hvilke enveisprosesser som preger teamet, og hvorvidt disse faktisk fremmer eller hemmer det
tverrfaglige samarbeidet. Enveisprosesser kan nemlig indikere mangel pd oppmerksom
intrerrelatering, og at enkeltpersoner har hovedfokus over fellesskap. Poenget er ikke at alle
skal delta pa alt samtidig eller gjgre det samme, da forsvinner hensikten med det tverrfaglige.
Poenget er a studere hvorvidt praksisen gjer at teamet som fellesskap fungerer godt og bidrar
til produktive arbeidsprosesser.

Et tredje steg kan vere a kartlegge teammedlemmenes ulike antakelser og tankesett om
hverandre og deres felles arbeid, og videre diskutere dem. A kartlegge antakelser og tankesett
kan vere utfordrende, nettopp fordi de gjerne fungerer som ens tatt-for-gitte verdensbilder.
Gjennom masteroppgaven har det likevel vaert mulig a kartlegge tendenser, ved a reflektere
over hva teammedlemmene gjer og sier. | denne sammenheng kan det veare nyttig a benytte
verktgy for & sgke rotarsaker for eksisterende praksis, altsa a sperre hvorfor ting er som de er.
| tillegg poengterer N13 verdien av & innta et utenfra-blikk” pa egen arbeidspraksis og egne
forstaelser, og poenget kan ses pa linje med sporsmél som “hva er det vi egentlig holder pé
med, og hva vil vi med det?”.

Hensikten med masteroppgaven er ikke a peke pa handlinger, antakelser eller tankesett
som riktige eller feil, eller & fremstille dem som enten-eller-starrelser. Hensikten er a falge den
kosmopolitiske tilneermingen, og belyse hvilke ulike handlinger som utferes, og hvilke
antakelser og tankesett som finnes, nettopp fordi det er disse man jobber ut fra. Bevissthet rundt
og gjensidig forstaelse av det eksisterende, altsa faktisk praksis, kan bidra til at man kan “bli

bedre pd det man allerede gjor”” (NT), og til forbedret tverrfaglig samarbeid.
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Vedlegg 1: Observasjonsprotokoll

OBSERVASJONSPROTOKOLL

TEMA SP@RSMAL

Sted - Hvor skjer observasjonen?
- Hvordan er aktgrene posisjonert?

Atmosfaere - Hvordan er stemningen i lokalet?
- Hvordan fremstar aktgrenes engasjement?

Aktgrer - Hvilke roller bestar teamet av?
- Hvordan oppferer de ulike rollene seg (tar
noen mer ansvar/kontroll enn andre, o.1.)?

Kommunikasjon - Hva blir sagt?

- Prater noen mer enn andre?

- Prater noen mer med hverandre enn andre?
- Hvordan responderer aktgrene pa det som
blir sagt?

Handlinger - Hva gjor aktgrene?

- Hvilke arbeidsoppgaver har aktgrene?

- Hva gjor aktgrene som kan forstds som
samarbeid?

- Samhandler noen mer med hverandre enn
andre?

- Hvordan responderer aktgrene pa
hverandres handlinger?
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Vedlegg 2: Intervjuguide (norsk)

INTERVIJUGUIDE

Informasjon for intervjuet starter

Takke respondenten for at han/hun tar seg tid til a bli intervjuet
Presentasjon (hvem jeg er, navn og bakgrunn)
Informere om personvern og frivillig deltakelse
o Masteroppgaven vil underbygges med sitater og utsagn. Opplysningene fra
intervjuene vil brukes som empiri for & kunne besvare problemstillingen. Dine
personopplysninger vil behandles konfidensielt, og i oppgaven vil du som
respondent bli anonymisert (R1, R2). Det er frivillig & delta pa intervjuet, og
du kan nar som helst trekke ditt samtykke.
Informere om bruk av lydopptak
o Sparre respondenten om det er greit at bandopptaker benyttes. Ingen andre enn
intervjuer vil fa tilgang til opptaket, og alt innspilt materiale vil slettes nar
masteroppgaven er levert.
Ansla intervjuets lengde (ca. 45 minutter)
Sparre om det er noe respondenten lurer pa for intervjuet starter

Apningsspgrsmal (helt kort, fortell om deg selv)

Hvor lenge har du arbeidet i dette teamet?
Har du hatt andre roller/stillinger i teamet/organisasjonen tidligere?

Helt kort, hva jobber du med na for tiden?

Hva er et team for deg?

| din arbeidshverdag, hvem ser du pa som dine teammedlemmer?

Hva synes du om antallet medlemmer i teamet (for mange, for fa, passe)?

Hva synes du om & jobbe i et tverrfaglig team (ulike roller/kompetanser/disipliner)?

o Har du noen konkrete eksempler pa utfordringer med tverrfaglig teamarbeid?
Hva er teamets felles mal?

o Opplever du at teamet har en felles forstaelse av hva dere holder pa med?
Hvilke muligheter har du til & styre/bestemme over dine arbeidsoppgaver og tidsbruk?
Hvordan tas beslutninger vedrgrende arbeid og tidsbruk i teamet (og av hvem)?

o Hender det at dere har ulike/motstridende meninger om hva dere skal jobbe

med (hvorfor)?
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Samarbeid

I hvilken grad feler du tilherighet til teamet?
Hvordan synes du at dere samarbeider i teamet?
o Finnes det roller innad i teamet du synes det er utfordrende & samarbeide med?
I hvilken grad opplever du at de andre i teamet er avhengig av ditt arbeid?
Hva slags kunnskap har du om arbeidet/fagfeltene til de andre i teamet?
o Opplever du at det er lettere a gjare din egen jobb nar du vet hva de andre i
teamet jobber med?
o Utfarer du noen gang arbeidsoppgaver som egentlig er tilskrevet andre roller?
Hender det at arbeidet ditt stopper opp grunnet ting du ikke styrer selv?
o Hvagjer du i slike tilfeller for @ komme videre i arbeidet?
Hvor ofte far du unnagjort alt du har planlagt a gjere i lgpet av en dag?
o Huvis sjeldent; hva er arsakene til det?
Faler du at du involveres pa rett tid i teamets arbeidsprosesser (hvorfor/hvorfor ikke)?
o Huvis nei; hva er utfordringene med det?
Hvilke endringer mgter du i arbeidshverdagen?

o Hvordan opplever du slike endringer (hvorfor)?

Kommunikasjon

I hvilken grad opplever du & ha tid til & prate med de andre i teamet om
arbeidsprosessene deres?
Hender det at du far mye irrelevant/forstyrrende informasjon i arbeidshverdagen?
Nar teamet mgter pa utfordringer; diskuterer dere oftest mulige lgsninger, eller
diskuterer dere arsaker til at utfordringene har oppstatt?
Pa hvilke mater gir dere tilbakemeldinger til hverandre i teamet?
o Synes du at teamet har et klart og tydelig sprak nar tilbakemeldinger gis?
o Hender det ofte at misforstaelser oppstar nar dere snakker sammen?
o Huvis ja; har du noen konkrete eksempler pa dette?

Hvordan reflekterer dere i teamet over maten dere kommuniserer og interagerer?

Prosess- og systemutvikling
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Hva opplever du som positivt/negativt med stand-up mgtene i teamet?

o Hvor ofte diskuterer dere det som blir tatt opp i stand-up mgatene i ettertid?



- Hvatenker du om bruk av retrospektiver som en mate a evaluere teamarbeidet?
- Har dere andre rutiner/tiltak for & evaluere arbeidsprosessene/samarbeidet deres?

o Huvis ja; hvem har initiert det, og opplever du har de har noen virkning?

Ledelse
- Hvem i teamet har lederroller i dag?
o Hvordan synes du maten teamet blir ledet pa fungerer?
- Hvatrenger teamet ledelse til?

- Huvis teamet skulle vaert helt selvstyrt, hvilke forutsetninger ma veere tilstede?

Avsluttende spgrsmal
- Har du noen konkrete forslag til hvordan man bedre kan forsta hverandres arbeid,
forutsetninger og behov i arbeidshverdagen?

- Er det noe annet du faler jeg ikke har spurt eller gnsker a tilfaye?
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Vedlegg 3: Intervjuguide (engelsk)

INTERVIEW GUIDE

Information before interview starts
- Thank the respondent for making time for the interview
- Presentation (who am I, name and background)
- Inform about privacy and voluntary participation
o The master thesis will be supported by quotes and statements. Information
from the interviews will be used as empiricism in order to answer the research
question of the thesis. Your personal information will be treated confidentially,
and in the thesis, you as a respondent will be anonymized (R1, R2).
Participating in this interview is voluntary, and your consent can be withdrawn
at any time.
- Inform about use of audio recordings
o Ask the respondent if use of tape recorder during the interview is accepted.
Only the interviewer will have access to the recording, and all recorded
material will be deleted when the thesis is delivered.
- Estimate time length of interview (ca. 45 minutes)
- Ask if the respondent has any questions before interview starts

Opening questions
- For how long have you been working in this team?
- Did you have other roles/positions in this team/organization previously?

- Inshort, what are you currently working with?

- What is a team to you?
- In your workday, who do you consider as your team members?
- What do you think about the number of members in the team (too many, too few,
enough)?
- How do you feel about working in an interdisciplinary team?
o Do you have any specific examples of challenges with interdisciplinary
teamwork?
- What is the common goal of the team?

o Do you think the team has a common understanding of what you're doing?
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What possibilities do you have to control/decide about your own work tasks and

scheduling?

How are decisions regarding the teams” work and scheduling made (and by whom)?
o Does it ever happen that you have different/conflicting opinions regarding

what you should be working with (why)?

Collaboration

To what degree do you feel a sense of belonging to the team?
How do you experience the collaboration within the team?
o Are there any roles within the team you find it challenging to collaborate with?
To what degree do you find your team members dependent upon your work?
What knowledge do you have about your team members” work/disciplines?
o Do you find it easier to do your own work when you know what your team
members are working with?
o Do you ever perform work tasks initially assigned to other roles?
Does it ever happen that your work is stopped by things that you yourself do not
control?
o Insuch cases, what do you do to be able to proceed with you work?
How often do you get to complete everything you have planned during a day?
o If seldom; what are the reasons for that?
When it comes to your teams” work processes, do you feel being involved at the right
time (why/why not)?
o If no; what are the challenges to that?
What changes do you meet in your workday?

o How do you experience such changes?

Communication

To what degree do you experience having time to talk with your team members about
your work processes?

In your workday, do you ever receive a lot of irrelevant/disruptive information?
When the team face challenges; do you most often discuss possible solutions, or do
you discuss reasons for why the challenges did occur?

In what ways do you give each other feedback in the team?

o When giving feedback, do you think the team has a clear/precise language?
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o Do misunderstandings often occur when you’re talking together?
o Ifyes; do you have any specific examples of this?

- Within the team, how do you reflect about the way you communicate and interact?

Process- and systems development
- What do you see as positive/negative with the teams” stand-up meetings?
o After the stand-up meetings, how often do you discuss what has been said?
- What do you think about the use of retrospectives as a way to evaluate the teamwork?
- Do you have other routines/initiatives to evaluate your work processes/collaboration?

o If yes; who initiated them, and do find them having any effects?

Leadership
- Which persons possess leadership roles within the team today?
o How do you think the way the team is being managed works?
- What does the team need leadership for?
- If the team were to be completely self-managed, what prerequisites/conditions must be

present?

Closing questions
- Do you have any specific suggestions for how one could better be able to understand
each other’s work, premises and needs in your workday?

- Is there anything else, relevant for this thesis, that you would like to add?
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Vedlegg 4:

Informasjonsskriv/samtykkeerklaering

FORESPYRSEL OM DELTAKELSE | MASTEROPPGAVE

Bakgrunn og formal

Tverrfaglige team og tverrfaglig samarbeid er tildelt mye fokus innenfor organisasjons- og
systemutviklingsteori. Bruk av tverrfaglige team pavirker bade hvordan bedrifter organiseres,
samt hvordan mennesker interagerer og samhandler. Gjennom teori kan begreper og
antakelser relatert til tverrfaglig teamarbeid studeres. Problemstillingen for masteroppgaven
gjelder hvordan man i tverrfaglige team kan gke forstaelsen for hverandres arbeid,
forutsetninger og behov. Empiri vil derfor samles inn for & kunne drgfte teoriene i lys av
praksis og erfaringer.

Masteroppgaven utgjar det avsluttende emnet i masterprogrammet Organisasjon, ledelse og
arbeid ved Universitetet i Oslo. Masteroppgaven skrives av én student, med veiledning fra
ansatte ved UiO og i Sintef. Data vil innhentes ved hjelp av observasjoner og kvalitative
dybdeintervjuer med interne aktarer fra et bestemt tverrfaglig team. Grunnen til at du har blitt
valgt ut til & delta i denne masteroppgaven er fordi du er ansatt i teamet som det forskes pa,
og derav vil ha erfaringer som er nyttige for masteroppgaven.

Hva innebaerer deltakelsen?

Deltakelsen innebaerer a mate opp til et individuelt intervju med studenten som gjennomfarer
masteroppgaven. Studenten vil stille spgrsmal og ta opp temaer som bidrar til & belyse
problemstillingen for masteroppgaven. Datainformasjonen vil registreres via skriftlige notater
og bandopptaker (diktafon). Intervjuet vil gjennomfares pa arbeidsplassen din, og vil vare i
ca. 45 minutter. Informasjon om tid og sted vil avtales nermere.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil behandles konfidensielt. Opptak og notater vil oppbevares pa en
sikker forskningsserver. For & ivareta konfidensialitet vil notater anonymiseres samme dag
som intervjuet foretas. Personidentifiserende opplysninger vil oppbevares i et
passordbeskyttet regneark. | masteroppgaven vil informasjonen om deg bli anonymisert.
Masteroppgaven skal etter planen avsluttes i mai 2018. Personopplysninger vil da bli slettet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i masteroppgaven, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a
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oppgi noen grunn.

Har du spgrsmal om masteroppgaven eller deltakelsen, ta kontakt med Idun Backer pa
telefon: ... eller e-post: ...

Samtykke til deltakelse i masteroppgaven
Jeg har mottatt informasjon om masteroppgaven, og er villig til & delta

(Deltaker, dato)
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Vedlegg 5: Kvittering fra NSD

NSD

Viktoria Sray
Postboks 1080 Blindern
0316 0SL.O

Viér dato: 13.11.2017 Vir ref: 56619 /3 / AGL Deresdato: Deresref:

Vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning § 31

Personvernombudet for forskning viser til meldeskjema mottatt 16.10.2017 for progektet:

56619 A-team studentprogekter: Autonome team
Behandlingsansvarlig Universitetet | Oslo, ved ingtitugonens overste leder
Daglig ansvarlig Viktoria Sray

SQudent Idun Backer

Vurdering

Etter giennomgang av opplysningene i meldeskjemaet og evrig dokumentasion finner vi at progektet er
meldepliktig og a personopplysningene som blir samlet inn i dette progektet er regulert av
personopplysningdoven § 31. Pa den neste siden er véar vurdering av progektopplegget dik det er meldt
til oss. Du kan nd g& i gang med & behand|e personopplysninger.

Vilkér for vér anbefaling

Vér anbefaling forutsetter at du gjennomferer progiektet i trad med:
+ opplysningene gitt i meldeskjemaet og evrig dokumentagon

« vér progektvurdering, se sde 2

+ eventuell korrespondanse med oss

Vi forutsetter at du ikke innhenter sensitive personopplysninger.

Meld frahvisdu gjer vesentlige endringer i progektet

Dersom prosjektet endrer seg, kan det vare nedvendig & sende inn endringsmelding. Pa vére nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du mé melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om progektet blir lagt ut pa vére nettsider og i M eldingsarkivet

Vi har lagt ut opplysninger om prosiektet pa nettsdene vére. Alle vare inditugoner har ogsa tilgang til
egne progekter | M eldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved progektdutt

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

NSD ~ Norsk senter for forskningsdata AS — Harald Hirfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@@nsd no Org.nr, 985 321 884
NSD - Norwegian Centre for Rescarch Data - NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd no

Ved progektsiutt 13.10.2019 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Se vére nettsider eller ta kontakt dersom du har spersmal. Vi ensker lykke til med progjektet!

Marianne Hagetveit Myhren
Audun Lovlie

Kontaktperson: Audun Lovlie tif: 55 58 23 07 / audun.lovlie@nsd.no

Vedlegg: Progektvurdering
Kopi: Idun Backer, idun.backer @gmail.com
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