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Sammendrag

I denne masteroppgaven har vi undersekt hvordan bruken av oppstartsverktoy oppleves i
team, og hvilke forhold som er sentrale for at team kan lykkes med oppstartsverktay.
Gjennom en kvalitativ casestudie har vi intervjuet ni informanter fra samme casebedrift om
deres erfaring med & ta i bruk et oppstartsverktey. Slik har vi dratt nytte av perspektivene fra
ledere, teammedlemmer og en fasilitator for & belyse hva som skal til for at team kan lykkes

med oppstartsverktay.

Var studie kan oppsummeres i tre hovedfunn. Det forste er at vi fant at det er avvik mellom
hvordan oppstartsverkteyet er designet for & bli brukt, og hvordan teamene drar nytte av det i
praksis. Dette kommer blant annet av at teamene opplever & vare presset pa tid, serlig i
oppstartsfasen. Likevel oppleves det som om bruk leder til gkt bevisstgjering pa viktigheten
av relasjoner og forventningsavklaringer. Det andre funnet var at tre hovedfaktorer —
eierskap, sérbarhet og tilstedeverelse — var avgjerende for & fa til gode diskusjoner i
oppstartsverktayets sesjoner. Disse ledet til det vi har valgt & kalle fortrolighetsfellesskap.
Dette beskriver et trygt samtalerom som oppsto i forbindelse med oppstartsverktayets
ovelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pd en méte som var annerledes enn
i andre meter. I dette fortrolighetsfellesskapet klarte de & ha gode samtaler om hvordan de

opplevde at teamet fungerte, og veare arlige om egne oppfatninger.

Til slutt fant vi at to roller, fasilitator og leder, hadde stor pavirkning pa hvordan man lykkes
med bruk av oppstartsverktey. Informantene var sveart forneyde med & benytte seg av en
ekstern fasilitator som tilrettelegger for oppstartsverktoyet. Det virket ogsd som
tilstedevaerelsen av fasilitator bidro til & styrke fortrolighetsfellesskapet. Ved at fasilitator i
sin rolle ble sett pd som en ngytral moderator fikk denne rom til & utfordre teamet i
diskusjoner, som ogsé bidro til & styrke fortrolighetsfellesskapet. Ettersom fasilitator hadde
ansvar for & lede sesjonene, opplevde lederne at dette ga dem mulighet til & fole seg som en
del av teamet pa lik linje med de andre teammedlemmene. Dette gjorde at lederne klarte &
vere mer til stede og by pa egen sarbarhet, som ogsa styrket fortrolighetsfellesskapet. Samlet
kan dette tyde pa at det er gode muligheter for at organisasjoner kan forbedre arbeidet i egne

team ved & introdusere oppstartsverktay ved hjelp av fasilitatorer.
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Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pd «Masterstudiet i okonomi og
administrasjon» ved Norges Handelshoyskole (NHH) og er skrevet hesten 2022. Studien
utgjer 30 studiepoeng og er skrevet innenfor hovedprofilen «Strategi og ledelse». Den er en
del av forskningsprosjektet Digital Innovation for Growth (DIG), og inngar i
forskningsprogrammet Radical Technology-Driven Change in Established Firms (RaCE).
Formalet til RaCE er & bidra til ny forskningsbasert kunnskap om hvordan etablerte
selskaper kan forberede og tilpasse seg de hyppige endringene i samfunnet som drives frem
av ny teknologi. Forskningsprogrammet har pagatt siden mai 2019 og planlagt varighet er ut
juni 2023. Vart bidrag til RaCE har vert & utvide forstaelsen av hvordan oppstartsaktiviteter

kan hjelpe organisasjoner & bygge gode team.

Pa bakgrunn av gkende behov for effektive team, har det vart spennende og lererikt for oss
a forske pé hvilken rolle strukturerte oppstarter kan spille i & danne gode grunnlag for
teamarbeid. Dette hadde ikke vaert mulig uten samarbeidet med casebedriften, og vi ma rette
en stor takk til alle vi har veert i kontakt med for god hjelp. Vi foler oss utrolig heldige som
har fatt muligheten til & intervjue sd mange forskjellige, apne og reflekterte mennesker.
Samtalene vare har laert oss mer enn det var plass til i denne oppgaven, og dette gleder vi oss

til 4 ta med oss videre i livet.

Vi vil takke DIG og RaCE for 4 ha stettet og utfordret oss gjennom semesteret, og SNF som
har apnet derene sine slik at vi har kunnet skrive oppgaven var pa studentlesesalen omringet
av kloke hoder og nye venner. Og selvfolgelig rettes det ogsa en stor takk til familie, venner

og samboere som har stotte oss hele veien.

Sist, men absolutt ikke minst, ensker vi & takke veilederne vare Vidar Schei og Therese E.
Sverdrup. I tillegg til at dere har bydd péd erfaring og faglige kompetanse har dere ogsa
hjulpet ved & vise en oppriktig nysgjerrighet og entusiasme for forskningstemaet, som har
smittet over pa oss. Takk for at dere har introdusert oss til en verden der forskning er
levende, der man bade kan seke rad fra et storre fellesskap og samtidig bevare en ner

kontakt med virkeligheten og de store samfunnsutfordringene.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Team fér storre og sterre plass i arbeidslivet, og kan sies 4 ha utviklet seg til & bli en
byggestein i organisasjoner. Ettersom kompleksiteten oker i problemene som skal lgses og
kompetansen som kreves, satser organisasjoner pd team for & héndtere og tilpasse seg
omgivelsene, og mange anser teamarbeid som nekkelen til suksess. Arbeidslivet preges i
okende grad av spesialisering, og en rekke arbeidsoppgaver er ikke mulig & utfere for
enkeltpersoner. Derfor er det mer aktuelt enn noen gang tidligere & fa en forstéelse for hva
som bidrar til at noen team fungerer godt, og klarer & utnytte hverandres ressurser best
mulig. Samtidig som teamarbeid i mange tilfeller er normen og forskning viser til fordeler
ved teamarbeid, indikerer studier at sd mye som 50-70% av team mislykkes (Thompson,
2018). Dette kan stamme fra at der krevende & skape godt teamarbeid, hvor utfordringer
knyttet til motivasjon, koordinering og klare mal synes & veare gjengangere (Schei &
Sverdrup, 2019). Med andre ord, dette er utfordringer som er grunnleggende & lose for &

oppna et effektivt team.

I jakten p& oppskriften pa & fa team til 4 fungere, er det foreslatt at losningen kan ligge i
teamets oppstartsfase. Oppstartsaktiviteter synes & kunne ha positiv pavirkning pa teams
effektivitet og evne til & handtere utfordringer (Mofoss et al., 2012; Mathieu & Rapp, 2009).
Det later til at et godt grunnlag for videre teamarbeid kan, og ber, legges allerede ved
teamets oppstart. Ogsa Schei og Sverdrup (2019) viser til at aktiviteter i oppstart av team
pavirker videre arbeid. De peker pa at oppstarten er kritisk for & «avklare hva
teammedlemmene kan forvente av hverandre, hvordan teamet kan forvente 4 jobbe sammen,
og hvorvidt de utvikler et felles malbilde, klare roller, energi til gjennomfering og evne til &

komme opp med nye tanker og ideer» (Schei og Sverdrup, 2019, s. 37).

Oppstartsverktoy har blitt trukket frem som en ny méte & legge til rette for en god
oppstartsfase for team. Forméalet med strukturerte oppstartsverktey er & gi team en god start,
slik at de pa sikt blir mer effektive, ved & danne et godt grunnlag for videre samhandling.
Forskning indikerer at team ved benyttelse av slike verktoy kan fd bedre maloppnéelse og
samarbeid (Mathieu & Rapp, 2009). Det finnes ogsa studier som indikerer at bruken av

oppstartsverktey er avgjerende for bade effektiviteten og tilfredsheten i team (Mofoss et al.,
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2012). Imidlertid foreligger det begrenset forskning pa hvordan oppstartsverktey tas i bruk
og oppleves av team. Derfor er det fortsatt mye mer & leere om hva som skjer i teamene nér

de meter oppstartsverkteyet, og hvordan dette pavirker dem over tid.

1.2 Formal

Som en del av forskningsprosjektet RaCE, med fokus pa effektive team, har vi intervjuet
informanter som har benyttet et strukturert oppstartsverktoy i team. Forskning viser at det
foreligger begrenset kunnskap vedrerende hvordan bruken av oppstartsverktoy i team
oppleves, og hva som skal til for at man skal lykkes med bruken av oppstartsverktoy.
Studiens malsetting har derfor vert 4 utvide forstdelsen av oppstartsfasen i team, gjennom
empiri og diskusjon av dette opp mot eksisterende forskning. Vi ensket 4 avdekke
informantenes personlige opplevelser og erfaringer med det strukturerte oppstartsverktoyet,
og oppna innsikt i hvilke forhold de opplevde som sentrale for & lykkes. Fra dette utledet vi

problemstillingen:

Hvordan oppleves bruken av et oppstartsverktoy i team, og hvilke forhold er sentrale for d lykkes

med oppstartsverktoyet?

Denne studien beskriver oppstartsverktoy som en strukturert tilnerming til oppstartsfasen i
team, der formélet er 4 danne et godt grunnlag for videre samarbeid gjennom & diskutere
teamarbeid tilknyttet bdde oppgave og relasjoner. I denne studien ser vi pa et spesifikt
oppstartsverktoy som har blitt utviklet for var casebedrift og introdusert i organisasjonen i
2019. For & besvare studiens problemstilling, har vi undersgkt hvordan oppstartsaktivitetene
i verktayet ble opplevd av ledere, teammedlemmer og en fasilitator. Vi ensket & se naermere
pa hvordan informantene opplevde oppstartsverkteyet og hvilke forhold som pévirket deres
opplevelse. Intensjon bak & ta i bruk oppstartsverktoy er en ting, og opplevelsen til
teammedlemmene kan vere en annen. Derfor er det spennende for oss & snakke direkte med
informanter som har bred erfaring med benyttelse av oppstartsverktay, og utvide forstaelsen

av hvordan man kan lykkes med oppstartsverktoy.
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1.3 Struktur

Selve oppgaven bestar av seks hovedkapitler, som hvert bestar av flere delkapitler. I tillegg

er det egne kapitler for referanseliste og vedlegg.

Kapittel 1 er et introduksjonskapittel som tar for seg studiens bakgrunn, formal og
problemstilling. Deretter folger kapittel 2, hvilket presenterer teori, forskning og annen
litteratur som er sentral for studien. Dette inkluderer teori pa team med vekt pa a definere
team, samt en presentasjon av typiske utfordringer for team, og hvordan teamledelse passer
inn i dette. Videre behandles teori om teamutvikling, i form av faser team beveger seg
gjennom, med oppstartsfasen 1 fokus. Deretter presenteres tidligere forskning pé
oppstartsaktiviteter, der vi viser til deres rolle og effekt, samt en eksemplifisering av
oppstartsaktivitet 1 form av teamkontrakt. I kapittel 3 redegjeres det for studiens
forskningsmetode, hvilket inkluderer studiens forskningstilneerming og design. I tillegg
beskrives datainnsamlingens utvalg, metode og gjennomfering. Det redegjores ogsa for
dataanalysens gang, for forskningskvalitet og forskningsetikk dreftes ved & evaluere benyttet
metodikk og presentere etiske retningslinjer som er hensyntatt. Kapittel 4 presenterer
studiens funn, fer disse dreftes opp mot problemstillingen og eksisterende teori i kapittel 5. 1
denne diskusjonen inkluderes teoretiske og praktiske implikasjoner av studien, i tillegg til en
presentasjon av begrensninger og forslag til videre forskning. Avslutningsvis, i kapittel 6

konkluderes det for studien.
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2. Teori

Ettersom denne studien har som formal & belyse sammenhengen mellom oppstartsaktiviteter
og hvordan team kan lykkes med disse har vi valgt & ta utgangspunkt i litteratur om team,
kjente utfordringer team meter pa og teamutvikling. Videre skal vi presentere eksempler pa
oppstartsaktiviteter som teamkontrakt, og forskning som er gjort pd sammenhengen mellom

disse og teams oppstartsfase og utvikling.

2.1 Team

A jobbe i team har blitt en del av arbeidshverdagen, og er noe de fleste har et forhold til. I
trdd med at flere og flere arbeidsplasser har behov for a lese komplekse problemer, blir det
mer naturlig at man benytter team fremfor 4 jobbe individuelt. Da er det viktig & ha en
forstdelse for hva som gjer at noen team lykkes, mens andre sliter med utfordringer og
friksjon ved samarbeidet. Det er sarlig interessant & studere hva man kan gjere allerede ved
sammensetningen og oppstarten som kan fere til at team blir mer effektive. For & forsta dette
nermere skal vi forst definere hva vi legger i begrepet team, samt presentere kjente

utfordringer som team kan stgte pd og hva som menes med effektive team.

2.1.1 Definisjon av team

Vi har valgt & benytte en definisjon som bade er tydelig og favner bredt, gitt av Thompson
(2018). Her betegnes et team som en gruppe personer som forsgker & kombinere sin innsats
for & nd felles mal, og er gjensidig avhengige av hverandre nar det kommer til informasjon,
ressurser og evner (Thompson, 2018). Som et supplement til sin definisjon tilbyr Thompson
ogsd fem sentrale kjennetegn; felles mal, gjensidig avhengighet, avgrensning, stabilitet og
mandat. Altsa kjennetegnes team av: (1) at de har et mal som de skal oppné, og er grunnen til
at de er satt sammen; (2) teammedlemmene er avhengige av hverandre for lgse oppgaven og
konsekvensene av arbeidet baeres av alle; (3) det er en tydelig avgrensning som definerer
hvem som er med, og ikke med, i teamet som medlemmene er klar over; (4) det foreligger en
langsiktighet i dedikasjonen til teammedlemmene, altsé lav grad av utskiftning; og til slutt er

det (5) avgjerende at teamet har mandat til 4 styre sine egne prosesser og arbeid.

Ifelge Thompson (2018) kan sterrelsen pa team kan ha pavirkning pa teamets prestasjon.

Sterrelsen avhenger av hvilken oppgave som skal lgses og hva denne krever, noe som kan
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veere utfordrende & bedemme i forkant. Team varier ofte fra tre til ti personer, og sterrelsen
pavirker relasjonene mellom teammedlemmene (Hjertes, 2013). Om teamets antall
medlemmer strekker seg til flere enn ti, er sannsynligheten hey for at medlemmene har
overlappende kompetanse. Tommelfingerregelen til Thompson er at et teams ideelle
storrelse er ferrest antall medlemmer som kan lgse oppgaven (Thompson, 2018). Det er
gjort forskning pad teamsammensetning, og om det finnes en vinneroppskrift for & sette
sammen gode team. Blant annet Googles «Project Aristotle» som mélte ssmmensetning opp
mot resultater i egne team (Duhigg, 2016) og ble overrasket over at de ikke fant noen
korrelasjon mellom sammensetning og effektivitet, men at det kritiske for suksess var
hvorvidt teamene klarte a skape psykologisk trygghet. Ettersom de fleste team ikke selv kan
kontrollere sammensetning og organisasjoner ofte har begrensede ressurser, kan det vare en
fordel at det later til & vaere viktigere & se pa hvordan team jobber sammen, enn hvem som er

satt sammen.

Selv om team skal jobbe sammen for 4 nd et felles mél og er gjensidig avhengig hverandre,
er det likevel hierarkiske strukturer i de fleste team. Den mest vanlige struktureringen av
team er lederstyrte team der lederen har ansvaret for & utarbeide mal, strategier og funksjoner
for teamet (Thompson, 2018). Selvstyrte team har blitt mer vanlig i nyere tid, og er som
regel ogsa organisert med en leder. Forskjellen er at teammedlemmene i selvstyrte team har
storre pavirkning pd hvordan teamet skal lose oppgaven og valg av fremgangsmate (Hjertg,
2013). Hvorvidt et team er selvstyrt eller lederstyrt avhenger derfor av hvilket mandat
lederen har, og hvor stor grad av involvering det er av teammedlemmene i selve

planleggingen, og ikke kun utfarelsen, av problemlosningen.

Altsa finnes det mange ulike team, og méter & organisere dem pa. Kjernen av hva som
forener team er deres felles mél, og den gjensidige avhengigheten av hverandre som ligger til

grunn som en forutsetning for at de skal kunne oppna dette.

2.1.2 Utfordringer i team

Det er lett & tenke at team er mer effektive enn individet, og at man er «sterkere sammeny.
Likevel finnes det forskning som avkrefter dette ved 4 synliggjore at produktiviteten per
individ gér ned nér man jobber sammen i team, ogsa kalt sosial loffing (Karau & Williams,
1993). Dette tyder pa at samtidig som team kan skape gevinster ved & lgse komplekse

problemer, kan det ogsa skape gnisninger som svekker den samlede produktiviteten.
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Utfordringer i team er s& forskjellige og unike som medlemmene selv, likevel er det noen
kjerneproblemer som gér igjen (Schei & Sverdrup, 2019). Kellogg School of Management
gjennomforte en undersekelse om hva som ble oppfattet som de mest frustrerende aspektene
med teamarbeid (Thompson, 2018). De fire mest hyppige svarene var utfordringer tilknyttet

mal, motivasjon, koordinering og kreativitet.

Frustrasjonen rundt uklare mal er serlig interessant, ettersom det felles mélet ligger til grunn
for selve teamdefinisjonen og skal vaere det som forer dem sammen. Team som klarer &
forenes rundt felles mal presterer bedre (Thompson, 2018). Likevel kan team oppleve
uklarhet i hvorfor de er satt sammen, og hvilke problemer de skal lgse (Schei & Sverdrup,
2019). Hackman benytter utrykket «compelling direction» for & beskrive mal som en felles
retning, og poengterer at denne er avgjerende for at team skal lykkes og for & unngé at

teammedlemmene folger sine egne agendaer (Coutu, 2009).

[ tillegg til uklarhet rund hvilken oppgave teamet skal lose, kan det oppsté frustrasjon knyttet
til hvordan de skal lese denne. Koordinering er sentralt for at teamet skal oppnd gode
resultater, ettersom det legger til rette for at teammedlemmene kan kombinere sine
ferdigheter (Schei & Sverdrup, 2019). Med koordinering menes planleggingen av rekkefolge
og tidspunkt for ulike aktiviteter som er avhengige av hverandre (Marks et al., 2001).
Arsaker til frustrasjon rundt koordinering kan stamme fra blant annet darlig kommunikasjon
og uklare roller (Steiner, 1972). Altsé vil en avklaring av roller og god kommunikasjon
kunne legge til rette for bedre koordinering. Forskning viser at oppstartsaktiviteter kan
benyttes til & legge til rette for god koordinering gjennom utarbeidelse av blant annet
handlings- og samhandlingsplaner (Mofoss et al., 2012). Dette kommer vi tilbake til i

presentasjon av oppstartsaktiviteter.

Tilstrekkelig motivasjon kan ogsé vere en stor utfordring for team, ettersom maloppnaelsen
avhenger av at alle bidrar med sine ressurser for & lose den felles utfordringen. Ifolge
Thompson (2018) er teammedlemmer mer villige til & investere i en felles oppgave dersom
de ser sine bidrag som avgjerende for & oppnd et resultat som har personlig verdi for dem.
Altsa kan det vaere avgjerende for & opprettholde en stabil motivasjon i teamet at man ikke
bare forstdr hva malet er, men at man ogsa opplever det som meningsfullt og i trdd med egne

verdier.
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Kreativitet i team kan defineres som produksjon av nye og nyttige idéer (Amabile, 1997).
Ettersom team som regel er satt sammen for & lose komplekse problemer, er kreativitet en
viktig del av teamarbeidet. En kjent utfordring er at det i team er en tendens til at
idégenerering hemmes, som kan komme i veien for teamets kreativitet (Schei & Sverdrup,
2011). Altsé kan mennesker nér de er samlet i team frembringe feerre idéer enn de i sum ville

gjort individuelt.

Et teams effektivitet beskriver i hvilken grad det er overensstemmelse mellom de malene
teamene har, og de resultatene man faktisk oppnéar (Bang, 2008). Som nevnt finnes det
utfordringer de fleste team stoter pa, og disse kan svekke effektiviteten til team. De mest
effektive teamene vil vere grupper som klarer & utnytte de samlede ressursene i teamet pa en

hensiktsmessig mate, slik at de oppnar deres felles mal.

Det kan vare krevende 4 sette fingeren pa hvorfor noen team er mer effektive enn andre, og
hva som gjor at noen meter storre utfordringer. Bang (2008) definerer teamprosesser som
alle de handlingene som forekommer nér teamet anvender sine ressurser for & na felles mal.
Eksempler pa dette er kommunikasjon, konflikthdndtering, problemlosning, planlegging og
koordinering (Fraser, 2009). Steiner (1972) har presentert en modell Kkalt
teameffektivitetsligningen. Denne sier at et teams effektivitet er teamets potensielle
effektivitet minus trusler, ogsa kalt prosesstap, pluss synergier, ogsa kalt prosessgevinst. Ved
denne logikken er det altsd truslene og synergiene som pavirker teamets effektivitet, slik at
man kan pavirke denne ved & skape synergier eller eliminere trusler. P4 denne méten henger
teamprosesser sammen med utfordringer, og kan bidra til 4 forklare hvorfor noen team er
mer effektive enn andre. I teameffektivitetsligningen vil utfordringer tilknyttet teamprosesser
fore til prosesstap. Eksempler pad disse kan vere utfordringer vi har nevnt tidligere,
eksempelvis kan darlig mélforstielse svekke teamets effektivitet. P4 samme mate vil en

prosessgevinst som f.eks. god koordinering gke teamets effektivitet.

Om man prover & pavirke et teams effektivitet positivt, vil det veere nedvendig & forstd at
team kan mete pa ulike utfordringer. Det er ogsa en fordel & kjenne til utfordringer som gar
igjen, slik at man er bevisst pa disse og hvordan man kan forebygge mot, eller mate de, pd en

god méte.
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2.1.3 Teamledelse

Som tidligere nevnt har de fleste team, ogsa selvstyrte, ledere. Ansvaret for & bygge sterke
team som kan mete utfordringer og holde effektiviteten opp hviler derfor naturlig péa teamets
leder. Hva som ansees som god ledelse har over tid endret seg fra & vere mer
oppgavefokusert til mer relasjonsbasert, som igjen krever mer av ledere (Northouse, 2019).
Ifolge Levin & Rolfsen (2015) handler god teamledelse om & bygge tillit og respekt mellom
teamleder og de resterende teammedlemmene, ettersom en god relasjon er avgjerende for
teamets effektivitet. At teamledelse pévirker teamets prosesser og effektivitet stottes av
forskning pa team. Blant annet har studier funnet at kompetent ledelse kan redusere

hemming av idégenerering, som bidrar til kreativitet i teamet, som igjen er et kjennetegn for

effektive team (Schei & Sverdrup, 2011).

Hackman (2005) presiserte at ledere ofte feilslatt antar at man kan skape team ved a sette
sammen en gruppe mennesker. Videre utdyper han at ledere aktivt mé definere rammene for
teamarbeidet og hvilke oppgaver teamet er felles ansvarlige for 4 lgse, samt gi dem et
tilstrekkelig mandat og autonomi for at de skal kunne jobbe effektivt (Hackman, 2005). Fra
dette perspektivet er lederens rolle avgjerende for teamets effektivitet, og den gar ut pa a
hjelpe teamet & forstd oppgaven, fremfor & vare ansvarlig for beslutninger eller detaljstyre
arbeidet. Det kan ogsé dreie seg om & hjelpe teamet & avdekke de styrkene de har ved hjelp
av refleksjon, som Hackman (2005) refererer til som «coachingy. Ifelge ham kan ledere
fungere som en «coach» i egne team. «Coaching» kan ogsd beskrives som en direkte
interaksjon med et team, der hensikten er & hjelpe medlemmene a bruke sine kollektive
ressurser for & na teamets mal (Hackman & Wageman, 2005). Dette kan innebaere & hjelpe
teamet til & reflektere for & gjore dem mer bevisste pa egne styrker som kan benyttes til &

lose oppgaven.

2.2 Teamutvikling

En forstaelse rundt hvordan team utvikler seg over tid danner grunnlaget for & forstd hvordan
oppstartsaktiviteter kan pavirke oppstartsfasen, og hvordan dette igjen pévirker teamet
gjennom dets levetid. I dette delkapittelet skal vi presentere teori om teamutvikling og
Tuckmans 5-stegs modell som eksempel pé ulike faser team gar gjennom, for vi presenterer

teori om oppstartsfasen i team og hvilken betydning denne har for teamet videre.
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2.2.1 Teamutvikling

Det finnes omfattende forskning pd hvordan team utvikler seg over tid, og flere teorier om
faser som repeterer seg pa tvers av team. En av de tidligste teoriene er Tuckmans (1965)
modell som bygger pa de fire stegene, “forming”, “storming”, “norming”, and “performing”.
Grunnlaget for utformingen av modellen var 50 tidligere publiserte studier om utvikling i
mindre grupper. Tuckman bygget videre pa sin egen modell i 1977 ved & legge til et femte
steg «adjourning», som beskriver opphersfasen til teamet (Tuckman & Jensen, 1977). Flere
teorier beskriver en lignende utvikling om at team 1 sin utvikling gar gjennom ulike faser fra
de metes til de oppleses, blant andre McGrath (1984) og Lacousiere (1980). Tuckmans
modell har siden blitt kritisert, ettersom studier har vist at team ikke nedvendigvis felger

denne kronologiske sekvensen av faser (Kuipers & Stoker, 2009). Det viser seg at

teamutvikling kan vaere mer flytende, og vanskeligere & beskrive i tydelige faser.

Gersick (1988) presenterte et mer dynamisk alternativ, «punctuated equilibriumy» modellen,
som tar hayde for at teamets utvikling kan pévirkes av endringer og bevissthet pa tidsfrister.
Her presenteres det som teamets utvikling skjer stegvis, ved at teamet gker produktiviteten
sin underveis i prosjektet nar de blir mer bevisst pa at fristene naermer seg. Altsd kan team
utvikle seg ulikt, og veere mer pavirket av ytre faktorer enn at de gar gjennom sekvensielle
faser. I denne modellen legges det ogsa stor vekt pd at det som skjer i teamets forste mote
har stor pavirkning pad normene som varer ut teamets levetid. Normene som utvikles ved
oppstarten vil serlig prege teamet gjennom den ferste fasen. I skifte fra en fase til en annen
oppstar det turbulens i overgangen, som kan lede til endring av eksisterende normer og
utvikling av nye. Selv om Gersicks (1988) og Tuckmans (1965) modeller skiller seg fra
hverandre, er de begge tydelig pé at oppstartsfasen til team er avgjerende for normdannelse

og videre samarbeid.
2.2.2 Oppstartsfasen

Forskning tyder pd at oppstartsfasen har stor pavirkning pd videre samarbeid i teamet
(Mathieu & Rapp, 2009; Coutu, 2009). Dette kommer av at oppstartsfasen er teamets forste
mete, og derfor grunnleggende for videre samarbeid. Oppstartsfasen rommer flere av
Tuckmans faser, «forming», «norming» og «storming», og er samlebetegnelsen pa den fasen
for teamet blir fullt «performing». Denne oppstartsfasen i teamarbeid er helt fundamental,

bade fordi den gir teamet en retning og fordi den definerer sentrale normer for samhandling
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(Schei & Sverdrup, 2019). Altsa skjer det mer under det forste motet enn det som blir
nedskrevet i referatet, og som pavirker teamet i hele dets levetid. Det er ogsé studier som
viser til at ufullstendige oppstarter kan fa langvarige, negative konsekvenser for teamarbeidet
(Hackman, 2002; Mathieu & Rapp, 2009; Schei & Sverdrup, 2019). Dette kan blant annet

dreie seg om uklare mal og normer som forhindrer at team jobber effektivt.

Normer kan beskrives som en felles standard for oppfersel som forventes av
gruppemedlemmer (Thompson, 2018). Allerede ved teamets forste mote vil normer begynne
a forme seg pa bakgrunn av hvordan teammedlemmene interagerer med hverandre (Mofoss
et al., 2012). Dannelsen av normer skjer uavhengig om man er bevisst pa det eller ikke, og
kan vaere krevende & endre pé. Et fellestrekk ved suksessfulle team er at de klarer & etablere
normer som oppfordrer til hoy prestasjon (Wheelan, 2016). Derfor kan det vaere enskelig for
organisasjoner & ta eierskap til oppstarten, for & preve a bidra til dannelse av normer som
bidrar til at teamene blir mer effektive. For & lykkes med dette md man ha en forstaelse av
hvordan man strukturert og systematisk kan jobbe med & pévirke normdannelse allerede i
teamets oppstart (Thompson, 2018). Dette skal vi se naermere pa i presentasjonen av

oppstartsaktiviteter.

Som tidligere nevnt kan ledere pavirke teamet sitt gjennom «coachingy» (Hackman, 2005). Da er
det serlig interessant at Hackman (2004) viser til at det er flere anledninger hvor team er spesielt
mottakelige for «coachingy, deriblant i teamets oppstartsfase. Dette skaper muligheter for at
ledere kan ha stor pavirkning pa teamet, og vere behjelpelige med & bygge forstaelse for teamets
oppgave og rammer. Videre skal vi se pa oppstartsaktiviteter, som tilrettelegger for at ledere kan

ha en strukturert tilneerming til & «coache» teamet.

2.3 Oppstartsaktiviteter

Hittil har vi presentert teori og tidligere forskning som antyder at oppstartsfasen har stor
pavirkning pa team, ogsé pa lang sikt, og at det er mulig for ledere og team & benytte denne
fasen til 4 danne et godt grunnlag for videre teamarbeid. En méte & gjore dette pd, er 4
benytte oppstartsaktiviteter. For & fa en bedre forstéelse av oppstartsaktiviteter skal vi forst
presentere oppstartsaktiviteters rolle og formélet med & introdusere disse i oppstartsfasen til
team. Videre vil vi presentere teamkontrakt som et eksempel pd en oppstartsaktivitet, og
elementer den inneholder som gér igjen i oppstartsaktiviteter. Videre vil vi presentere

eksempler pé oppstartsverktoy og hvordan de blir benyttet i praksis, og studier som har fulgt
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team som tar disse i bruk. Avslutningsvis vil vi oppsummere hva vi hittil vet om
oppstartsaktiviteter, samt hva vi enda ikke vet om hvordan disse pavirker teams oppstartsfase

og langsiktige effektivitet.

2.3.1 Oppstartsaktiviteters rolle

Som nevnt har oppstarten stor pavirkning pa teamet ogsé pa lang sikt, og oppstartsaktiviteter
har som formal & pavirke teamet positivt ved & danne et godt grunnlag for videre samarbeid.
Hackman (1987) antyder at den enkleste maten & pévirke et teams oppstart er gjennom
eksplisitte diskusjoner. Altsd ma teamet sette ord pad det usagte, og vaere tydelige pd hvilke
forventninger de har til hverandre. P4 denne méten kan diskusjon pavirke hvilke normer
teamet etablerer. Eksempler pd temaer som ber diskuteres i oppstartsfasen kan veare
deltagelse, tilbakemeldinger, beslutningstaking og oppmete (Assmann, 2009). Formélet med
oppstartsaktivitetene er & forseke a redusere, eller eliminere «storming» fasen, slik at teamet

raskere gér over i «performing» fasen.

Oppstartsaktiviteter kan brukes til & diskutere «teamwork», hvordan man skal jobbe
sammen, og «taskwork», hva man skal gjore (Fisher, 2014). Disse kategoriene skiller seg fra
hverandre ved at «teamwork» inkluderer normer, spilleregler, roller og ansvarsomrader,
mens «taskwork» angdr mal og hvilke strategier teamet skal benytte for & na disse (Mathieu
& Rapp, 2009). Samlet gir diskusjoner rundt disse omradene et godt grunnlag for videre
teamarbeid. (Mofoss et al., 2012).

2.3.2 Teamkontrakt

Videre skal vi se pa teamkontrakter, som er et eksempel pa et oppstartsverktay, og hvordan
disse bidrar til & styrke team i oppstartsfasen. Utarbeidelse av en teamkontrakt er et eksempel
pd en oppstartsaktivitet. Teamkontrakten er et skriftlig dokument som beskriver teamets
oppdrag og hvordan dette skal lgses (Wilkinson & Moran, 1998). Likevel er det ikke
nedvendigvis sd viktig at det nedskrives, men at innholdet i kontrakten diskuteres og
bestemmes av medlemmene (Deane et al., 1997). Dette tyder pa at nytteverdien for teamet
ligger i arbeidet med utarbeidelsen av teamkontrakten, og diskusjonene det legges til rette
for. Teamkontraktens formél er & avklare forventninger og gjere sentrale deler av den
psykologiske kontrakten mer eksplisitt (Schei & Sverdrup, 2019). Psykologiske kontrakter
kan defineres som et individs antagelser om vilkarene og betingelsene i en gjensidig avtale

mellom seg selv og andre (Rousseau, 1989). Altsa kan teamkontrakten avdekke usagte
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forventninger teamet har til hverandre, og eventuelle forskjeller i teammedlemmenes
individuelle antagelser. Dette kan fore til at man unngér overraskelser som blusser opp

«stormingy fasen, og at teamet har en kortere oppstartsfase.

Som vi har vaert inne pé tidligere, oppstdr det normer allerede i teams forste mote. Av denne
grunn kan det vaere hensiktsmessig & skrive teamkontrakt i oppstartsfasen, gjerne allerede pa
forste mate. Ettersom teamkontraktens hensikt er & legge til rette for samarbeid gjennom hele
teamets levetid, er det naturlig & anta at den kan bidra mest nar den utarbeides tidlig i teamets
utvikling (Cox & Bobrowski, 2000). Likevel er det mulig & dra nytte av teamkontrakter ogsa
for etablerte team. Et team kan i prinsippet nar som helst «restarte» og evaluere hvordan de
fungerer, samt diskutere og definere spillereglene som skal gjelde for tiden fremover (Schei
& Sverdrup, 2019). I utarbeidelsen av en teamkontrakt kan leder og teammedlemmer ogsa
diskutere eksisterende og fremvoksende normer opp mot felles mal (Sundstrom et al., 1990).
Det er ikke gitt at forventninger og spilleregler er tydelige for alle teammedlemmene kun
fordi de er ferdige med oppstartsfasen, og det kan derfor vaere nyttig med avklaring ogsé for

etablerte team.

Innholdet i teamkontrakten kan variere, men ber inkludere bdde en handlingsplan og en
samhandlingsplan (Mofoss et al., 2012). En handlingsplan er en helhetlig, gjennomtenkt plan
for hva teamet skal gjore som utarbeides i forkant av arbeidet (Mathieu & Rapp, 2009).
Dette inkluderer teamets mal og strategi. Samhandlingsplanen kan vere mer krevende a
utarbeide, ettersom den i tillegg til roller og ansvarsomrader ogsé inkluderer normer og
spilleregler for hvordan teamet ensker 4 jobbe sammen (Mathieu & Rapp, 2009). En enkel
maéte 4 beskrive disse planene er ved 4 igjen benytte begrepene «taskwork» og «teamwork».
Handlingsplanen tar for seg «taskwork», hva teamet skal gjore, og «teamwork», hvordan
teamet skal jobbe sammen (Mofoss et al., 2012). Diskusjon av disse to hovedmomentene gar
igjen i ulike oppstartsaktiviteter. Utover handlings- og samhandlingsplan kan det vare nyttig
at teamkontrakter inkluderer punkter om beslutningskriterier, regler for tilbakemelding,
konflikthandtering, evaluering og medlemmenes styrker og svakheter (Schei & Sverdrup,
2019). Fokuset pd medlemmenes styrker og svakheter er interessant, ettersom det skiller seg
ut fra de evrige punktene ved at det handler om de individuelle medlemmene fremfor

samhandling og teamets prosesser.

Start smart er et oppstartsverktoy som baserer seg pd forskning om teamkontrakter og

inkluderer momenter som gar igjen i oppstartsaktiviteter (Start smart, 2022). Her er det lagt
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opp til at medlemmene forste skal presentere seg selv og den «personlige bruksanvisningen»
de har laget for & beskrive seg selv, for de gar videre til & utarbeide en teamkontrakt. Denne
personlige bruksanvisningen inkluderer beskrivelse av egne styrker og svakheter, motivasjon
og erfaringer fra tidligere teamarbeid. Dette kan bidra til at medlemmene raskere blir kjent

med hverandre, og at denne perioden for teamet gér over i «performingy fasen blir kortere.

[ flere oppstartsverktoy som Start smart (2022) og Team Canvas (2022) folger det med
instruksjoner til den som skal lede prosessen. Team Canvas er et oppstartsverktoy utviklet av
Alex Ivanov og Mitya Voloshchuk i 2015, og baserer seg pa oppsettet til det populere
«Business Model Canvas» designet av Alex Osterwalder (Team Canvas, 2022). Team
Canvas er designet for & tilrettelegge for gode diskusjoner om de samme momentene som en
teamkontrakt. I begge disse eksemplene legges det opp til at en person skal lede gkten og at
det er ngdvendig at denne forbereder seg i forkant av metet. Dette kan vere lederen selv
eller en ekstern fasilitator. God fasilitering kan hjelpe teammedlemmene & bli bedre kjent
med hverandre, skape gode relasjoner og etablere en felles forstielse av teamets maél
(Buchel, 1996). Det finnes ogsa funn i tidligere masteroppgaver i RaCE forskningsgruppen
pa Norges Handelsheyskole som tyder péa at teammedlemmer ser verdien av & ha en ekstern
fasilitator, ettersom denne kan bidra til & skape konstruktive diskusjoner og bistd med

navigering av oppstartsverkteyet (Fjell & Tollefsen, 2021).

2.3.3 Effekt av oppstartsaktiviteter

Ettersom formélet med oppstartsaktiviteter er at de skal pavirke team positivt, er det relevant
4 se om dette stottes av forskning. Det finnes studier som viser til en positiv sammenheng
mellom oppstartsaktiviteter og teamenes oppnddde resultat. Blant annet fant Mofoss et. al
(2012) at oppstartsaktiviteter var avgjerende for béade tilfredsheten og effektiviteten i
konsulentteam. Mye av forskningen pé oppstartsaktiviteter tar utgangspunkt i studentteam og
tyder pa at team med teamkontrakter gjor det bedre og er mer forngyde enn andre team
(Schei & Sverdrup, 2019). Da Mathieu & Rapp (2009) forsket pa studentteam fant de at
team som benyttet oppstartsaktiviteter til & diskutere «teamwork» og «taskwork» hadde en

hayere effektivitet ogsa pa lang sikt.

En annen studie benyttet over hundre studentteam for & studere bruk av teamkontrakt opp
mot andre aktiviteter i teamets oppstart for & sammenligne deres effekt (Schei & Sverdrup,

2019). Dette ledet til et interessant funn av at teamene som utarbeidet en teamkontrakt og
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diskuterte tidligere erfaringer med teamarbeid presterte bedre enn de som bare ble stilt enten
oppgaverettede, eller relasjonsrettede spersmél. Dette kan tyde pd at det kan vere
virkningsfullt & kombinere spersmal tilknyttet oppgave, hva skal teamet gjore, og relasjon,
hvordan skal teamet jobbe sammen. Dette stottes av funnene til Mathieu og Rapp (2009) pa
studentteam, der de som béde brukte tid pa handlingsplan og samhandlingsplan gjorde det
best.

At majoriteten av forskning pé teamkontrakter er gjort pa studentteam har blitt kritisert,
ettersom flere har papekt at dette kan svekke overferbarheten til andre typer team (Scholda,
2020). Det er rimelig & anta at team i arbeidslivet kan mete ulike utfordringer enn
studentteam og noe av kritikken retter seg mot at tidligere studier har unnlatt & adressere,
eller undervurdert omfanget av dette i sine generaliseringer (Compeau et al., 2012). Altsa sar
dette tvil om hvorvidt resultatene som tyder pa at studentteam blir mer effektive ved bruk av
oppstartsaktiviteter ogsa er relevante for team i andre kontekster. Likevel finnes det ogsa
forskning gjort pa team i arbeidslivet som stetter opp under funn fra student team. Blant
annet pa et team i helsesektoren, som opplevde en bedring i samarbeidet etter bruk av
teamkontrakt (Pilette, 2017). Dette inkluderte blant annet gkt motstandsdyktighet i mate med
utfordringer og bedre forskjellighetsutnyttelse. To masteroppgaver i forskningsprosjektet
RaCE har tidligere studert team i arbeidslivet som har tatt i bruk Start smart og hvordan dette
pavirket oppstarten. Fjell og Tollefsen (2021) fant at bruken av Start smart forte til en okt
bevisstgjering pa teamets styrker og svakheter som fremsto for medlemmene som nyttig for
videre samarbeid. Dette stottes av Langoy og Sangolt (2021) som fant at oppstartsverkteyet
bidro til at medlemmene raskt ble godt kjent med hverandre, som skapte en trygghet og ro,

som igjen forte til at de kom raskere i gang med oppgavene sine.

Altséd er det funn som tyder pd at det er grunnlag for optimisme nar det kommer til
oppstartsaktiviteters rolle i & bygge gode team. Det meste av forskning er gjort pa
teamkontrakter, og derfor er dette oppstartsverktayet et godt utgangspunkt for 4 f& en bedre

forstaelse av en strukturert tilnaerming til teamoppstart.

2.4 Oppsummering av teori

I dette kapitelet har vi fremlagt eksisterende litteratur pa team. Vi har ogsé sett pa ulike
utfordringer de fleste team stoter pa, teamledelse og hvordan oppstarten kan ha stor

pavirkning gjennom teamets levetid. Videre har vi presentert litteratur pa
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oppstartsaktiviteter, deres formal og forskning som indikerer at de kan ha positiv pavirkning

pa team.

Var studie tar utgangspunkt i eksisterende litteratur om team og oppstartsaktiviteter, og har
som formédl 4 bygge videre pa dette for & skape en dypere forstdelse av relasjonen mellom
team og oppstartsaktiviteter. Det er tidligere gjort studier pa effekt av oppstartsverktey, men
denne forskningen er hovedsakelig gjort pa studentteam og vi vet mindre om hvordan slike
oppstartsaktiviteter pavirker team i etablerte organisasjoner. Likevel finnes det kvalitative
masteroppgaver som har fulgt team i modne organisasjoner tett, og disse tyder pa at funnene
fra kvantitative studier pa studentteam kan vare overferbare til team i arbeidslivet. Det er
fortsatt fa studier angdende hva som skjer med teamet ved benyttelse av en oppstartsaktivitet,
og hvordan selve gjennomferingen péavirker den opplevde nytten. Ved a studere en bedrifts
erfaring med introduksjonen av et oppstartsverktey héper vi & bade utvide forstdelsen av
opplevelsen av 4 ta i bruk oppstartsverktey, og hvordan dette kan gjores pd en god mate.
Dette kan ogsa hjelpe oss & forstd hvordan det pavirker team og belyse utfordringer knyttet
til den praktiske gjennomferingen. Vi hiper ogsd at dette bedriftsperspektivet pa
oppstartsverkteay kan hjelpe oss & belyse hvilke faktorer som kan péavirke kvaliteten pa bruk

av oppstartsverktey i team i arbeidslivet.
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3. Metode

I dette kapittelet skal beskrive og begrunne de metodiske valgene foretatt for & besvare
studiens forskningsspersmal. Innledningsvis redegjor vi for valget av induktiv tilneerming til
teoriutvikling, kombinert evaluerende og eksplorerende forskningsdesign, samt kvalitativ
metode. Videre gis det en kort presentasjon av studiens kontekst, for & gi en bedre forstéelse
av informantene i studien. Deretter beskrives datainnsamlingsprosessen, der vi har benyttet
semistrukturerte dybdeintervjuer. Videre gjennomgads metoden for dataanalyse i detalj.
Avslutningsvis foretas en vurdering av forskningskvalitet, i form av studiens troverdighet,

overforbarhet og palitelighet, i tillegg til at studiens etiske aspekter utdypes.

3.1 Forskningstilnaerming

Forskningstilnerming velges basert pa studiens hensikt, og pavirkes derfor av hva en ensker
a undersgke og hvordan. Det skilles mellom tre ulike tilneerminger, hvilket er deduksjon,
induksjon og abduksjon (Saunders et al., 2019). For vér studieopplevdes det som naturlig &
innta en induktiv tilnerming til teoriutvikling. Dette impliserer at vi utforsker og innhenter

data om studiens fenomen, for sa & utvikle eller videreutvikle teori (Saunders et al., 2019).

Valget av en induktiv tilnaerming var basert pa at det i mindre grad foreligger teori tilknyttet
hvordan bruken av oppstartsverktoy i team oppleves. Ifelge Saunders et al., (2019) er
induksjon en velegnet tilnerming for fenomener det er mindre forsket pd. Tilnermingen
tillater oss en svert apen og fleksibel datainnsamlings- og analyseprosess, med liten grad av
pre-strukturering, slik at tilpasninger kan gjeres underveis i forskningsprosessen (Jacobsen,
2022). Dermed kunne vi initiere forskningen med mest mulig &pent sinn. Dette var
hensiktsmessig ettersom vi ensket 4 benytte data som grunnlag for & skape forstielse,
formulere antagelser og seke etter mening. For & gjere dette pa en god mate, ensket vi en
reell og dyptgdende forstaelse av informantenes opplevelse av & benytte oppstartsverktayet. |
denne sammenheng er induksjon hensiktsmessig, ettersom en styrke ved tilne@rmingen er
muligheten til & oppnd innsikt i hvordan informantene tolker sin verden og situasjon

(Saunders et al., 2019).

En induktiv tilnerming gir mindre krav til identifisering av eksisterende teori, men

forutsetter fortsatt kjennskap til aktuell teori for & formulere problemstillingen (Saunders et
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al., 2019). I forkant av datainnsamlingen har vi derfor undersekt hvilke teorier som kunne
veaere relevante for studien. Samtidig var vi sveert bevisste pa at forarbeidet ikke skulle farge
intervjuguiden i serlig utstrekning, for & unnga at det la foringer for informantenes uttalelser.
Dette for & vaere i trdd med den induktive tilnaermingen, der studien skal vere datadrevet og
pé grunnlag av analyser utforske fenomenet ved 4 identifisere relasjoner, temaer og menstre

for & bidra til teori (Saunders et al., 2019).

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er den overordnede planen for hvordan vi skal belyse og besvare
problemsstillingen (Saunders et al., 2019). Hva som er et hensiktsmessig forskningsdesign
avhenger av studiens formél, som kan vare eksplorerende, beskrivende, forklarende eller
evaluerende, eller en kombinasjon av disse (Saunders et al., 2019). For var studie oppleves

det som naturlig & benytte et kombinert design, som er bade eksplorerende og evaluerende.

Eksplorerende design kjennetegnes av at forskningsprosessen initieres med et bredt fokus,
som deretter snevres inn nar datagrunnlaget vokser og forstdelsen for fenomenet utbedres
(Saunders et al., 2019). Vi opplevde dette som hensiktsmessig for studien, ettersom vi ensket
a benytte apne sporsmaél for & oppnéd ekt innsikt i, og forstielse av, hvordan bruken av et
oppstartsverktoy 1 team oppleves. Selv om fokuset 1& pa & undersgke informantenes
opplevelser tilknyttet bruken av oppstartsverktey, var ikke problemstillingen ferdigformulert
ved studiens oppstart. Et eksplorerende design apner for muligheten til & foreta tilpasninger
og endringer underveis i forskningsprosjektet (Saunders et al., 2019). Dermed kunne vi
justere studiens retning etter hvert som data ble hentet inn og ny informasjon framkom.
Denne fleksibiliteten opplevdes som svert hensiktsmessig, ettersom interesseomradet vart
var relativt uutforsket og problemstillingen ikke var klart definert da datainnsamlingen
begynte. Blant annet siktet vi oss underveis i datainnsamlingen mer inn mot hva
informantene opplevde som sentrale momenter for & lykkes med oppstartsverkteyet. I tillegg
gjorde fleksibiliteten i designet at vi hadde muligheten til & n@rmere undersoke
fasilitatorrollen i et fasilitator intervju, da denne pekte seg ut som interessant i samtlige

foregéende intervjuer.

I tillegg hadde forskningen var et delvis evaluerende design, ettersom vi innledningsvis sekte
4 innhente erfaringer med oppstartsverktoyet for & finne ut hvor godt det opplevdes &

fungere. En evaluerende studie kan gi et teoretisk bidrag ved & vektlegge hvor effektivt noe
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er og/eller hvorfor (Saunders et al., 2019). Da var interesse 1 i hvordan informantene
opplevde bruken av oppstartsverkteayet, var det evaluerende formaélet rettet mot hvordan og

hvorfor verkteyet oppleves slik det gjor, heller enn en effektivitetsvurdering.

3.3 Forskningsmetode

I forskning skilles det mellom kvantitativ og kvalitativ metode, men det er ogsd mulig &
benytte en kombinasjon (Saunders et al., 2019). Pa bakgrunn av den induktive tilnaermingen,
samt det eksplorerende og evaluerende designet, fant vi det naturlig & velge kvalitativ
metode. Dette impliserer en datainnsamlingsteknikk som frembringer ikke-numeriske data,
samt en prosedyre for dataanalyse som bruker slike data (Saunders et al., 2019). I vart tilfelle

har dette veert intervjuer, hvilket utdypes i kapittel 3.6.2.

Kvalitativ metode oppleves som hensiktsmessig for var studie, ettersom det foreligger
mindre kunnskap om opplevelsen av & bruke oppstartsverktoy i team og hva som er sentralt
for & lykkes med oppstartsverktoy (Jacobsen, 2022). Vi gnsket & benytte intervjuer for a
belyse studiens problemstilling og f4 en omfattende forstielse av hvordan informantene
opplevde bruken av oppstartsverktayet. Kvalitativ forskning karakteriseres av informantenes
meninger og er generelt en god metode for & oppnéd dybdeforstielse (Saunders et al., 2019).
Metoden lot oss gd i dybden pd oppstartsverktey som fenomen, og seke en detaljert og
grundig forstdelse av hvordan virkeligheten oppfattes av informantene og hvordan ting
henger sammen. Fordelen med kvalitativ metode er at det apner for ikke-standardiserte data,
og med det en interaktiv datainnsamlings- og analyseprosess (Saunders et al., 2019). Dermed
kunne vi fange opp personlige refleksjoner fra informantene og forfolge interessant
informasjon som kom fram i intervjuer. Etter hvert som nye data og informasjon fremkom,
har vi med kvalitativ metode kunnet tilpasse datainnsamling- og analyse underveis i
forskningsprosessen (Jacobsen, 2022). Dette var hensiktsmessig siden studiens
problemstilling ikke var ferdig formulert da datainnsamlingen begynte, og vi gnsket en dpen

tilnserming til ny og interessant informasjon.

Oppsummert har vi altsd benyttet en induktiv forskningstilnaerming, et evaluerende og
eksplorerende forskningsdesign, samt kvalitativ metode. Dette er et dpent forskningsdesign
som har gitt oss stor fleksibilitet i forskningsprosessen, hvilket har veart sentralt for & oppna
den enskede dybdeforstéelsen for opplevelsen av & benytte oppstartsverktoy. Muligheten til &

tilpasse og endre retning pé studien i takt med datainnsamling- og analyse har veert en stor



SNF-rapport nr. 02/23
25

fordel. P4 denne maten har vi kunnet gé i dybden pé interessante temaer og innhente detaljert

informasjon fra intervjuobjektene.

3.3.1 Primaerdata

Det skilles mellom primeaer- og sekundaerdata, hvor primardata betyr data som er samlet inn
spesifikt for forskningsformélet (Saunders et al, 2019). Vér studie baserer seg i all hovedsak
pa innsamling av primardata gjennom intervjuer, da det foreld lite relevante sekundaerdata.
Fordelen ved dette er at dataene vi benytter er tiltenkt studien, og dermed skreddersydd til
tematikken vi ensker & underseke. Samtidig er det tidkrevende & innhente slike data, og det
foreligger alltid en risiko for at man ikke far tilgang pa tilstrekkelig datamengder (Saunders
et al, 2019). I tillegg krever gode primardata at informantene er @rlige og meddelsomme.

Denne problematikken behandles videre i kapittelet om forskningskvalitet.

3.4 Forskningsstrategi

Forskingsstrategien er den planlagte fremgangsméiten for & besvare studiens
forskningsspersmal (Saunders et al., 2019). For & best mulig kunne belyse studiens
problemstilling, er det sentralt at valg av forskningsstrategi henger sammen med ovrig
forskningsdesign. Som redegjort for, er studien induktiv, kvalitativ og med et eksplorerende
og evaluerende formél. Saunders et al. (2019) fremlegger flere strategier som kan benyttes

ved et slikt forskningsdesign, men vi har valgt casestudie.

Casestudier er hensiktsmessige for en grundig undersgkelse av et fenomen i dets virkelige
omgivelser (Yin, 2019). Caset i en casestudie kan refereres til som en rekke ting, slik som en
person, gruppe, organisasjon, endringsprosess eller begivenhet (Saunders et al., 2019).
Ettersom vi ensket & studere benyttelsen av oppstartsverktey i praksis og fremskaffe
dybdekunnskap om hvordan dette opplevdes for informantene, ansd vi casestudie som et
naturlig valg. Studien har ikke til hensikt 4 generalisere til populasjonen, men casestudie kan

fortsatt generaliseres til teoretiske proposisjoner slik vi ensker & gjore (Yin, 2019).

Casestudie som strategi kan vaere krevende, ettersom det er en intens setting der en mé evne
a definere, identifisere, fa tilgang til og forstd studiens kontekst (Saunders et al., 2019). I
casebedriften befinner informantene seg i ulike ledelseskontekster, og har hatt ulike

kontekstuelle begrunnelser for & benytte oppstartsverkteyet. Eksempelvis i form av endringer
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1 teamets sammensetning eller omorganiseringer i bedriften. Imidlertid har de alle til felles at
oppstartsverktayet skal gi teamet en god start, eller restart, ved & gi diskusjoners om bidrar til
forventningsavklaringer. Strategien kan ogsa veare tidkrevende og resultere i store mengder
data for analyse (Yin, 2019). Av denne grunn har vi gjennom studien vert sarlig bevisst pa &
ha en systematisk prosedyre, vere ngye i datainnsamling og -analyse, samt etterstrebet at

tvetydighet som kunne innvirke pa funn og konklusjon ikke pavirket oss (Yin, 2019).

Yin (2019) skiller mellom enkel- og flercasestudier, som kan ha holistisk eller integrert
tilneerming. Enkelcasestudie benyttes gjerne i tilfeller hvor det er en unik, uvanlig,
avslagrende, kritisk eller ekstrem case (Yin, 2019). Ettersom vi ensket & observere og
analysere et fenomen fa har sett pd for pd en malrettet méate, opplevde vi enkeltcase som
hensiktsmessig (Saunders et al., 2019). Dette tillater oss & gd i dybden pa bruken av
oppstartsverktoy som fenomen, som det foreligger mindre forskning pa. I tillegg har vi valgt
en integrert tilnerming, ettersom vi ensket & underseoke fenomenet fra flere perspektiver
(Yin, 2019). Dette impliserer at vi i enkeltcasestudien har analyseenheter pé flere nivaer. Vi
har studert informanter fra ulike team i samme organisasjon, i tillegg til en fasilitator i
organisasjonen. Dermed opplevdes enkeltcasestudie med integrert tiln@rming som

hensiktsmessig for 4 fa best mulig forstdelse for dynamikken i bruk av oppstartsverktoy i sin

virkelige kontekst (Saunders et al., 2019).

3.5 Kontekst

Casebedriften er en stor entreprener som gjennomforer en rekke storre bygge- og
anleggsarbeid. Bedriften har til enhver tid et stort antall lepende prosjekter og anbud.
Majoriteten av de ansatte er tilknyttet ett av de sterre prosjektene, mens ledere pa heoyere
nivder gjerne har et bredere spenn i prosjekter de er tilknyttet i form av administrative
oppgaver. For et anleggsprosjekt initieres er det en lengre anbudsfase, der et team arbeider
med & vinne prosjektet. Dersom casebedriften vinner anbudet, vil deler av anbudsteamet
overfores til prosjektets ledergruppe sammen med andre ansatte fra bedriften. Ledergruppen
for et slikt prosjekt bestar i mange &r, ettersom gjennomforing av bygg- og anleggsprosjekter
gjerne er omfattende, og bestir ofte av individer som har ulik grad av kjennskap til

hverandre.

Alle vére informanter satt pd lederansvar da de ble intervjuet. Noen er fra ledergruppen i

casebedriften, mens andre befinner seg i ledergruppen for et prosjekt eller et ansvarsomrade
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innen bygg- og anlegg. Ettersom prosjektene er anbudsbasert, har mye av arbeidet om
hvordan prosjektet skal gjennomferes blitt avklart allerede i anbudsfasen. De fleste
prosjektteamene er derfor lederstyrt, ettersom det er lavere grad av involvering av

teammedlemmene i hvordan malet skal loses.

Flertallet av intervjuobjektene i studien er ukependlere som bor pa brakker, eller nert, det
geografiske prosjektomradet. Dette gjor at informantene gjerne tilbringer mye tid sammen
med teamet sitt, ogsd utenom arbeidstiden. I tillegg medferer ukependlingen at informantene
typisk har lange arbeidsdager fra mandag til onsdag, for de tar tidlig helg pé torsdag. Dette, i

kombinasjon med heyt tempo i prosjektene, gjor at arbeidsuken er svart intensiv.

3.5.1 Casebedriftens oppstartsverktoy

Vi finner det hensiktsmessig & danne et godt grunnlag for forstielsen av oppstartsverktayet
studien undersgker benyttelsen av. Ettersom casebedriften er anonymisert i oppgaven, vil var
beskrivelse av oppstartsverktoyet vare relativt overordnet og benytte andre navn og

betegnelser enn casebedriften.

Casebedriften benytter et strukturert oppstartsverktey, hvis formal er & sikre at alle prosjekter
far en vellykket ledergruppe. Med andre ord, det er tiltenkt & benyttes av lederteam i
bedriften. Verktoyet bestdr av en rekke ulike ovelser, som retter seg mot ulike relevante
dimensjoner for teamet. Disse er oppgaven, enkeltindividet og teamet. Verktoyet indikerer
ved hvilket tidspunkt de ulike gvelsene skal gjennomfores, og deler dette inn i en gang ved
oppstarten og kvartalsvis. Qvelsene som skal gjennomferes ved oppstarten har til hensikt &
utvikle en forstaelse og forankre denne i teamet, mens formalet med de kvartalsvis gvelsene

er & sjekke status pa teamet og etablere veien videre.

Vi har valgt & inkludere noen eksempler pa evelser i oppstartsverkteyet, for & styrke leserens
forstaelse for verktayet. Ettersom oppstartsverkteyet studien underseker er svaert omfattende,
har vi valgt & inkludere avelsene som hyppigst gikk igjen i intervjusetting. Dette er sentrale,
mye brukte gvelser i oppstartsverktoyet og fremstér derfor som mest relevant & inkludere i et
utsnitt av verkteyet. Grunnet anonymisering av casebedriften er gvelsene gitt nye navn i

oversikten vist ved Figur 1.
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Figur 1: Noen sentrale gvelser i oppstartsverktoyet

3.6 Datainnsamling

I dette kapittelet gjennomgér og redegjor vi for datainnsamlingsprosessen i studien. I denne
studien ensket vi & samle inn data gjennom den kvalitative metoden semistrukturert
dybdeintervju. En slik datainnsamlingsmetode krever tillit og deltakelse, slik at en far tilgang
til intervjuobjektenes reelle meninger og kan oppnd en dybdeforstielse for

forskningsfenomenet (Saunders et al, 2019).

3.6.1 Utvalg

Med studiens utvalg menes hvem forskerne henter informasjon fra for & kunne besvare
forskningsspersmélet (Thagaard, 2018). Vi har i denne studien valgt & fokusere pa et mindre
utvalg etter som man slik kan oppnd en dybdekunnskap (Saunders et al., 2019). Grunnet
begrensede ressurser, var det verken realistisk eller hensiktsmessig at utvalget skulle
inkludere alle som har erfaring med verktayet. I folge (Jacobsen, 2022) ber derfor utvalget
bestemmes ut ifra studiens formél. Altsd er det nedvendig 4 sette sammen et strategisk
utvalg, hvilket er basert pa systematisk valg av informanter med «egenskaper eller

kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til problemstillingen» (Thagaard, 2018, s. 54).

Ettersom vi i denne studien ensket & fi en bedre forstielse for hvordan benyttelsen av
oppstartsverktayet oppleves, har vi samlet et utvalg bestdende av mennesker som har ulik

personlig erfaring med bruk av verkteyet. Utvelgelsesprosessen var har vart det Mason
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(2018, som referert i Thagaard, 2018) karakteriserer som organisk praksis. Dette er vanlig
for kvalitative studier og betyr at utvalgte informanter suppleres underveis i prosjektet, som
folge av informasjon som fremkom tidligere i prosessen. Eksempelvis inkluderte vi et
intervju med en fasilitator, da dette tidlig i forskningsprosessen utpekte seg som en
interessant rolle. P4 denne maten kunne vi forbedre utvalgets egnethet for a videreutvikle
forstdelsen av fenomenet oppstartsverktoy (Thagaard, 2018). Som folge av at utvalget er
selektert med utgangspunkt i informantenes hensiktsmessighet for studiens problemstilling,
er ikke utvalget representativt for en populasjon (Thagaard, 2018). Dette er vanlig i

kvalitative studier, og utdypes i evalueringen av forskningsprosessen.

I rekruttering av informanter er det gjerne hensiktsmessig & gjore en formell henvendelse
innenfor en strategisk setting (Thagaard, 2018). Casebedriften representerte en strategisk
setting, da veilederne vére allerede hadde sett den ut grunnet bruken av et sveaert omfattende
oppstartsverktey. Ettersom studien var er en del av RaCE, fikk vi etablert formell kontakt
med en representant for casebedriften gjennom veilederne vare. Dermed fikk potensielle
deltakere informasjon om prosjektet fra var kontaktperson, og de som var villige til & delta
tok kontakt. Dette gjor utvalget vart til et tilgjengelighetsutvalg, da det i stor grad er basert
pa selvseleksjon (Thagaard, 2018). Dette er et utvalg som er strategisk, ettersom deltakerne
representerer relevante egenskaper for problemstillingen og valg av deltakere baseres pa

tilgjengelighet for oss.

Samlet var det ni informanter som ble intervjuet i en time hver, av disse var tre kvinner og
seks menn. Nesten alle hadde ingenierfaglig bakgrunn. Imidlertid er dette representativt for
personer i lederroller i casebedriften, og representerer ikke nedvendigvis en skjevhet i
utvalget. De fleste var i midten eller slutten av karrierelepet sitt med lang arbeidserfaring fra
bransjen, men to informanter var utdannet innenfor de siste 10 arene med ferske lederroller.
Som nevnt md& man grunnet begrensede ressurser foreta en vurdering av hvor mange
informanter man skal intervjue. Vi opplevde at etter & ha intervjuet ni informanter var det
tydelig at hovedmomenter gikk igjen, og vi narmet oss det som kan betegnes som en
«metningspunkt» i dataene (Thagaard, 2018). Det endelige utvalget for studien illustreres av

Figur 2, for & gi et bedre innblikk i informantenes roller.
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Prosjektieder

Fags|ef prosjekt

Figur 2: Studiens utvalg

Som overnevnt inkluderer utvalget ansatte innen ulike fagomrader og med ulik plassering i
organisasjonshierarkiet. I roller der det kun finnes en informant, er det likevel mange som
innehar stillingstittelen i casebedriften, slik at anonymiteten ivaretas ovenfor utenforstaende.
Imidlertid vil det med et lite utvalg veere vanskelig & ivareta fullstendig anonymitet, serlig
siden informantene i var en del av samme maillekke da casebedriftens kontaktperson
initierte kontakten (Thagaard, 2018). Imidlertid har vi ivaretatt konfidensialiteten, blant
annet ved & randomisere tallene som tildeles informantene nir funnene fremstilles. Dette

behandles videre i kapittelet om forskningskvalitet.

Stjernene i figuren er for & vise at noen av informantene véare har vert involvert i prosessen
med & utvikle oppstartsverktayet, eller kommet med innspill underveis. Rammen rundt noen
av informantene er for & illustrere at flere av vare informanter pa intervjutidspunktet jobbet
pa samme prosjekt. Dette var interessant for & fa flere perspektiv pa hvordan det opplevdes i

et team som aktivt tok i bruk oppstartsverktayet.

Fasilitator beskriver rollen til en som hjelper team med bruk av oppstartsverkteyet. Dette
inkluderer tilrettelegging, meteinnkalling og stette i ledelse av de ulike ovelsene. I var
casebedrift er fasilitatorene ansatt i HR-avdelingen. Altsa er de eksterne i form av at de ikke

er en del av teamet og herer til en annen avdeling, ikke at de kommer utenfra organisasjonen.

Ledere i administrasjonen er en gruppe som beskriver litt ulike lederroller, der disse
informantene hadde ulik ansiennitet og fartstid i bedriften. Felles for disse var at de jobbet
administrativt, og ikke pa prosjekt, men de hadde likevel alle en nerhet til flere

byggeprosjekter i en eller annen form.
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Prosjektlederne har overordnet ansvar for et prosjekt, men kan pé sterre prosjekter ogsé ha
andre roller i ledergruppen til prosjektet. Dette rulleres pa bakgrunn av hvilke prosjekter
selskapet tar pd seg, og hva som trengs. Vare informanter i denne gruppen hadde bred

erfaring fra en rekke prosjekter der de har hatt ulike roller.

Vi snakket ogsd med en fagsjef pd prosjekt. Vedkommende var en del av en

prosjektledergruppe, og hadde noe erfaring fra tidligere prosjekt uten oppstartsverktey.

Sammensetningen av utvalg, i form av strategi for utvalg og tilgang pa kontakt med
relevante informanter, skaper ogsé noen begrensninger for studien. Det kan vare krevende &
fa kontakt med mennesker som ensker & delta i forskning, serlig i en kvalitativ studie som
kan omhandle personlig og til dels naergdende tematikk (Thagaard, 2018). I vart tilfelle var
vi avhengige av samarbeid med ledelsen i organisasjonen for & komme i kontakt med
aktuelle kandidater, samt f& innsyn i hvem som har personlig erfaring med
oppstartsverkteyet. Altsa har ledelsen gjennomfert en forstegangssortering, ved & sette oss i
kontakt med relevante kandidater. I tillegg er det slik at tilgjengelighetsutvalg har en tendens
til & representere individer som er fortrolig med forskning, eller i det minste ikke har noe
imot at deres situasjon studeres (Thagaard, 2018). Videre medferer tilgjengelighetsutvalg
ofte at informantene som er villige til & delta i sterre grad opplever at de mestrer
livssituasjonen sin og felgelig ikke har kvaler for innsyn fra forskeren. Samtlige av de
overnevnte utfordringene kan gi «skjevheter», hvilket fremsetter behovet for en vurdering av
deres konsekvenser. Eksempelvis kan det vere slik at individer som avstod fra deltakelse
opplever utfordrende sider ved oppstartsverkteyet. Slike former skjevhet vil bety at det er
sentralt & diskutere hvordan utvalgssammensetning gir grunnla for studiens konklusjoner,

hvilket ogsa utdypes i forskningsevalueringen.

3.6.2 Semistrukturert dybdeintervju

Intervju er den vanligste formen for datainnsamling i kvalitativ forskning og beskrives som
en meningsfylt samtale mellom intervjuer og informant (Ryen, 2002). Basert pa studiens
apne tilnerming, har vi valgt & benytte individuelle, semistrukturerte dybdeintervju.
Individuelle intervjuer egner seg til & innhente individuelle, personlige synspunkter pa
fenomener eller forhold (Jacobsen, 2022). Vi valgte ogsd at dybdeintervjuet skulle veare
semistrukturert, hvilket betyr at det kombinerer elementer fra strukturerte og ustrukturerte

intervjuer. Graden av prestrukturering — forskerens avgrensning av hva som skal studeres for
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dataene samles inn — er dermed middels, hvilket tilsier at forskeren er mindre inne og styrer
hvilken informasjon informanten gir (Jacobsen, 2022). Dette medferer at intervjuet kunne ha
fastbestemt tematikk og styres i en fastlagt retning, samtidig som spersmadlene var dpne og
rekkefolgen fleksibel, slik at samtalene var relativt frie og nye synspunkter kunne inkluderes
underveis (Saunders et al., 2019). Vi valgte dette fordi det kan gi et rikere datagrunnlag og
dypere innsikt i studiens fenomen, ettersom en kan fa bedre forstaelse for intervjuobjektenes

personlige erfaringer, synspunkter og meninger.

Semistrukturerte dybdeintervju opplevdes som hensiktsmessig da det muliggjorde en form
for gjensidighet mellom oss som intervjuere og informantene, som tillot oss & stille
oppfelgingsspersmal og legge til rette for intervjuobjektets egne verbale utrykk (Kallio et al.,
2016). Altsd laerte vi mye om den enkeltes opplevelse, og dataene som samles inn
representerer stemmen til intervjuobjektene. Mellom intervjuene valgte vi & ta pauser for &
kunne diskutere hvordan det hadde gatt og hva vi kunne lere til neste intervju. I tillegg
diskuterte vi tema som kom opp, og foretok det vi opplevde som nedvendige justeringer av

intervjuguiden for & kunne plukke opp disse trddene i videre intervjuer.

Det er tidkrevende & gjennomfere intervjuene pd denne méten og de resulterer i store
mengder ustrukturerte data, som skal behandles og ilegges mening av forskerne (Saunders et
al., 2019). Fordelene og ulempene ved denne metoden diskuteres videre i evalueringen av

forskningen.

3.6.3 Intervjuguide

Det er hensiktsmessig & utarbeide en intervjuguide, hvilket er en oversikt over temaene en
skal innom i lepet av intervjuet (Jacobsen, 2022). Intervjuguider varierer med hensyn til
struktureringsgrad, men i trdd med valget av semistrukturert dybdeintervju har vi utarbeidet
en delvis strukturert intervjuguide. Denne tilnermingen er typisk for kvalitative intervjuer,
og gir intervjuet en fleksibel struktur (Thagaard, 2018). Tematikken var i all hovedsak
fastlagt pad forhdnd, men temaenes rekkefolge ble bestemt underveis og varierte etter
samtaleflyt. Dette tillot oss & folge informantenes fortellinger, samtidig som vi sikret at
samtalen ble ledet inn pd omrdder som var sentrale for & belyse forskningsspersmaélet

(Saunders et al., 2019).

Intervjuguiden vi utarbeidet bestod derfor av noen hovedspersmél, samt noen

«hjelpespersmél» som kunne hjelpe informanten 4 initiere tankeprosessen. P4 denne méten
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kom vi innom de enskelige temaene, samtidig som vi i stor grad apnet for at informantene
selv tok opp temaer. Den fleksible strukturen gjorde ogsé at vi kunne tilpasse spersmalene til
beskrivelser gitt av informantene, samt stille spersmidl om temaer som ikke var
forhandsbestemte (Thagaard, 2018). Dette var i trdd med var overordnet dpne metodikk, og
lot oss ga inn pé interessante temaer som dukket opp underveis i intervjuene. Oppsummert
gjorde dette intervjuene til en samtale med informantene, som ble styrt mot tema vi som

forskere ensket kunnskap om eller informantene ensket a ta opp.

Som folge av at et induktivt og kvalitativt forskningsdesign er dpent, hadde vi muligheten til
a tilpasse intervjuguiden etter hvert som vi gjennomforte intervjuer. Dette utbroderes i neste
kapittel, som omhandler gjennomfering av intervjuer. Ettersom vi ikke kjente til hvilken
erfaring deltakerne hadde med oppstartsverktoyet i forkant, var den ferste intervjuguiden
designet for a kartlegge omfanget av erfaringen til deltakerne, med épne spersmal tilknyttet
verktoyet og samhandlingen i teamene. Vi tok utgangspunkt i kjente utfordringer tilknyttet
teamarbeid presentert i teori, som mal, motivasjon og koordinering. (Schei & Sverdrup,
2019). Vi stilte ogsd spersmal tilknyttet hvordan teamet reflekterte rundt eget teamarbeid
gjennom teamets levetid. Imidlertid fant vi det hensiktsmessig & justere intervjuguiden etter
de forste tre intervjuene. Dette fulgte av at vi opplevde at erfaringen ved verkteyet var
varierende og fra ulike perspektiver. Folgelig ble guiden justert til & reflektere momenter og
fenomener som kom opp i de forste intervjuene. Blant annet ble flere av
oppfelgingsspersmalene inkludert som mer sentrale spersmél, og tematikken skiftet mot hva
informantene mente var nedvendig for at oppstartsverktayet skal oppleves som nyttig.
Gangen i utarbeidelse av intervjuguide, samt péfelgende justering av denne, illustreres ved

Figur 3 som representerer forskningsprosessen vi har gjennomfort.

Gpnnomdenng Justaring av
¥ Eilerviu Intmewjuguide

Figur 3: Studiens forskningsprosess



SNF-rapport nr. 02/23
34

3.6.4 Gjennomfering av intervjuer

Som forklart i kapittelet om utvalg hadde vi en kontaktperson i casebedriften, som satte oss i
kontakt med informantene. Deretter ble det avtalt et tidspunkt med de som ensket & delta. I
denne prosessen var vi svaert fleksible pa tidspunkter, ettersom vi ikke ensket at dette skulle
bli et hinder for deltakelse. Samtlige intervjuer ble gjennomfert via kommunikasjons- og
samarbeidsplattformen Microsoft Teams. Vi opplevde dette som en god lesning der
informantene reflekterte rundt spersmalene vér og ensket & dele informasjon. I videometet
presenterte begge seg, men kun en av oss opptradte som intervjuer slik at det skulle vare
enkelt & forholde seg til for informantene. Dette opplevdes ogsd som fordelaktig ettersom
den ene forskeren kunne konsentrere seg om informantens meddelelser og notering av

umiddelbare refleksjoner rundt svarene.

Intervjuene ble initiert med en kort introduksjon av oss selv, praktisk informasjon om
intervjuets varighet og tematikk, studien og forskningsprosjektet den er del av, samt planen
fremover. Det ble ogsa informert om at innsamlede data kunne benyttes til videre forskning,
ettersom studien er en del av forskningsprogrammet RaCE. Videre informerte vi om at vi i
storst mulig grad ville etterstrebe anonymitet, at alle innsamlede data ville bli behandlet
konfidensielt, og at det var mulig 4 trekke seg fra studien pa et hvilket som helst tidspunkt.
Denne informasjonen var ogsa meddelt for intervjuets start, i form av samtykkeerkleringen
informantene signerte. Denne er inkludert i vedlegg. Deretter spurte vi om informantene
hadde noen spersmal, innhentet samtykke til videoopptak, og begynte spersmalsstillingen.
Avslutningsvis la vi alltid inn god tid til at informantene kunne snakke fritt om det var noe
de onsket & ta opp som ikke hadde blitt diskuterte allerede, og for at de kunne stille oss

sporsmal.

Som tidligere redegjort for er de individuelle semistrukturerte dybdeintervjuene basert pa en
delvis strukturert intervjuguide. I trdd med dette valget og en dpen metodikk, fulgte vi ikke
intervjuguiden strengt, men tillot oss & felge trdder som ble brakt opp underveis i intervjuet.
Formaélet var & vere dpne ettersom dette oppstartsverktoyet ikke har vaert forsket pa tidligere,
og vi ensket & skape rom for at nye fenomener og informasjon kunne springe frem i
intervjuet. Folgelig &pnet vi i stor grad for at informantene selv tok opp temaer, og at vi
kunne folge opp pa disse. Samtidig serget intervjuer for & komme inn pa de fastebestemte
temaene, dersom informanten ikke gjorde det, slik at sentral tematikk for & belyse

problemstillingen ble inkludert. Denne apenheten og fleksibiliteten i intervjuprosessen
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medforte at relevante oppfolgingsspersmal og formulering av spersmal til tider avvek noe fra
intervjuguiden. I tillegg ga det noe variabel varighet pa intervjuene, mellom 45 og 60 min,

avhengig av informantens meddelsombhet.

Overordnet var det viktig for oss 4 fremstd som profesjonelle, interesserte og tillitsvekkende,
slik at vi kunne fa best mulig data pa oppstartsverktayet som fenomen. Vi jobbet derfor med
at ikke bare spersmélene skulle oppmuntre informantene til konkrete og utfyllende
beskrivelser, men ogsa vér fremtreden. Vi sekte derfor & vare interesserte lyttere, som
bekreftet véar interesse for informantens meddelelser ved nikk og bekreftende ord. Vi
opplevde at dette skapte en behagelig atmosfare, der informantene var trygge og ensket a

dele informasjon med oss.

3.7 Dataaanalyse

I dette kapittelet beskrives datanalysen ved & gjennomga transkribering og koding av
dataene. Kvalitativ dataanalyse har en svert interaktiv natur og er, som tidligere redegjort
for, tett knyttet opp mot datainnsamlingen (Saunders et al., 2019). Dette gjor det mulig &

analysere data bade under og etter datainnsamling.

Vi gjorde en forlgpende vurdering og analyse av datamaterialet underveis i
intervjuprosessen, slik at vi kunne avdekke interessant tematikk. Denne initiale analysen
foretatt under datainnsamlingen bidro til & sette retning for videre datainnhenting. P4 denne
maten unngikk vi ogsa & sitte igjen med enorme datamengder, ettersom vi hadde et oppdatert
og bevisst forhold til de innhentede dataene (Saunders et al., 2019). Derfor var vi ogsa neye
pd & gjennomfore refleksjonsmeter i etterkant av intervjuene, slik at vi kunne avdekke
tematikk vi ensket & se nermere pa og videreutvikle intervjuguiden til & inneholde mer

relevante spersmal.

Den kvalitative metoden resulterte i store mengder ikke-standardiserte og komplekse data,
som matte utforskes, analyseres, syntetiseres og transformeres for & adressere studiens
problemstilling (Saunders et al., 2019). For & gjere dette har vi foretatt en tematisk analyse,
hvis formal er & seke etter tema og menstre i dataene (Saunders et al., 2019). Dette gir oss en
systematisk, men fleksibel mate & analysere dataene (Braun & Clarke, 2006, som sitert i
Saunders et al., 2019, s. 651). I den tematiske analysen har vi fulgt fremgangsmaéten

beskrevet av Saunders et al. (2019). Dette innebzrer at vi har gjort oss kjent med dataene,
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kodet datagrunnlaget, sokt etter gjennomgaende tema og sammenhenger, og deretter utbedret
temaer og testet forslag. Selv om vi i de pafslgende presenterer disse momentene stegvis,
som transkribering, koding og analyser, er det sentralt & huske at analysen har veert samtidig

og rekursiv prosess.

3.7.1 Transkribering

Transkribering innebarer en ordrett gjengivelse av intervjuobjektenes utsagn (Saunders et
al., 2019). Jacobsen (2022) beskriver dette som analysens forste fase, der datamaterialets
kompleksitet reduseres ved at data gjares om til tekst, renskrives og organiseres for 4 danne
et godt analysegrunnlag. Selv om det var tidkrevende arbeid, valgte vi & gjennomfere
transkriberingen selv siden det var en god mate & bli bedre kjent med dataene. Ettersom vi
hadde tilgang pa videoopptak av samtlige intervjuer kunne vi gjennomga intervjuene i sin
helhet pd nytt, og ventet derfor til mesteparten av intervjuene var gjennomfert for vi
transkriberte datagrunnlaget. P4 denne méten fikk vi en god oppfriskning av tanker vi hadde
gjort oss og kunne gjenoppdage interessante aspekter som var glemt, finne ny interessant
tematikk vi hadde oversett og gjere koblinger som mellom intervjuer. Dette var sarlig nyttig
ettersom flere av informantene snakket om de samme hendelsene, men fra ulike perspektiv.
Videoopptakene, samt notater fra intervjuene og refleksjonsmoter umiddelbart etter

intervjuene, gjorde at vi likevel kunne gjengi datagrunnlaget korrekt.

Transkriberingen er nedvendig for & redusere datamaterialets kompleksitet og strukturere det
pd en mate som gjor det mulig & hente ut sentrale poeng (Jacobsen, 2022). Imidlertid
etterlater det forskeren med en med en begrenset tekstlig rekonstruksjon av intervjuet
(Thagaard, 2018). Derfor var det viktig for oss & inkludere bemerkninger vedrerende
tonefall, pauser, latter, kroppssprék og andre kontekstuelle betydeligheter for & sikre korrekt
gjengivelse av datamaterialet. Notater fra intervjuene og refleksjonsmatene ble renskrevet
umiddelbart etter intervjuene, slik at betydningen enda var frisk i minne. Disse ble

sammenstilt med intervjutranskripsjonene.

Resultatet av transkriberingen er 163 sider primardata nedfelt i skriftstorrelse 12 med 1,0
linjeavstand i Microsoft Word. Intervjuobjektene er anonymisert med «intervjuobjekt +
nummer» og organisasjonens navn er erstattet med «casebedriften», slik at anonymitet og
konfidensialitet i1 sterst mulig grad sikres. I tillegg gjengis intervjuene pa bokmaél, slik at

individer ikke kan gjenkjennes pa dialekt. Dette utdypes i kapittelet om forskningsetikk.
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3.7.2 Koding og analyser

Nér transkriberingen er fullfort, md innhentet empiri systematiseres og kategoriseres
(Saunders et al., 2019; Jacobsen, 2022). Ettersom studien inntar en induktiv tilnaerming til
teoriutvikling, utledet vi tema fra dataene ved & seke etter tematikk relatert til studiens
interesseomrade (Saunders et al., 2019). Dette betyr at vi tok utgangspunkt i dataene for &
utvikle koder og analytiske perspektiver, istedenfor a avlede de fra annen teori (Thagaard,
2018). Derfor er kodene vi har benyttet utledet fra begrep deltakerne selv benyttet eller var

tolkning av datamenstre.

Den initiale analysen foretatt underveis i datainnsamlingen avdekket noen likheter og
forskjeller ved informantenes oppfatninger av bruken av oppstartsverkteyet, samt andre
interessante aspekter. Vi fortsatte derfor analysearbeidet med & gjennomfore en form for
brainstorming sesjon, der vi i fellesskap oppsummerte interessant tematikk vi hadde
bemerket oss. Dette kunne vere utsagn, opplevelser eller oppfatninger som var felles eller
skilte seg klart ut. Et utsnitt av dette arbeidets resultat vises ved Figur 4. Bildet til hoyre i

figuren viser hvordan vi deretter koblet sammen tematikk med piler, samt farge- eller

bokstavkoder.

Figur 4: Resultat av brainstorming sesjon for interessant tematikk
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Deretter samlet vi alle interessante sitater i et dokument, sammen med informasjon om
informantnummer, sidetall og en kommentar vedrerende kontekst. Datautsnittene varierte i
storrelse, avhengig av innhold. Enkelte dataenheter var kun en setning, mens andre var
lengre tekstutsnitt slik at kontekstuell bakgrunn ikke gikk tapt for videre analyse (Saunders
et al., 2019). Det var sarlig viktig for oss & fokusere pa kontekst i koding og analyse,
ettersom det foreligger kritikk som vektlegger utfordringene ved vurdering av tematikk
losrevet fra dataenes opprinnelige kontekst (Thagaard, 2018). Deretter begynte vi & kode
disse sitatene. I denne prosessen ble noen enheter ble tilegnet flere koder, da de opplevdes

som relevant for ulik tematikk.

Selve kodingen var en konstant sammenligningsprosess, slik at vi sikret konsistens i maten
datasettet ble kodet og analysert (Saunders et al., 2019). Interaktiviteten i datainnsamlings-
og analyseprosessen gjor at koder utvikles etter hvert som datasettet utvides og en blir kjent
med det. Imidlertid var det viktig & serge for at temaene utgjorde et samlet sett, slik at vi
hadde et strukturert rammeverk for analysen (Saunders et al., 2019). Derfor forte vi en
lopende liste over koder i bruk og deres midlertidige definisjon, slik at vi kunne kode og
klassifisere data pd en enhetlig mate (Thagaard, 2018). Dette var sentralt for & kunne
sammenligne «pa tvers» av dataene, g& i dybden p& temaene og sikre konsistens i

kodingsprosessen, s&rlig siden vi var to forskere og kodene var i kontinuerlig utvikling.

Koding og inndeling i kategorier krever at forskeren bedemmer og fordyper seg i dataene
(Saunders et al., 2019). Temaene som var felles, eller spesielt interessante, fra brainstorming
sesjonen la grunnlaget for de overordnede kategoriene vi etablerte. Selv om alle dataene var
potensielt interessante og vi hadde en induktiv tiln@rming, er en fullstendig finkoding av
datagrunnlaget sveert tidkrevende. Derfor fant vi det hensiktsmessig & benytte den initiale
analysen og innledende problemstillingen til & sette retning for hvilke data som skulle kodes
(Saunders et al., 2019). Dette ga oss kategorier som fasilitator, utfordre, verdien av d bli

kjent, leders rolle, tid, «ta det pd feelingeny, «sette teamety, og verktoykasse.

Vi begynte deretter & definere de utvalgte temaene, samt sammenhengene mellom dem. I
denne prosessen utpekte enkelte temaer seg som hovedtematikk, mens andre ble sekundeare
temaer som hang sammen med et hovedtema (Saunders et al., 2019). Etter hvert som vi ble
bedre kjent med datagrunnlaget og tematikken utviklet seg, omorganiserte vi derfor de
kodede dataene under relevante kategorier og underkategorier. Eksempelvis ble fasilitator en

hovedkategori, og utfordre ble en underkategori for fasilitator. Dette var en utviklingsprosess
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som foregikk over tid, etter hvert som vi s gjennom og organiserte dataene pa nytt. Vi
gjennomforte flere runder med undersekelser av datasettet, kodene og tematikken brukt for &
organisere dataene. P4 denne maten fant vi tema vi hadde nok data til & underbygge slik det
var, mens annen tematikk ble forkastet eller slatt ssmmen. Ved & gjennomga tematikken slik,

raffinerte vi ogsd sammenhengen mellom temaene.

Overordnet opplevde vi at denne kodings- og analyseprosessen med grundig nedbrytning i
temaer, fokus pa kontekstforstaelse og analyse av sammenhenger mellom temaene ga oss
inngaende kjennskap til, og en helhetlig forstaelse av, datamaterialet. Pa denne méaten fikk vi
avdekket de sentrale momentene i dataene, og rettet oss inn mot det endelige

forskningsspersmalet.

3.8 Forskningskvalitet

I studier sgker man alltid en minimering av problemer tilknyttet gyldighet og palitelighet, og
kritisk drefting ma ligge til grunn for & vurdere hvorvidt en studies konklusjoner er gyldige
og til & stole pa (Jacobsen, 2022). En utfordring ved diskusjon av kvaliteten pa et kvalitativt
forskningsdesign opp mot vurderingskriteriene validitet og relabilitet er at det i
forskningsmiljeet har vart omstridt hvorvidt kriteriene er passende og tilstrekkelige for
vurderingen av kvalitative studier (Saunders et al, 2019, s. 216). Av denne grunn vil vi i det
folgende reflektere rundt studiens kvalitet i lys av de alternative vurderingskriteriene
utarbeidet av Lincoln og Guba (1985, som referert i Saunders et al., 2019, s. 217). Disse er
troverdighet, pdlitelighet og overforbarhet. Dette er tre ulike, men sammenvevde, begrep

som kan knyttes til kvalitet (Jacobsen, 2022).

3.8.1 Troverdighet

Troverdighet omhandler hvorvidt studiens resultater oppfattes som korrekte (Jacobsen,
2022). Overordnet er det sentralt for studiens troverdighet at funnene representerer
virkeligheten forskningsspersmalet retter seg mot & avdekke. Det er en rekke forhold som
kan medvirke i hvorvidt resultater oppfattes som riktige eller feil, men vi legger fokuset pa
om beskrivelsen som fremkommer er sann og sammenhenger reelle. For & vurdere studiens
troverdighet er det derfor sentralt & reflektere rundt hvorvidt informantene gir en sann
representasjon av virkeligheten, samt hvorvidt vi som forskere gir en sann representasjon av

dataene (Jacobsen, 2022).
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For & fa en sann representasjon av opplevelsen av & benytte oppstartsverktayet, var det derfor
sentralt at vi fikk tak i de riktige kildene (Jacobsen, 2022). Vi opplever at vi har hatt god
tilgang til slike kilder, ettersom casebedriftens kontaktperson satte oss i kontakt med
informanter som selv hadde benyttet verktoyet. Disse hadde noe ulik kunnskap om
oppstartsverktoyet som fenomen, blant annet grunnet variasjon i antall ganger de har
benyttet det og hvor neye de har fulgt instruksene. Vi opplevde at denne variasjonen ga oss
nyttige perspektiver, da vi fikk informasjon vedrerende oppstartsverktayet med ulike
vinklinger, blant annet i form av ulik mengde bruk, ulik kjennskap til intensjon, ulikt format
pa benyttelse og erfaring fra ulike ledelsesnivéer. Folgelig opplever vi at kildene var

hensiktsmessige for & gi en reell skildring av hvordan verkteyet oppleves i praksis.

Samtidig hadde vi et tilgjengelighetsutvalg gjort via kontaktpersonen, hvilket kan ha gjort at
vi ikke fikk tilgang pa enkelte kilder som kunne veert relevante for studien. Kontaktpersonen
har gjort en innledende siling av ansatte som ble tilbudt & delta i studien, i tillegg til at
informantene aktivt matte velge 4 delta. Folgelig kan interessante informanter enten ikke
blitt valgt ut av kontaktpersonen, eller ikke ensket & delta. Sett i lys av at de fleste
informantene var svart positive til oppstartsverktayet, er det verdt & vektlegge at negative
opplevelser tilknyttet oppstartsverktoyet potensielt kan ha blitt utelukket fra studien.
Imidlertid forsekte vi & vektlegge at alle perspektiver pd verktoyet var enskelige, og tilpasset
spersmalene til & sperre om mer «negative» aspekter ved verktoyet dersom informanter lot

til & veere utelukkende positivt innstilt.

For at studiens representasjon av virkeligheten skal vere sann, er det sentralt at informantene
deler sine faktiske opplevelser med oppstartsverktoyet pa en @rlig méte. Derfor etterstrebet
vi & 1 sterst mulig grad ha dpne spersmél, og la informantene selv styre samtalen inn pa
momenter de opplevde som sentrale i forbindelse med bruk av oppstartsverkteyet. Dette ble
gjort ved en semistrukturert intervjuguide som i hovedsak bestod av apne spersmaél,
potensielle oppfelgingsspersmél for 4 hjelpe informanten i gang og en temaliste. Vi var
serlig noye pa 4 gi informantene minst mulig stimuli fra oss i begynnelsen av intervjuene,
slik at vi fikk innblikk i deres forste tanker rundt oppstartsverktayet. Dette opplever vi at ga
oss tilgang til data pa hvordan informantene i realiteten opplevde oppstartsverktayet, og la
mindre feringer pa samtalens retning. Ved & la informasjon fremkomme mest mulig
uoppfordret blir den mer troverdige, ved at informantene er mindre styrt av vdre spersmél og

informasjonen trolig ligger na@rmere informantens egentlige oppfatning (Jacobsen, 2022).
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En utfordring vi stod overfor nar det kommer til & sikre troverdighet er at vi opererte
innenfor en begrenset tidsramme og hadde begrenset interaksjon med informantene.
Samtidig som det minsker sannsynligheten for at informantene pavirker oss, kan det gjore
det mer krevende & bygge nok tillit til at informantene foler seg komfortable nok til & dele
opplevelser helt zrlig. Gjennom intervjuene jobbet vi derfor aktivt med & skape et miljo der
informantene folte seg komfortable og ensket & dele, slik at vi fikk mest mulig erlige og

uttemmende beskrivelser.

Overordnet opplevde vi at samtlige informanter utviste stor vilje til & dele informasjon. De
hadde nerhet til bruk av oppstartsverktoay som fenomen, god kunnskap om verkteyet, fa
insentiver til & forvrenge informasjon og var relativt uavhengige av hverandre, samt at
informasjonen i all hovedsak fremkom uoppfordret (Jacobsen, 2022). Informantene fremstod
som reflekterte og nyanserte i informasjonsdelingen, og heller ikke de som hadde vert med i
utviklingen av verkteyet presenterte utelukkende positive refleksjoner. Folgelig opplevdes
informasjonen som balansert og relevant, hvilket til dels er & forvente ettersom var studie,
selv. om den er kvalitativ, behandler tema de fleste opplever som mindre personlig og
sensitivt. Falgelig opplever vi at informantenes beskrivelser av bruk av oppstartsverktey gir

et troverdig informasjonsgrunnlag.

Imidlertid er det slik at metodikken i véar studie gjor oss til en sentral del av
forskningsprosessen. Dette gjelder ikke bare i datainnsamlingen, men ogsa i analysen der vi
forenkler, systematiserer, abstraherer og ilegger dataene mening (Jacobsen, 2022). I denne
prosessen er det fare for vire egne meninger og fordommer fremkommer, i stedet for en
representasjon av de faktiske dataene. I forskningsprosessen har vi derfor vaert svert bevisste
pa at vi skal gi en mest mulig sann representasjon av dataene informantene har gitt oss.
Ettersom vér kvalitative studie retter seg inn mot & avdekke informantenes opplevelser
tilknyttet oppstartsverktoyet, heller enn en objektiv sannhet, kan det argumenteres for at det
mest sentrale for troverdigheten er var fremstilling av informantenes meddelelser. Vi som
forskere ma representerer dataene pd en sannferdig mate. Dette inneberer at informantenes
intensjoner reflekteres i studien, og ikke feilaktig tolkes i analysen til & gjenspeile en
virkelighet informantene ikke kjenner seg igjen i (Saunders et al., 2019). Riktig
representasjon er ikke bare sentralt for studiens troverdighet, men er ogsa et etisk ansvar,

hvilket utdypes under forskningsetikk.
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For & sikre korrekt fremstilling har vi testet forstdelsen var for informantenes utsagn
underveis i intervjuene, inkludert aspekter som kroppssprak og tonefall i transkripsjoner,
samt hatt en lang og neye analyseprosess. Semistrukturerte dybdeintervjuer apnet for & stille
oppfelgingsspersmal, slik at vi kunne bekrefte var oppfatning av informantenes meddelelser
og skape rom for & utdype egne meninger og presisere intensjonen med tidligere utsagn. I
tillegg gjennomforte vi intervjuene pa et tidlig tidspunkt i forskningsprosessen, slik at vi fikk
god tid til & prosessere dataene og kritisk gjennomga bade de, analysen og resultatet vi

utledet.

For & i sterst mulig grad sikre sannferdig datarepresentasjon har vi foretatt en kritisk
gjennomgang av resultatene, i form av neye vurdering av kategorier og sammenhenger
(Jacobsen, 2022). Dette behandles videre i kapittelet om palitelighet. Kategoriene spiller en
svert sentral rolle i analysen, da vi har benyttet disse for & strukturere dataene. Initialt gjorde
vi derfor to selvstendige kategoriseringer av dataene, hvilket hadde stort samsvar. Dette taler

ogsa for analysens gyldighet, ettersom to individer kom frem til det samme (Jacobsen, 2022).

3.8.2 Palitelighet

Palitelighet omhandler hvorvidt trekk ved undersgkelsen kan ha skapt resultatene (Jacobsen,
2022). Bade undersekelsesopplegg, datainnsamling og dataanalyse kan pavirke resultatet pa
en slik méte at paliteligheten svekkes (Saunders et al, 2019). Derfor vil vi i det folgende

gjennomga hvordan vi aktivt arbeidet med a forhindre dette.

Overordnet er det sentralt for paliteligheten at datainnsamling og -analyse er neye foretatt.
Ettersom vi hadde videopptak av intervjuene, hadde vi en komplett dataregistrering som ga
oss en presis transkripsjon som inkluderte kroppssprik og tonefall. I tillegg ble notater
nedfelt under intervjuene, og renskrevet umiddelbart etterpd for & sikre at betydningen ble
ivaretatt. Dette ble sammenstilt med generelle refleksjoner rundt selve intervjuet, hentet fra
refleksjonsmetene umiddelbart etter. Med andre ord hadde vi en svaert neyaktig registrering
av data, hvilket i prinsippet gjor radata tilgjengelig for andre forskere. Folgelig kan vare
konklusjoner ettergds for & se om de er riktige og troverdige, hvilket taler positivt for

paliteligheten til studien (Jacobsen, 2022).

Som redegjort for i forbindelse med studiens troverdighet, er kategorisering av dataenheter
en sentral del av analyseprosessen. Tildeling av kategori til dataenheter innebaerer skjonn, og

mé derfor gjeres mest mulig veloverveid og neyaktig for & styrke péliteligheten (Jacobsen,



SNF-rapport nr. 02/23
43

2022). Folgelig har vi, som overnevnt, foretatt kategorisering individuelt for & gi en form for
kryssjekk av inndelingen. I denne prosessen var det godt samsvar i kategoriseringen var,

hvilket er et positivt tegn for péliteligheten.

Intervjuer som datainnsamlingsmetode apner for intervjuereffekter, da samtalen bade i
innhold og stil formes av deltakerne (Davis et al., 2010 som sitert i Jacobsen, 2022). Vi som
intervjuere pavirker informantene, samtidig som vi pavirkes av relasjonene som skapes i
datainnsamlingspresessen, hvilket kan ha innvirkning pa resultatene. Ettersom vi kun har
hatt en intervjurunde har vi, med unntak av ett intervju der det var sykdom involvert,
benyttet samme intervjuer. P4 denne maten unngikk vi at informantene ble utsatt for ulike
stimuli, slik at potensielle undersegkereffekter var mest mulig likt for intervjuene (Thagaard,

2018).

Konteksteffekter kan ogsé gjere seg gjeldende og virke ledende for resultatene (Thagaard,
2018). Vi har hatt en naturlig kontekst for intervjuene, da de ble foretatt digitalt og
informantene befant seg pa eget arbeidssted eller hjemmekontor med lukket der. Dette var en
naturlig kontekst som ikke hadde forstyrrende elementer, hvilket vi opplevde som
hensiktsmessig for informantenes komfort og meddelsomhet. Videre var intervjuene planlagt
og studiens formal informert om i forkant, slik at informantene hadde mulighet til &
forberede seg. Vi opplevde dette som fordelaktig for studien, da kjennskap til overordnet

tematikk la til rette for mer planlagte og gjennomtenkte synspunkter.

Med en induktiv og kvalitativ studie er det naturlig at forskningsfokuset justeres underveis i
prosessen, etter hvert som ny informasjon framkommer (Saunders et al, 2019). I en slik
kontekst innebzrer palitelighet ogsa en god rapportering av endringene, slik at utviklingen i
forskningsfokuset kan forstds og evalueres av andre. Derfor har vi etterstrebet en neye
redegjorelse for fremgangsmdte og justeringer av forskningsfokus som forekom underveis i

studien, og hvorfor, slik at andre kan evaluere studiens kvalitet og dens resultater.

3.8.3 Overforbarhet

Overforbarhet beskriver studiens relevans i andre sammenhenger, hvilket forutsetter
uttemmende beskrivelser av forskningsspersmal, -design, og -kontekst, samt dataanalyse og
resultater (Saunders et al, 2019). Som tidligere redegjort har vi etterstrebet en palitelig og
tillitsvekkende forskningsprosess som er transparent og godt kommunisert. Vi har derfor

redegjort grundig for forskningsspersmal, teoretisk stasted for tolkninger, studiens design og
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kontekst, samt datainnsamlings- og analyseprosess, slik at leseren i sterst mulig grad kan
vurdere studiens palitelighet. Dette gjor det mulig for andre forskere & se studiens relevans

og dra nytte av den i videre forskning (Saunders et al, 2019).

Ettersom studien kun undersgker noen fa informanter som er valgt ut for det spesielle
formalet vart, er det vanskelig & argumentere for at utvalget er representativt for en sterre
populasjon. Med andre ord er det vanskelig & si noe om hvorvidt det studien vér avdekker er
representativt for andre kontekster eller enheter. Styrken ved kvalitativ metode ligger i
teoretisk generalisering, heller enn statistisk generalisering, hvilket vil si avdekking av
fenomener og spesielle forutsetninger for effekt, samt etablering av kausalmekanismer
(Jacobsen, 2022). Dataene vare vil nedvendigvis reflektere informantenes oppfatning pé
innsamlingstidspunktet, hvilket kan endres over tid. I tillegg kan det foreligge en rekke feil,
skjevheter og forutinntattheter i bade informantenes og véare egne subjektive tolkninger
(Saunders et al, 2019). Tilknyttet studiens overferbarhet, er det ogsa verdt & nevne at vi kun
intervjuet en fasilitator, slik at det kan stilles sparsmal ved hvor representative disse
uttalelsene er for andre fasilitatorer. Studiens ressursbegrensninger gjorde det vanskelig & fa
til flere fasilitatorintervjuer, da studien i utgangspunktet hovedsakelig var rettet mot
opplevelsen til deltakerne i verkteyets sesjoner. Likevel opplever vi at fasilitators utsagn i
stor grad bekreftes av de resterende informantene, slik at det ikke svekker studiens kvalitet i

for stor utstrekning.

Oppsummert er kvalitetskravet for studien i stor grad tilknyttet var evne til & utvise
refleksivitet rundt samspillet mellom forskningen og resultatene (Hammersley & Atkinson,
1987, som referert i Jacobsen, 2022). Derfor har vi etterstrebet en god redegjorelse for
hvordan vart forskningsforlep har pavirket resultatene. Gjennom épenhet og refleksjon har vi
forsekt & klargjere var rolle i forskningen, for & styrke studiens pélitelighet. Seerlig gjelder
dette redegjorelse for metodikk og hvordan dette kan ha innvirket pa resultatene, slik at

andre kan fa innsyn i studien og kritisere resultatene.

3.9 Forskningsetikk

Forskningsetikk beskriver forventninger til forskerens adferd, og kjernen i dette ligger i &
ivareta rettighetene til de som berores av studien (Saunders et al., 2019). Det er sentralt at
dette etiske perspektivet ivaretas i hele forskningen, ikke bare i relasjon til datainnsamlingen

(Thagaard, 2018). Derfor har vi hatt et gjennomgéende fokus pa forskningsetikk, for & sikre
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at det vi har uttalt og gjennomfort har forekommet pé en etisk forsvarlig mate. Videre skal vi

beskrive neermere hvordan vi har jobbet systematisk med dette.

Ettersom studien i stor utstrekning omhandler mennesker, har vi hatt et serlig fokus pa
etiske perspektiver tilknyttet disse. Vér forste kontakt med informantene var at vi utformet
en tekst om studien som skulle distribueres av casebedriften til potensielle informanter.
Denne kan ses i vedlegg. Her informerte vi blant annet om studiens formal, at deltakelse var
frivillig og at studien folger retningslinjene til Norsk senter for forskningsdata (NSD), i form
av lover og regler for behandling av personopplysninger. Vi var tydelige pé at de som ensket
a delta ville motta et mer utfyllende informasjonsskriv med en samtykkeerkleering. Det var
viktig for oss & fra ferste kontaktpunkt veere tydelige pd rammene for studien og at deltakelse
var frivillig. Ettersom arbeidsgiver sendte ut den forste henvendelsen kunne det oppleves
utydelig for de ansatte om det var forventet fra arbeidsgiver at de skulle delta, noe vi ensket
a tydeliggjore at det ikke var. Vi ble kontaktet av en informant som uttrykte at de «helst ville
slippe, men kunne delta». Denne tvetydigheten kunne tolkes som usikkerhet og mindre grad

av frivillighet, og vi valgte derfor & unnlate & intervju denne informanten.

Samtidig som etiske retningslinjer og lover om personvern folges, er det viktig & overordnet
ivareta informantenes interesser (Yin, 2019). Vi har serlig jobbet med dette gjennom &
informere om studiens formél til informantene, samt konfidensialitet i studien og
anonymisering av data. For at informantene skulle kunne gi informert samtykke var det
viktig at vi ga all nedvendig informasjon (Saunders et al., 2019). Derfor sendte vi ut en
samtykkeerkleering til informantene, som de leste gjennom i forkant av vart ferste mete,
signerte og sendte i retur til oss. Dette dokumentet ligger i oppgavens vedlegg. Vi begynte
ogsd hvert intervju med & minne informantene pa at deltakelse var frivillig, at vi ville
anonymisere og behandle dataene fra intervjuet konfidensielt, samt at de kunne trekke seg
nar som helst i prosessen. I slutten av hvert mete apnet vi ogsé for spersmal, og forsikret oss
om at vi hadde hverandres kontaktinformasjon, slik at informantene kunne né oss dersom det
skulle vare noen spersmal tilknyttet hvordan dataene ble brukt eller de ensket & trekke seg.
Det var serlig viktig for oss & presisere at siden studien er underlagt RaCE, vil forskere
innen programmet ha tilgang pa datamaterialet. Dette har ogsé gjort at vi generelt har veert
ekstra pépasselige i databehandling. Vi har hatt et fokus pa oppbevaring og benyttelse av
data for & handheve personvernet til informantene. Etter at intervjuene var gjennomfort, ble
de transkribert, anonymisert og lagret separat fra videoopptakene. Videoene ble automatisk

slettet etter en méned, mens transkripsjonene ble slettet ved studiens slutt.
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En sentral utfordring i forbindelse med forskningsetikk er knyttet til at personer med
kjennskap til casebedriften, teamarbeidene eller prosjektene kan gjenkjenne informantene pa
uttalelsene (Saunders et al., 2019). Dette er sarlig tilfellet ettersom studien benytter et lite
utvalg, som ogsa befant seg i samme maillokke da kontaktpersonen for bedriften initierte
kontakt. Dersom utsagn tydelig kunne spores tilbake til individer, team eller prosjekter har vi
som hovedregel utelatt sitatet og informantene er gjennomgéende omtalt som hen. Ettersom
vi kun intervjuet en fasilitator i denne studien, og sitatene vi benytter er tydelig vinklet fra
hens perspektiv opplevde vi at det var en sterre sannsynlighet for at hen kunne bli identifisert
enn de ovrige informantene pd tross av at sitatene er anonymisert. Derfor valgte vi 4 ta
kontakt med denne informanten, forklare situasjonen og gi muligheten til & trekke sitatene
dersom onskelig. Dette gjorde vi etter prinsippet om at vi skal opptre i informantenes

interesse, og at deltakelse skal gjores av fri vilje med informert samtykke.

Overordnet har vi i intervjuene etterstrebet & forsikre oss om at vi har korrekt oppfattelse av
informantenes uttalelser. Dette har ogsé vart gjennomgéende i analysen, der vi har vektlagt
en mest mulig korrekt representasjon av informantenes uttalelser. Som beskrevet i
analysekapittelet baerer vi i den tematiske analysen et komplisert tolkningsansvar. Som
behandlet under forskningskvalitet var det viktig for oss at sitatene i den endelige oppgaven
representerer informantenes oppfatning og holdninger, og at det er deres stemme som

skinner frem.
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4. Funn

I dette kapittelet skal vi presentere funnene i vér studie. Kapittelets struktur tar utgangspunkt

i studiens problemstilling:

«Hvordan oppleves bruken av et oppstartsverktoy i team, og hvilke forhold er sentrale for d lykkes

med oppstartsverktoyet? »

Samlet har vi tre hovedfunn som adresseres av hvert sitt delkapittel og til slutt oppsummeres
i Figur 9. Delkapittel 4.1, som omhandler bruk av oppstartsverktoy, svarer til den forste
halvdelen av problemstillingen, som omhandler hvordan bruken av et oppstartsverktoy
oppleves. Her presenterer vi forst en modell pd prosess for oppstartsverktoy, Figur 5.
Deretter finner vi det hensiktsmessig & danne et grunnlag for forstdelsen av videre funn
vedrerende opplevelser. Dette gjores ved & fremlegge forskjeller mellom hvordan
oppstartsverktoyet er designet og hvordan det ble tatt i bruk i praksis, samt mulige
forklaringer pé at bruken kan variere. Videre beskriver vi hvordan dette oppstartsverktoyet
synes & skille seg fra andre oppstartsverktoy, samt funn som kan peke pa at dette er et
utviklingsverktgy. Deretter fremlegger vi funn pad bevisstgjeringen vi fant at beskriver
informantenes opplevelse av & benytte oppstartsverkteyet, og redegjer for hvorfor vi i sé stor

grad har fokusert var studie rundt diskusjonene tilknyttet oppstartsaktivitetene.

Den andre delen av problemstillingen, som omhandler sentrale forhold for d lykkes med
oppstartsverktayet, behandles hovedsakelig i delkapitlene 4.2 og 4.3. Det forste av disse
kapitlene omhandler et fortrolighetsfellesskap, som vi finner at bestar av eierskap, sarbarhet
og tilstedevarelse. Det andre kapittelet behandler funn av to sentrale roller i forbindelse med
verktoyet, hvilke er fasilitator og leder. Her fremlegges funn som viser fasilitator som bade
en tilrettelegger og en utfordrer i forbindelse med oppstartsverktayet, samt leders serstilling

i teamet ved gjennomfering av verkteyet.

I fremleggelsen av funn vil vi benytte direkte sitater fra informantene, for & vise
sammenhengen mellom radataen vi har samlet inn og vare egne konklusjoner. Sitatene som
er valgt ut med dette formalet benyttes bade for & underbygge oppfatninger som er felles for
informantene og individuelle refleksjoner. Sitatene presenteres i kursiv med kommentar om
hvilken av informantene de tilherer. Nummereringen av informanter er tilfeldig, av hensyn

til anonymitet og konfidensialitet.
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4.1 Bruk av oppstartsverktay

4.1.1 Prosess for oppstartsverktoy

For 4 kunne beskrive oppstartsverktoyet har vi valgt 4 fremstille den generelle prosessen for
oppstartsverktay i en enkel modell, vist ved figuren under. Boksene oppstartsverktay,

diskusjon og forventningsavklaring representerer prosessen for oppstartsverktay.

Oppstarisverktey. - - - - ---- - > Dilugiont, - —====== - Forventningsavklaring

Figur 5: Prosess for oppstartsverktgy

Den forste delen av figuren, oppstartsverktay, refererer til instruksen og retningslinjene som
utgjor selve verktayet. Dersom vi bruker teamkontrakt som et eksempel, kan dette vaere en
kontraktsmal med punkter for hvert av temaene som skal gjennomgds. Oppstartsverktoy
danner grunnlaget for diskusjonene teamet har om de ulike temaene. Formélet med
diskusjonene er & oppnd en felles enighet i teamet, som skal danne grunnlag for
forventningsavklaring. Som nevnt tidligere, 1 teori om oppstartsverktey, trenger ikke disse
nedvendigvis & skrives ned og formaliseres. Imidlertid gjeres dette ofte, og et eksempel kan
vare en ferdig utfylt og signert teamkontrakt. Disse tre elementene beskriver et forlep som
ikke er unikt for vart oppstartsverktoy, men som vi finner at gar igjen i oppstartsaktiviteter.
Vi har kommet frem til modellen ved & studere teori pd oppstartsaktiviteter, og den er ment

som en overordnet generalisering.

Vi har valgt & illustrere modellen ved bruk av eksempler pa gvelser fra oppstartsverktoyet i
var casebedrift, som ble presentert i metode. I Figur 6 ser vi at instruksen til
oppstartsverktoyet danner grunnlaget for diskusjon som igjen leder til en

forventningsavklaring.
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Figur 6: Oppstartsverktoyets wovelser i relasjon il prosessen for
oppstartsverktay

4.1.2 Varierende bruk

Datainnsamlingen viser at det foreligger variasjoner i miten informantenes team har benyttet
verktayet pd. Som tidligere presentert, inkluderer oppstartsverktayet som benyttes i studiens
casebedrift bade aktiviteter som skal gjores en gang ved oppstarten, og aktiviteter som skal
gjennomfores kvartalsvis gjennom teamets levetid. Den skriftlige instruksen indikerer at alle
ovelsene i verktoyet skal gjennomfores i en til dels fastlagt rekkefolge. Det er ulike ovelser
tilknyttet oppstart, og de som skal gjeres kvartalsvis. Innledningsvis i studien hadde vi derfor
en antagelse om at bruken av verkteyet var relativt rigid. Imidlertid fremgar det av funn at

informantenes faktiske benyttelse av oppstartsverkteyet avviker fra instruksen.

Det fremgar av funn at den indikerte rekkefolgen pd aktivitetene i verkteyet ikke
nedvendigvis felges av informantenes team i praksis. Videre fremkommer det ogsd at team
gjerne ikke gjennomferer alle gvelsene i verktoyet. Denne méten & velge ut enkeltevelser fra
oppstartsverktoyet kan ses opp mot at oppstartsverktayet av enkelte informanter har blitt
beskrevet som en «verktoykasse», der man henter verkteyet som er best egnet til 4 lose den
enkelte jobb. Denne formen for bruk kan illustreres med et annet utsagn fra informant 3, som

befant seg midt i et prosjekt da verkteyet ble introdusert i organisasjonen.

«Vi fikk beskjed da fra ledelsen: «Dette skal dere bruke!» Okei... Masse verktay. Sd da

plukket vi det vi tenkte kunne passe oss. Ting som vi folte var en mykere inngang.» (13)

Funnene viser imidlertid at slik selektering av evelser fra oppstartsverktoyet er vanlig, ogsa
ved oppstart av nye prosjekter. Overordnet synes flere av informantene a ha benyttet

oppstartsverktoyet som en slags «verktoykasse», der de plukker evelser basert pa behov.



SNF-rapport nr. 02/23
50

Dette kan illustreres med et sitat av informant 4, som vektlegger at man ma se pa teamet hva

som er de sterste utfordringene og behovene, og legge inn stetet pa passende gvelser.

«Enkelte (verktoy) har man ikke behov for d bruke. For man etablere det litt sann av seg
selv, eller at prosjektets art eller de folka som jobber er kanskje litt mer etablert (...) Man

kan jo bruke den (oppstartsverktayet), ta fram de elementene man synes er viktig. » (I4)

Dette understottes av informant 3 som uttaler at: «Det er ikke nodvendigvis man trenger d
gd igjennom alle disse ovelsene, men man kan bruke elementer fra verktoy i hverdagen og i
mdten man styrer prosjektety. Med andre ord fremkommer ikke variasjonen i benyttelsen av
oppstartsverktoyet grunnet tilfeldigheter, men heller et bevisst valg fra ledernes side.
Informant 3 utdyper videre at en md finne maten oppstartsverktoyet passer inn i egen
hverdag, lederrolle og team: «Man kan ikke bare gonne pd og kjore alle. Man md pd en mdte
velge ut. Nd tar vi den. Nd venter vi litt. Jobbe litt. Tar vi den, tar vi den. Ogsa rigge dette

opp mot hva man faktisk gjor i det daglige.»

Det fremkommer ogsé at selekteringen av evelser fra verktoyet gjerne har utgangspunkt i
tidsbegrensninger. [ funnene er det bred stotte for at informantene opplever at
oppstartsverktoyet gir verdifulle ressurser for & tilrettelegge for at teamet far en god
arbeidshverdag og at teammedlemmene kan gjore jobben sin. Samtidig vektlegger samtlige
informanter ogsd at flere av ovelsene i verktoyet er tidkrevende. I tillegg pdpeker de at tid
gjerne er noe det finnes lite av i en hektisk oppstartsfase der mye annet ogsd skal gjores, slik
at det kan oppleves som utfordrende d sette av tid til giennomforingen av oppstartsverktoyets

aktiviteter.

«Den storste utfordringen det er d fd tid til det.(...) Det er mye annet vi kunne ha brukt at
den tida pd. Det er jo faktisk det som er utfordringen, d fd dette til d passe inn i en hektisk
hverdag.» (18)

De fleste informantene trekker frem nettopp tid som den sterste utfordringen tilknyttet
gjennomforing av oppstartsverktoyet. Funnene viser at informantene gjerne opplever at de
md gjore en prioritering av ovelsene, basert pd teamets storste behov, da de ikke har tid til a
gjennomfore oppstartsverktoyet i sin helhet. Dette gjor at informantene ikke bare selekterer
ut gvelser, men ogsa tilpasser de de gjennomferer. Sesjonene der gvelsene gjennomfores mé
tilpasses til en hektisk prosjekthverdag, og ma ofte forkortes sammenlignet med det

oppstartsverktoyets instruks indikerer eller stykkes opp for & passe inn i ledige tidsrom.
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«Sd det som vi har gjort nd da (...) i stedet for a kjore heldagsmeoter sa har vi tenkt OK, nd
tar vi det temaet. Sd kjorer vi en to-timers okt pd det. Jeg syns det pd en mdte har veert

lettere d fa til, faktisk.» (16)

Enkelte informanter papekte ogsd at variasjonen i bruk ogsd kan skyldes personlige
preferanser blant lederne. Flere av informantene var av den oppfatning at det ikke var sterkt
press fra ledelsen om bruk av oppstartsverkteyet, og at det var mulig & ikke benytte det.

Dette kan illustreres ved et utsagn fra informant 5:

«Hvis en prosjektleder absolutt ikke har lyst, sd slipper en unna for d si det sann. Tror jeg.»

as)

Variasjonen i bruken indikerer at det i relativt stor grad har veert opp til de enkelte lederne i
hvilken utstrekning de ensker & ta i bruk oppstartsverktoyet. Dette understettes av et sitat fra
informant 1: «Vi har hvert fall ikke noe sann systematisk bruk av alt overalt. Det er en sann,

per nd, sd jobber vi med dette litt behovsprovd. Litt etter smak og behag.»

Oppsummert finner vi at det er variasjon bade i hvilke gvelser informantenes team har
benyttet, og hvilke tidspunkt de har gjort det pa. Imidlertid finner vi at informantene
opplever at de har hatt et godt utbytte av gvelsene i verktoyet de har benyttet, og setter pris

pé oppstartsverktoyet som en «verktoykasse».

4.1.3 Utviklingsverktoy

Det virket som om flere av informantene assosierte oppstartsverktoyet med kontinuerlig
teamutvikling, og ikke kun et oppstartsverktay. Vi oppfattet det derfor som at det eksisterte
en «loopy, der tidligere forventningsforklaringer benyttes som et utgangspunkt for videre
diskusjoner. Dette kan illustreres ved Figur 7. Altsa er verkteyets bruk i praksis mer
kontinuerlig og dynamisk enn det instruksen kan gi inntrykk av. Dette illustreres godt med
en uttalelse fra informant 3: «Vi har sd mange mennesker inn og ut av alle prosjektene hele

dret at vi md jo.... Disse tingene her md jo egentlig veere en lopende, lopende greiey.
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Figur 7: Oppstartsverktayet som et kontinuerlig teamutviklingsverktay

Denne loopen kan ogsd ses opp mot bruken av oppstartsverktoyet til «restarty. Flere
informanter nevner at man ma starte pd nytt med verktoyet ndr det kommer nye
teammedlemmer. Informant 5 understreker at teamet ikke bare kan fortsette som for nér

medlemmer skiftes ut:

«Sd tror liksom alle at vi bare kan fortsette som for. Men det kan vi ikke. Og det har jeg
merket at hver gang... Da har du endret teamet med en gang. Det skapte enten utrygghet
eller en endring som du faktisk ma ta pa alvor og jobbe med. (...) Skjer det endringer i
teamet sd er du om ikke tilbake pd scratch, det er du ikke, men du md i hvert fall ta en
oppfrisking eller gjore noe som du far reetablert teamet ditt da.». Med dette illustrerer

informanten behovet for en restart ved utskiftninger i teamet.

«Da har det selvsagt verdi det du har gjort, men da har det ikke verdi for alle, for da er det
ikke alle som har veert med. Med en gang det kommer en ny i teamet, sd md du egentlig

reetablere teamet litt da.» (15)

Ogsa informant 4 understreker dette behovet: «De siste kom vel nad i forrige uke. Da er det
viktig, og der ble det viktig, d ikke ta ting for gitt da. At det er viktig d tenke at skal de veere
med, komme inn i en del av teamety». Den samme argumentasjonen gar igjen hos informant 2:

«Vi har endret ledergruppen inni her og da har man pd en mdte gjentatt ovelseny.

Informantene verdsetter oppstartsverktayets rolle i restart av team, og opplever behov for
dette ettersom utskiftninger av teammedlem forekommer jevnlig. Ogsa informant 6 peker pa
denne dynamiske naturen og behovet for & «onboarde» nye teammedlemmer pa en god méte:
«Dette er sapass dynamisk at det kan hende at vi md ga tilbake pd noen av de ovelsene pd et

senere tidspunkt for faktisk d fa onboardet folk i nokkelposisjonery.
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Det viste seg ogsd at innsjekkaktivitetene, som 1 oppstartsverkteyets instruks skal
gjennomfores hvert kvartal, gjerne tas 1 bruk mer sporadisk. Noen folger retningslinjene og
andre gjor det ikke. Blant de som hadde gjennomfert slike innsjekksesjoner svarte noen at de

gjorde det kvartalsvis, mens de fleste snakket om & «ta det pa feelingen».

«Utgangspunktet er hvert kvartal, men noen grupper kan med fordel gjore det oftere, i hvert
fall kanskje i starten. Si at i forste halvdr da, sd kanskje du kan gjore det en gang i mdneden,
og sd trenger du ikke alltid gjore det like stort og langvarig og tungt. Du kan gjore det
ganske kjapt og enkelt og fa ut verdi av det. Og andre grupper kan vere sapass sunne at du

kan stole pd folelsen medlemmene har, at du kan la det gd lengre tid.» (12)

Funnene vére tyder pa at det kan diskuteres hvorvidt dette verktoyet hovedsakelig gjelder
oppstart av team, ettersom det benyttes til mer enn det som naturlig defineres som
oppstartsfasen. Dette er interessant ettersom dette legger til rette for teamutvikling og

gjentatt bruk av oppstartsverktay, som gjor at det ofte beskrives som «verktaykassen».

4.1.4 Bevisstgjering

Vi fant at informantene opplevde at bruk av oppstartsverktey ledet til en bevisstgjoring pa
viktigheten av & diskutere samarbeidet i teamet. Her ble det trukket frem eksempler pa at de
hadde blitt mer bevisst pa bade utfordringer tilknyttet «taskwork» og «teamwork». Ved & ta i
bruk oppstartsverktay, opplevde teammedlemmene at denne bevisstheten var nedvendig for
a kunne oppnd en felles forventningsavklaring pa disse omradene. Ordet bevisstgjering i seg
selv har ikke dukket s& hyppig opp i intervjuene, men alle informantene har dekket
tematikken gjennom egne refleksjoner og kommentarer som har blitt kodet til dette. Videre
skal vi presentere sitater som adresserer bevisstgjoring pa utfordringer tilknyttet de to

hovedkategoriene «taskwork» og «teamwork».

Nar det gjaldt «taskworky, altsd hva teamet skulle jobbe med, ble det trukket frem at det
tidligere har vaert manglende bevisstgjoring rundt grunnleggende avklaringer i team, som
beslutningsmyndighet, méal og roller. Informant 4 beskriver at diskusjon knyttet til dette er
noe av det viktigste med oppstartsverktayet: «Det absolutt viktigste ... sporre: Hva skal vi
fokusere pd nd da? Sa gir det kanskje en sdnn bevisstgjoring. Hva er det egentlig jeg md
jobbe med?». Videre beskriver informant 1 utfordringer tilknyttet manglende

forventningsavklaring, og viktigheten av & gke bevisstheten rundt disse:



SNF-rapport nr. 02/23
54

«Man tar jo seg selv innimellom i d valse inn ogsd er man 2 stykker i samme rom som mener
de er beslutningstaker pd et tema, eller at man stdr i det samme rommet og ser seg rundt og
lurer pa hvem som egentlig skal ta tak i dette? Altsd bare det d veere bevisst pa da, at den
type problemstillinger finnes. Altsd, det hores kanskje banalt ut, men det tenker man kanskje
ikke sd fryktelig mye pd, men bare det d ha snakket om det for man er i situasjonen har jo

kjempe verdi.» (11)

Informant 5 beskriver en frustrasjon hen opplevde pa et tidligere prosjekt tilknyttet

malforstaelse, rolleavklaring:

«Jeg brukte sd mye tid og frustrasjon pd d finne ut: Hva er det egentlig jeg skal gjore? Hva
er mitt ansvar i forhold til den sitt ansvar og sdnt? Og det er jo litt av bakgrunnen for at jeg
synes det er sd innmari viktig med oppstartsverktoyet. Det skaper en mye tydeligere rolle,
bade forventning og en rolleavklaring tidlig i prosjektet. Du tar den der kanskje to til 3
mdneders frustrerte perioden ned til en mye kortere periode, samtidig som du blir kjent pa

en god mdte. Det er viktig.» (15)

Informantene utviser et stort behov for forventningsavklaring pd disse omradene, og
krediterer verktoyet for & minne dem p4 at behovet for & snakke spesifikt om ting er der. De
viser gjentatte ganger til situasjoner der de plutselig har oppdaget at enigheten man hadde
antatt at foreld, ikke var der. Gjennom bruken av oppstartsverktay har de oppdaget behovet

for & ta disse samtalene og konkretisere ting, heller enn & anta.

Videre vil vi presentere sitater som angar «teamwork» og dreier seg mer om relasjoner og
verdien av 4 bli kjent. Anerkjennelsen av at ikke alle relasjoner er like gode, og at relasjoner
kan virke inn p& hvordan man forholder seg til kollegaer, synes & oppleves som forlesende
for flere teammedlemmer. Sitatet under beskriver hvordan evelsen «spilleregler» hjalp dem &
adressere at det var ulike relasjoner i teamet, og bli enige om & ikke la det pavirke

samarbeidet.

«Vi har jo laget «spillereglery for denne prosjektledergruppa, og det er sd.. det er sd kult.
De sier at vi skal snakke med hverandre uavhengig av relasjon, det er ett av punktene. Sd vi
anerkjenner at det er ikke alle som er bestevenner, men likevel sa skal vi snakke med

hverandre og ikke bak ryggen til hverandre. Sa det er det tydeliggjort» (19)
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At det foreligger ulike individuelle relasjoner i teamet kan ogsa med litt bevissthet bli et
mindre problem, slik informant 2 illustrerer: «Vi md veere bevisst pd at ndr vi starter et mote,
sd kan ikke jeg og person 1 sitte og snakke som gode venner om hva vi gjorde i helga og
sann, ogsd ser du at person 2 pd hjornet hun sitter alene». Det er tydelig fra flere av
informantenes uttalelser at denne bevisstheten rundt relasjoner, deres innvirkning pa arbeidet
og hvordan verktoyet kan bidra til & forbedre og skape relasjoner, har opplevdes som
befriende og verdifull. Flere av informantene sa rett ut at som leder er det viktig & ikke
undervurdere verdien av & bli kjent, og at det ikke var s& mye som skulle til for man kunne
forbedre forholdet sitt til andre teammedlemmer. Informant 2 brukte & vise interesse for noe

personlig som et eksempel pé at man kan komme lang vei med smé gester:

«Veer interessert i hvordan det gdr med katten til Tor. Vi vet at Tor har en katt han er veldig
glad i, ogsa har Tor sagt at den katten har veert syk. Og hvis Tor er opptatt av det og
forteller det, ja da er den katten viktig for Tor. Sper Tor hvordan det gdr med katten! Da vil
Tor tenke: Hmm her har jeg kolleger som faktisk horer pd hva jeg sier.» (12)

Ogsé fasilitatoren understreker viktigheten av gode samtaler og diskusjoner, der en laerer
hverandre & kjenne, for & fi godt utbytte av ovelsene i fremtidig teamarbeid: «Bidra til a

bygge relasjoner og ikke undervurdere verdien av det d torre d bli kjent.» (19)

Informantene opplever at verktoyet bevisstgjor dem om at det er behov for a fokusere pa
hele mennesket, og bygge relasjoner som kan styrke samarbeidet i arbeidshverdagen. Et sitat
fra informant 1 illustrerer verdien av & vare bevisst pd behovet for a bli kjent: «For bare det
d vite disse tingene, og jeg har delt hvor gamle mine dotre er og sann. Da hun vet det, sd er
jeg menneske av kjott og blod, er ikke fienden pa en mdte. Og da skaper det hvert fall en
liten grobunn for bdde trygghet og tillit da.»

Gjennom informantenes uttalelser dannes det ogsd et inntrykk av at noe av arsaken til
bevisstgjeringens péavirkning er organisasjonens historikk. Det fremkommer fra flere av
informantene at de opplevde at den type samtaler som verktoyet legger til rette for ikke

tidligere har veert like prioritert eller verdsatt.

«Vi er en veldig ingenior tung organisasjon. (Dette verktoyet) og samtale basert, relasjonelt
baserte verktoy er ansett som litt «softy. Det er en sdnn kulturell greie da. Og ja, det er

egentlig overraskende lite motstand for det d gjore det.» (11)
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Vi fant det interessant at ogsd andre informanter bekreftet denne opplevelsen av at det har
vert lite motstand til verktayet, nar det er et initiativ som kommer «top-down» fra ledelsen
nedover til teamene. Dette overrasket oss, ettersom det kan veare naturlig & anta at verkteyet
ville oppleves som «litt soft», slik som sitatet over beskriver. Imidlertid later det, som
overnevnt, ikke til & ha vert stort press pa at teamene ma benytte oppstartsverktoyet, og at

bevisstgjeringen det gir oppleves som verdifull.

Som nevnt hjelper oppstartsverktayet teamet a bli bevisste pa viktigheten av & diskutere slik
at de kan etablere en felles forventningsavklaring. Det er ofte overlapp mellom de to
hovedtemaene «taskwork» og «teamwork», og begge inngér i det informantene referer til

som 4 «sette teamet».

«I dag er forholdet mitt til verktoyet at jeg bestiller noen til d gad til et av mine team og si:

her skal vi kjore (oppstartsverktoyet). Dette teamet trenger d sette seg.» (12)

Det var krevende for informantene & definere konkret hva de la i uttrykket eller hvordan de
ville definere det. Likevel var alle tydelig pa at det er noe som skjer i lgpet av teamets
levetid, og at det er en tydelig forskjell pa for og etter. Uttrykket ble brukt til & beskrive en
tilstand der medlemmene er blitt husvarme i teamet sitt, har forstielse for egen og andres

rolle, samt kjenner hverandre og hva som forventes av dem.

«Oppstartsverktoyet er jo en hjelp til d komme godt i gang pd prosjektet, rett og slett. Altsd
sette teamet. Du far bade bli litt kjent med hverandre. Det er jo et av formdlene, tenker jeg.
Og det andre som er veldig viktig, er jo a fa forventningsavklaringer. Altsd, hvem gjor hva,
det er en del av det, og sd har du i tillegg det perspektivet med hva pd en mdte, hva er de
viktigste oppgavene vdre hele tiden? Bdde i den fasen vi er nd, kanskje og om stund

framover.» (15)

Gjennom bevisstgjering pa behovet for & kommunisere tilknyttet bade «taskwork» og
«teamwork», opplever altsd informantene stort utbytte av verktayet. Informantene pépeker at
bevisstgjeringen i flere tilfeller tillater dem & avdekke utfordringer en ikke er klar over, slik
at disse kan lgses for de blir et problem. I tillegg viser de til at nar det ligger en relasjon til
grunn kan problemer minskes, ettersom en vil hverandre vel. Oppstartsverkteyet har lagt opp
til en ekt bevisstheten rundt viktigheten av & snakke sammen om bdde «taskwork» og
«teamwork», som igjen hjelper dem med & «sette» teamet. Det oppleves at fordelen med

oppstartsverktoyet er at man ved okt bevissthet kan komme i forkjepet pad noen
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forventningsavklaringer for man star oppi et problem. Dette kan tyde pa at noe av fordelen
med oppstartsverktoyet at man avklarer forventninger tidligere, og gjerne for problemer
oppstér. Flere av informantene har uttrykt at jo tidligere teamet «settes», jo mer effektivt og

produktivt er det.

4.1.5 Samtalene er viktigst

I intervjuene viste informantene lite interesse for & diskutere spesifikke aspekter ved
oppstartsverktoyet. Dette gjaldt serlig ndr det kom til & ha meninger om detaljer og de ulike
ovelsene. Informantene synes ogsd det var vanskelig & skulle mene noe om verktoyets
utforming, nér de ble stilt spersmal om hva de likte mer og mindre. Det var ikke alle som
hadde helt oversikt over alle verktayets gvelser, og de fleste opplevde at @velsene kunne

veere til nytte hvert til sitt bruk, i trdd med den tidligere presenterte verktoykassemetaforen.

«Det er jo noe med d ikke nodvendigvis d finne opp hjulet pa nytt da (...) Man kan jo bruke

den, ta fram de elementene man synes er viktig.» (14)

Likeledes var informantene heller ikke sarlig opptatt av & diskutere de konkrete
retningslinjene og materialene de produserte i lopet av evelsene, slik som handlingsplan,
rolleavklaring, spilleregler og lignende. Informant 1 satte &rsaken til dette pa spissen ved &
beskrive slike nedskrevne dokumenter som: «Stort sett noen pene ord som har blitt hengende
i en ramme pd en veggy. Videre utdypet informanten med & presisere at hva folk husket fra
diskusjonen, gjerne hadde mer innflytelse enn noe som ble skrevet ned. Ogsd andre
informanter lot til & oppleve at det er disse diskusjonene som virker mest forende for videre

teamarbeid, fremfor det konkrete nedskrevne de maétte sitte igjen med i ettertid.

Gode samtaler dukket opp som et sentralt moment i flere intervjuer, nér informantene ble
stilt spersmél om oppstartsverktoyets viktighet. Essensen 1 samtlige informanters
meddelelser vedrarende dette var at oppstartsverktayet ikke oppleves som mer nyttige enn

samtalene det klarer & skape.
«Hele poenget er jo dialogen. (...) Det jeg er opptatt av er samtalene vi fdr ut av det.» (19)

Av funnene fremgar det at det er sentralt for informantene at de ved bruk av verkteyet synes
de oppnar gode samtaler, i form av at den riktige tematikken tas opp og avklares. Blant annet
viser informant 8 til at samtalene kan bidra til & synliggjere ulikheter tilknyttet «teamwork»:

«Vi leerer jo pad sett og vis hverandre d kjenne, ikke sant? Sd vi vet jo hva hver enkelt sann
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sett star for. Tror vi da i hvert fall, men det er stadig en overraskelse.». Informantens
vektlegging av viktigheten av at oppstartsverktoyet avdekket momenter som krever

avklaring understettes av uttalelsene til andre informanter.

Nar man snakket i rommet, nar man snakket rundt en sak, sa var man liksom... trodde man
at man var enig. At man var pd samme nivd, men med en gang man begynner pd en mdte
med d sette ord pad det. Begynner d isolere problemene. Sd ble det kjempestore, la oss kalle

det stor spredning i feltet da. (13)

Det var sentralt for informantene at samtalene avdekker ulikheter i oppfatninger, knyttet til
bade «teamwork» og «taskwork». Gjennomgéende i funnene var informantenes opplevelse
av at de gjennom verktoyets sesjoner oppnar gode diskusjoner i teamet pa begge disse
omrédene, slik at de fikk gode forventningsavklaringer. Informantene opplever at samtalene
blir mer &pne og @rlige nar oppstartsverktoyet benyttes. Slik informant 4 papeker, evner
teamet gjerne & 1 disse @velsene gjennomfere samtaler som kan oppleves som vanskelige
eller personlige: «Det fine med en sinn ovelse det er jo kanskje det er jo at man fdr...
knagger da. Ogsd fdar man liten score. Sd ma man begrunne score. Sd man fdr en sdann
ramme, og et rammeverk d diskutere noe som kanskje er litt vanskelig d snakke ut ifra da».
Flere av informantene understreker at det i gjennomfering av gvelsene skapes et samtalerom

for & snakke om det teammedlemmene gjerne ellers holder tilbake.

Overordnet viser funn at informantene opplever at oppstartsverktoyet skaper gode
diskusjoner, som hjelper dem & fa forventningsavklaringer som tilrettelegger for godt
teamarbeid. De opplever at teammedlemmer blir mer dpne og @rlige i diskusjoner foretatt
under oppstartsverktayets gvelser. Uttalelsene deres taler for at oppstartsverktayet tillater et
samtalerom for utfordrende tematikk, slik at diskusjonene og péfelgende
forventningsavklaringer blir bedre. I forbindelse med vektleggingen av samtalene verktoyet
forte til, var det blant informantene stor interesse for & diskutere hva de opplevde som
avgjorende for & fa til disse gode diskusjonene som resulterer i hensiktsmessige
forventningsavklaringer. Vi  fattet derfor umiddelbart interesse for hvordan
oppstartsverktoyet kunne bidra til disse gode diskusjonene informantene opplevde som sa
sentrale for eget teamarbeid. Som folge av studiens dpne metodikk, som redegjort for i
metode, kunne vi justere forskningsfokus underveis. Av denne grunn valgte vi & rette deler
av studien var spesifikt inn mot disse diskusjonene, og hva informantene opplevde som

avgjoerende for at disse skulle oppna en hey grad av kvalitet.
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4.2 Fortrolighetsfellesskap

Som vist til i tidligere funn, opplevde informantene at oppstartsverktoyet ikke var mer nyttig
enn samtalene det klarte a skape. De beskrev viktigheten av gode samtaler for & skape
forventningsavklaringer, og hvordan man best kunne legge til rette for disse samtalene.
Gjennom intervjuene dukket det opp tre faktorer som informantene opplevde at var
nedvendige for & dra nytte av oppstartsverktoyet, og som ledet til det vi har valgt & betegne
som fortrolighetsfellesskap. Dette beskriver et trygt samtalerom som oppsto i forbindelse
med oppstartsverktoyets avelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pa en mate
som var annerledes enn i andre meter. I dette fortrolighetsfellesskapet klarte de & ha gode
samtaler om hvordan de opplevde at teamet fungerte, og vere @rlige om egne oppfatninger.
De tre faktorene som synes & lede til dette er eierskap, sarbarhet og tilstedevarelse. Disse er
ikke nedskrevet i instruksen til verktoyet, men hadde bred stette blant informantene i form
av at de opplevde momentene som sentrale for at bruken av oppstartsverktoy skulle bli
vellykket. Vi skal videre presentere funnet av de tre faktorene hver for seg, for vi

oppsummerer de som funnet fortrolighetsfellesskap.

4.2.1 Eierskap

Et sterkt eierskap til oppstartsverktayet synes & ha pavirkning pa den opplevde kvaliteten av
diskusjonene verktoyet skaper. I ordet eierskap legger vi en personlig ansvarsfelelse og
investering i gjennomfering av oppstartsverkteyet. Dette er noe flere av informantene

fremlegger som sentralt for at bruken av oppstartsverktoyet skal vaere vellykket.

«Det gir merverdi sa lenge man som leder forstdr det, tar eierskap til det og tror det er bra.

Gdr inn med hele seg da, for d fa folkene med pad dety (13)

Selv om team selv kan velge & ta i bruk et oppstartsverktey, er det ofte noe som tas initiativ
til utenfor gruppen og for de har sitt forste mate. Som i dette tilfellet, der casebedriften i
rollen som bade prosjekteier og arbeidsgiver har tatt en avgjerelse i toppledelsen om at
oppstartsverktoyet skal benyttes i prosjekter. Flere av informantene peker pa at ndr initiativet
til verktoyet kommer utenfra, ma det pé et tidspunkt finne sted en eierskapsoverforing for at
bruken av oppstartsverktayet skal vare vellykket. Det fremkommer av intervjuene at dette
kan veare krevende og ikke nedvendigvis er noe som skjer av seg selv, men ma jobbes med.

Funn viser ogsé at fasilitator ser pa dette som en del av sitt ansvar, og jobber aktivt med
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eierskapsoverforing i oppstarten. Eksempelvis ved & starte hver ovelse med & fa

medlemmene til & beskrive formalet i sine egne ord.

«Jeg prover d fa det i deres ord. Sant, at det er ikke jeg som skal forklare hvorfor dette er
viktig. At ndr jeg introduserer ovelsen, sd er det “OK, hvem har gjort det for, hvorfor synes
dere det er viktig? . At det er en sdnn eierskapsoverforing da, som man tar litt pd seg i den

fasilitatorrollen.» (19)

Videre framla fasilitator at dersom ingen av informantene kjente til evelsen fra tidligere,
ville hen stille spersmél tilknyttet utfordringer som oppstartsverktoyet adresserte. Hvis de
skulle diskutere rolleavklaring, ville fasilitator for eksempel dpne samtalen med & sperre om
noen hadde opplevd utfordringer tilknyttet rolleavklaring i tidligere teamarbeid. Fasilitator
pekte pa at det pd denne maten oppstar en kobling mellom formél og teammedlemmenes

egen erfaring, og viste til at dette kan styrke eierskap til gvelsene.

Et par av informantene pekte ogsa pa en sammenheng mellom nytte og eierskap. I form av at
egen opplevelse av nytteverdi kan vaere en nekkel til & ta eierskap til verktoyet. Informantene
viser videre til at & se nytten av oppstartsverktoyet og eierskap til det er viktig for & sikre at
teamene prioriterte tid til oppstartsverktoyet. Dette funnet er serlig sentralt i forbindelse med
at tidligere presenterte funn viser at det oppleves som utfordrende for teamene & finne

tilstrekkelig tid til evelsene.

«Vi har veert flinke til @ prioritere SmartStart. Vi har forskjovet oktene i alle retninger i

kalenderen nar de ikke har passet, det er fordi vi ser viktigheten og nytten av det» (18)

Samtidig har flere informanter kommentert at nytteverdien av oppstartsverktoyet ikke
nedvendigvis er apenbar for etter lengre tid. Flere viser til at de selv heller ikke helt s&
poenget med verktayets egvelser, for det hadde gétt en del tid og de sé effektene det hadde pa
teamets samarbeid og relasjoner. Informantene er altsa bevisst pa at det kan ta tid & danne
eierskapsfolelse. De peker videre pad at det kan vare hensiktsmessig med litt tydeligere
rammer for gjennomforingen av verkteyet, frem til teamene selv foler tilstrekkelig eierskap

til det og derfor finner tid til det.
«Det ma kjores litt stramt inntil deltakerne ser verdien av det og eier det» (13)

Det fremsto ogsd som informantene ville satt pris pa at casebedriften var tydeligere pa

rammene for bruk av oppstartsverkteyet. Nar de ikke var det, opplevde flere informanter at
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det i for stor grad kunne bli opp til den enkelte leder om de ensket & ta verktoyet i bruk og
lite eierskap til det i teamet. Dette kunne ogsa fere til at det ikke ble prioritert tid til

gjennomfoering oppstartsverktayet.

«I oppstart av et prosjekt da ma det veere et krav at det her skal du gjore, og du skal melde
tilbake ndr du har gjort det. Det savner jeg litt i denne bedriften. Alt er liksom frivillig, men
sd er det ikke helt frivillig sd...» (I5)

Samtidig ble det ogsd poengtert av noen informanter at & pélegge team bruk av
oppstartsverktgyet kunne virke negativt inn pd eierskap i noen tilfeller. Dette ble serlig
knyttet opp mot tilfeller der teammedlemmene befant seg i en hektisk oppstartsfase der tid er

var et stressmoment, og de ikke umiddelbart s nytten av oppstartsverktayet.

«(...) og ndr skal dette forega? Det er jo ofte i oppstarten av et prosjekt at man gjerne vil ha
dette gjort, og da skal ogsa alt annet gjores. Oppleves veldig hektisk, patvunget. Sda hvis
noen foler de har blitt tvunget inn i noe som har lite verdi pad et feil tidspunkt, sa kan det nok

oppstd motstandy (11)

Overordnet viser funnene at informantene opplever eierskap til oppstartsverktoyet som et
sentralt moment i dets benyttelse og suksess. Videre tyder de pa at informantene er bevisste
pé utfordringer knyttet til overgangen fra at oppstartsverktoyet er et initiativ fra ledelsen til at
det oppleves som et nyttig verktay for teamet. Det fremgér som at fasilitator ser pd det som
en del av sitt ansvar & bidra med denne eierskapsoverfaringen, og har funnet en egen méte a

gjore dette pa ved & diskutere formalet i teammedlemmenes egne ord.

Disse funnene tyder pd at bevissthet pa eierskap kan vere nyttig for sterre organisasjoner
som ensker & gjore oppstartsaktiviteter obligatoriske i virksomheten sin. Informantene
beskriver at man kan bidra til ekt eierskap ved at enkeltmedlemmer presenterer ulike
aktiviteter i egne ord, og selv utfordres til & forklare til resten av teamet hvorfor de opplever
det som viktig. Dette fant vi at var en vanlig praksis i var casebedrift. Fasilitatoren fremhever
at det er viktig & forstd at det kan ta tid for teammedlemmene opplever nytten av verktoyet.
Dette kan vaere noe av arsaken til at vi fant at flere informanter ensket strammere rammer for

gjennomforelsen frem til det punktet de tar over eierskapet til initiativet selv.
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4.2.2 Sarbarhet

Fra informantene véare kom det frem at de opplevde sarbarhet som et viktig hjelpemiddel for
a fa til gode samtaler i forbindelse med oppstartsverktayet. De papeker at sdrbarheten bidrar
til & bli bedre kjent med hverandre, og skape en bedre teamfolelse. En av informantene vare

hadde lang erfaring som leder og sa:

«Og bare det d kjenne til noe som er sdrt hos noen gjor at du... Jeg vet ikke, er kanskje bare
jeg som er skrudd sammen, tror jeg ikke, vi er flere som er skrudd sammen sann, men man

far lyst til d spille personen gody (11)

Altsa papekes det at & vite noe personlig om noen fort kan fore til en folelse av at man
kjenner dem bedre, og ensker at de skal lykkes. Ogsé andre informanter viste til at & kjenne
til neerere og mer personlige ting ved de andre teammedlemmene bidro til teamfolelse og et
onske om 4 spille hverandre gode. Videre papekte den samme lederen at den mest effektive

maten & fa sarbarhet i samtalene var & torre & by pa det selv, for & fa ballen til & rulle.

«Hvis man derimot tar fart og virkelig byr pd, og kanskje lederen i rommet starter, sd kan
det fa en ball til d rulle som gjor at ndr den ovelsen er ferdig sd har man kanskje ikke lost sa
mange ting pd jobb der og da. Men man har en helt annen relasjon ndr man gdar ut av

rommet.» (I1)

Fasilitatoren viser til at det ogsa kan vare en egen verdi i 4 by pa sarbarhet, ettersom det kan
vere frigjorende & kunne dele bade hva man konkret sliter med av arbeidsoppgaver,

usikkerhet og hvordan man har det i teamet.

«Det er viktig d ha kolleger som man tor d veere cerlig med og si at dette folte jeg ikke at jeg
fikk til. Her.. huff, jeg trenger hjelp, eller her gruer jeg meg, eller dette vet jeg ikke hvordan
jeg skal gjore. Det er en stor trygghet og stotte.» (19)

Fasilitatoren papekte at det ogsa var viktig & ga foran som et eksempel ved & dele noe sart og

selv vare apne om usikkerheter.

«Jeg kan selv oppleve d bli usikker eller utrygg. Det skjedde forrige gang. Jeg skulle liksom
dele noe pa skjermen, sd fikk jeg det ikke til. Jeg fikk det ikke opp, og jeg hadde delt skjerm
og musepekeren ble bare borte og forsvant! Da bare sa jeg: “OK, det som skjer med meg nd,

det er at jeg blir veldig stressa for at jeg ikke far det til. Jeg begynner d tenke at nd tenker
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dere at jeg er en skikkelig idiot som ikke klarer d finne den musepekeren. Og sd tenker jeg at
nd blir jeg utstott av gruppen her, for at hen der hen klarer ikke d fa til noen ting”. Sd ved a

dele sanne ting gir jeg ogsd av meg selv.» (19)

At fasilitatoren gjorde dette ble ogsé verdsatt av informant 2 som hadde observert dette. Hen
papeker ogsé at nir det kommer til sarbarhet er det ofte nyttig & dele for at andre skal fole at

det er trygt, og pa denne maten fa «ballen til & rulle» slik som tidligere nevnt.

«Veldig fint med en fasilitator da, som tor d gi noen eksempler fra seg selv (...) gjerne sier
noe sdrbart, noe som er litt vanskelig pa privat omrdde. Det dpner andre mennesker til d
torre d dele et eller annet. Ogsd skal man ikke tvinge mennesker til d dele, for all del. Noen
foretrekker a holde private ting privat. Det er greit det, men de skal fole at hvis de far lyst,

sd er de i trygge omgivelser til d kunne gjore det.» (12)

Det virker som om dette oppleves & ha hatt gjort inntrykk, ettersom en av informantene
poengterte hvor takknemlig hen var for at takheyden for & tulle med fasilitatoren var sa stor

siden man ble sa godt kjent.

«Men vi kan altsa veere spydig, fordi at vi kjenner hverandre sdpass godt at vi kan faktisk
veere spydige. Og slenge litt med leppa, er det det det heter? Det er jo langt unna nivdet for
mobbing, men det er litt sann, men det blir jo pd anlegg, sd er det litt roft miljo, men

fasilitatoren glir rett inn i det, og vi kan si hva vi mener.» (18)

I intervjuene ble «Personlig bruksanvisning»-gvelsen oftest trukket frem som en gvelse som
krevde hoy grad av sdrbarhet for 4 lykkes. Informantene papekte at uten dette var det fare for
at diskusjonene ble veldig overfladiske og lite presise. @velsen ble ogsé trukket frem som et
eksempel pa hvilken pavirkning sarbarheten hadde hatt pd den opplevde verdien av

verktoyet.

«Etter man gjorde den ovelsen «personlig bruksanvisningy, sd dpnet det opp... Da dpnet
folkene seg mer. Kanskje de sa eller oppfattet enklere at jeg provde d by pd noe, og jeg
oppfatter mer ndr de provde da by pd noe. Sd absolutt, etter jeg har gjort det, sd har egentlig
min relasjon til flere av dem som jeg synes relasjonen kunne bli bedre til blitt mye, mye

bedre.» (13)

Stort sett har informantene beskrevet den opplevde gevinsten av 4 ta i bruk

oppstartsverktoyet som noe som tar lengre tid. Derfor var det sarlig interessant at denne
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informanten (I3) delte et eksempel pa at en gvelse hadde hatt stor effekt der og da. Dette var
et eksempel pé at gvelsene hadde blitt brukt i et team som allerede hadde jobbet sammen en
stund, men hvor noen av teammedlemmene var ferske. Fra samtalen var med informanten
virket det som & vise sarbarhet var en inngang til at teamet fikk muligheten til & starte med

«blanke ark», og f& muligheten til & forbedre relasjonen mellom teammedlemmene.

Overordnet gir vare funn inntrykk av at informantene opplever sarbarhet som svert sentralt
for & fa gode diskusjoner og pafelgende forventningsavklaringer. De vektlegger at det & by
pa sarbarhet kan gi sarbarhet tilbake, altsa fa «ballen til & rulle», noe de selv ogséd gjor aktivt.
Det virket ogsd som om det opplevde at & by pa sérbarhet hadde storst effekt dersom det kom
fra lederne, ettersom det sto i sterre kontrast til rollen deres og dermed overrasket

teammedlemmene.

4.2.3 Tilstedeveerelse

I begrepet tilstedevaerelse legger vi at deltakerne er fokusert pé aktivitetene i
oppstartsverktayet og at tankene deres ikke er andre steder. Det innebarer ogsa at man som
deltakere er gode lyttere og viser interesse og nysgjerrighet for hverandre. Alternativet til
tilstedevaerelse er at man gjor noe «halvveisy, eller bare for & f4 det unnagjort. Da opplever

deltakerne at verdien som oppstartsverktoyet gir kan ga tapt.

«Jeg tror mye av grunnen til at vi ikke tar oss tid til d bruke verktayer ordentlig er at forst
blir noe halvveis, sd blir alt det neste bare halvveis, ogsd blir resten av prosessen halvveis.
Sa mister man verdi hele veien nedover jo flere verktoy man tar i bruk og til slutt blir det
bare motstand. “A faen nd skal vi ha kvartalsvis «innsjekky. Hva var det vi gjorde forrige

gang?”. Da man md starte pa scratch hver eneste gang.» (13)

I et intervju begynte en informant ferst 4 snakke om at den skulle gnske det var brukt mindre
tid pd verktoyet i oppstarten grunnet darlig tid, men endret mening underveis i
resonnementet sitt. Det kom frem at tiden informantens team hadde brukt opplevdes som
nedvendig for at de ikke bare skulle «méke gjennom», og faktisk kunne vare tilstede og

tenke og reflektere.

«Vi hadde kanskje ikke trengt sd lang tid... Men det er jo litt greit. Man md ha litt rom til d
diskutere og tenke og reflektere. Hvis det blir for tight... Sd ja, du er mer effektiv, men da blir

det liksom bare for a mdke gjennom programmet, og da fdr man ikke sa mye ut av det.» (I7)
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Ogsé fasilitator opplever tilstedevaerelse som en avgjerende faktor for at det skal bli gode

sesjoner og at man skal fa mest mulig ut av oppstartsverkteyet.

«Fra forste gang jeg kjorer oppstartsmote, sd er jeg veldig tydelig. Nar vi er her, sd er vi
her. Det betyr at PCer er sldtt sammen. Hvis dere md gd ut og ta telefonen, sa md dere det.

Det kan jeg forsta. Men jeg blir ganske tydelig da, hvis noen sitter og gjor andre ting.» (19)

Det anerkjennes at det faktorer som kan pévirke teammedlemmenes evne til & vere fullt til
stede og deltakende, slik som tiden som er allokert til @velsene. Det poengteres av
informantene at bade for kort og lang tid, og hvilket tidsrom som avsatt kan pévirke
tilstedevarelsen negativt. For kort tid kan gjere det vanskelig & komme godt inn i gvelsen,
samtidig som prioritering av verktoyet som i for stor grad gér pa bekostning av annen

arbeidstid kan fore til at deltakerne ikke klarer & gi slipp pa andre ting.

«"Personlig bruksanvisning” er en sann type ovelse som kanskje ikke egner seg med litt

darlig tid fra 7 til 9 en tirsdagsmorgen. Altsd, det ma veere litt rom.» (11)

Selv om faktoren tidsbruk kom opp til stadighet i intervjuene, virker det likevel som om

informantenes egne, personlige erfaringer angéende tilstedevarelse har veert positiv.

«Det er klart, det er jo et lopende prosjekt, sd til tider sd er det jo litt sdnn loping ut av
rommet, men det har gatt veldig greit altsd. De klarer d hente seg inn og sann allikevel. Men
en utfordring ja, kan jo veere tilstedevcerelse, men jeg har jo opplevd at folk bdde mater opp

og gjennomforer det som skal gjores.» (19)

Et annet perspektiv pa tilstedevaerelse er at deltakerne aktivt diskuterer og utrykker sine egne
meninger. Et eksempel pa hvordan dette kan spille ut er en egvelse kalt «innsjekk» der
teammedlemmene individuelt skal sette en tallscore pa ulike temaer som malforstielse og
kommunikasjon. Her har et team valgt & vaere dpne om scoren sin fordi det gjor at de md
aktivt forklare hvorfor de opplever det som de gjor, og ikke skal «gjemme seg» bak

anonymitet. Dette ble skrevet ned i samhandlingsplanen tidlig i oppstarten.

«(-..) Da kan vi like gjerne si «ja, jeg har gitt en firer pd det, femmer pd den fordi at...» med
argumenter om hvorfor. Og det er jo noe av utfordringen, og da far du jo reaksjoner, og det

er jo det fine med oppstartsverktoyet.» (I8)
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Fasilitatoren var veldig forneyd med at teamet hadde valgt dette, ettersom hun mener det er
avgjerende for 4 fa til en god sesjon med en sann type evelse. Den samme gvelsen har blitt
trukket frem av informanter som har gjennomfert den i andre team som en «litt billig»
ovelse, ettersom den kan gjennomfores raskt og de ikke opplever at den krever den samme

tilstedevaerelsen av teammedlemmene. Fasilitator er uenig, noe som er veldig interessant.

«Men jeg ser jo det at «innsjekky funker veldig godt, og jeg tuller ikke. (...) Der opplevde
teamet at de fikk en kjempegod sesjon. Nettopp fordi de turte d si hvem som hadde sagt det
eller scoret hva, og hvorfor. Sd det er liksom dialogen som er viktig da. At man tor d si hva

man legger i det man scorer.» (19)

Et annet overraskende funn var at metene tilknyttet oppstartsverktoyet er de best besokte

metene pa et av prosjektene vi har intervjuet.

«Jeg har ikke hort at noen ikke vil komme, for vi har jo mye mer fraveer pd andre moter enn
vi har pd oppstartsverktoyet. For der er det jevnt over i hvert fall 95% belegg for d bruke det
uttrykket. Der er vi flinke, sd ja, det har veert bra. Det er noe utskifiinger selvfolgelig noen

gdr inn, noen gar ut, men der er vi langt opp pd skalaen.» (18)

Vi antok ferst at dette skyltes at motene tilknyttet oppstartsverktoyet var obligatorisk, men
det viste seg at de fleste av informantenes meter var obligatoriske, og likevel hadde heyere
fraveer. Det fremstod som brorparten som jobbet i prosjekt satt med folelsen av at kalenderen
alltid var litt for full, ogsd med obligatorisk aktivitet, som ferer til at man foretar egne
prioriteringer. Vi synes det var serlig interessant at nettopp oppstartsverktoyet derfor er sa
godt besgkt. Dette tyder pd at det er en opplevelse av nytteverdi hos de individuelle

teammedlemmene som forer til at de ensker & prioritere det.

Samlet antyder disse funnene at tilstedevarelse er en forutsetning for at man skal Iykkes med
oppstartsverktayet. Dette gjaldt bdde for a fa til gode diskusjoner, og at man fikk brukt tiden
man hadde godt og ikke matte «starte pa nytt» fra gang til gang.

4.2.4 Fortrolighetsfellesskap

Vi har forstatt dataene som at informantene opplever at de tre faktorene eierskap, sirbarhet
og tilstedevearelse fremmer gode diskusjoner. Felles for de tre faktorene er at de krever at
man gir av seg selv, noe som kan vare uvant ovenfor kollegaer og i en arbeidssituasjon.

Likevel har vére informanter opplevd dette som verdifullt og at det gir dem noe. Det var
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krevende for dem & sette ord pd hva de mente med «noe annet», og hva oppstartsverktayet de
brukte i dag ga dem som dette tilsvarte. Vi har valgt & kalle denne opplevelsen for et

fortrolighetsfellesskap, illustrert i Figur 8.
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Figur 8: Fortrolighetsfellesskap

Vi beskriver fortrolighetsfellesskap som et trygt samtalerom som oppstod i forbindelse med
oppstartsverktoyets gvelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pa en mate som
var annerledes enn i andre meter. I dette fortrolighetsfellesskapet klarte de & ha gode
samtaler om hvordan de opplevde at teamet fungerte, og vere ®rlige om egne oppfatninger.
Fra dataene vi har samlet inn gis det inntrykk av at dette ikke nedvendigvis er noe
teammedlemmene baerer med seg inn i arbeidshverdagen, men at dette er noe eget som
oppstar i metene tilknyttet oppstartsverkteyet. Dette kommer av at det krever ganske mye for
deltakerne ettersom de mé by pa sarbarhet, vere aktivt til stede og jobbe for a fa til gode

diskusjoner.

«For man kommer i mdl sa har man gjort fryktelig mye arbeid da, bdde med «spilleregler»
og du har vrengt seg selv og sterke og svake sider i «personlig bruksanvisningy». Vi er jo
fortsatt ikke helt i madl, men vi har liksom lagt ned mye tid og svette og irritasjonsmomenter

for a komme hit.» (I8)

Et annet sitat som ga oss dette inntrykket handlet om et teammedlem spekte med at da
fasilitatoren skulle bort en uke skulle det bli «godt med en ferie». Ogsd dette sitatet

underbygger at & gjennomfore evelsene i oppstartsverktayet koster deltakere noe.
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«Det var veldig morsomt pad prosjektet forrige uke, sd sa jeg: «Ja, folkens, da skal jeg ta en
uke hostferie, sd da sees vi igjen om et par uker!». Ogsd sa han ene: Ja, det blir jo litt godt
for oss ogsa at du tar ferie nd. (...) Han synes det er veldig slitsomt at han md drive d svare

pd disse tingene, det krever jo mye.» (19)

Funnene gir inntrykk av at dette fortrolighetsfellesskapet skyldes bruken av
oppstartsverktay, og at det er en egen form & diskutere p&d som herer med sesjonene til de
ulike gvelsene. Det virker ogséd som om flere sparte noen vanskelige samtaler til neste sesjon,
fremfor & banke pa deren og ta opp noe der og da. Det virket ikke som at dette var fordi de
var redde for & ta opp noe i gyeblikket, men at det var s& mye som skjedde i oppstarten at det
var enklere 4 lgse et problem av gangen. Fra intervjuene med vére informanter fikk vi
inntrykk av at metene tilknyttet oppstartsverktoyet ble brukt som en anledning der det var
naturlig & ta opp det som var mer krevende og knyttet til relasjoner og hvordan man jobbet
sammen. Dette kan ha sammenheng med at det i forbindelse med oppstartsverktayet var en
fasilitator til stede som kunne bidra med & tilrettelegge for diskusjoner, noe informantene

uttrykte at opplevdes som nyttig.

4.3 Fasilitators og leders rolle

Vi fant at det er to roller som hadde serlig pavirkning pd bruk av verkteyet, leder og
fasilitator. Allerede tidlig i intervjuene oppdaget vi at informantene sd verdien av & ha en
ekstern fasilitator, altsd en som ikke er et medlem av teamet, som tilrettelegger for seansene.
Ved at ledere slipper & ta ansvar for & lede ovelsene, opplever de & fole seg mer som en del
av teamet. I oppstartsverktoyet medfelger det en enkel instruks som forklarer fasilitatorens
ansvar, men denne gjelder kun enkle, praktiske oppgaver. Fra dataene er det tydelig at rollen
fasilitatoren tar pd seg er mer omfattende. I tillegg til & tilrettelegge og tilpasse
oppstartsverktay, utfordrer ogsé fasilitatoren ogsd teamene. Videre i avsnittet vil vi

presentere hvordan fasilitator tilrettelegger og tilpasser oppstartsverktoyet, utfordrer teamet,

og hvordan dette pavirker leders rolle i teamet.

4.3.1 Tilrettelegging og individuell tilpasning

Det er definert noen konkrete oppgaver fasilitatoren har i forbindelse med avviklingen av
oppstartsverktoyet. Disse inkluderer meteinnkalling, forberedelse av materiale og ledelse av

sesjonene. Fasilitatoren kan kobles pa tidlig i prosjektet, og skal stette prosjektlederen i
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forbindelse med bruk av oppstartsverktayet. I var casebedrift har de valgt & ha en fast
fasilitator som tilrettelegger for all bruk av oppstartsverktayet og faolger teamet over alle
gvelsene. Som informant 8 beskriver: «Fasilitatoren er jo en tilrettelegger. Det er i hvert fall
hen som drar oss gjennom det, hen som har programmet, hen som lager foiler.» Lederne
oppfatter det som viktig at disse enkle praktiske oppgavene som meteinnkalling og
forberedelse gjores av noen eksterne grunnet at de er presset pa tid tidlig i prosjektfasen. I
tillegg synes de det er viktig at fasilitatoren er motivert og nysgjerrig pa verkteyet. Det
oppleves som lederne har en felles forstaelse for at det & lede disse sesjonene krever noe litt
annet enn teamets ovrige meoter, og at 4 lede prosessen tar vekk fokuset som trengs for &

delta.

«Jeg har jobbet en del ting med fasilitator for (...) Og personlig, sd synes jeg er guds
befrielse d slippe det da, d dra. Fordi du er jo prosjektleder, og ndr du skal bdde dra en
prosess og lede den... Sd mister du litt av oppmerksomheten. For du blir sd fokusert pd en

del andre ting.» (14)

Som sitatet over illustrerer, kreves det et fokus som er enklere & beherske dersom du ikke
selv herer til teamet. Sitatet under antyder at det ogsd kan vare personavhengig om man

klarer & opprettholde et tilstrekkelig fokus i en slik seanse:

«Som fasilitator md man veere en person da som interesserer seg for sdanne ting som dette,
prioriterer tid og som har satt seg inn i verktoyet og forstdtt misjonen. Og der er det, der er
vi mennesker og varierende. Noen ville ikke klare a legge fra seg den telefonen eller skriver

mail samtidig som man skal lede en sann seanse.» (12)

Fra vére intervjuer kom det frem at fasilitator ikke bare tilrettelegger for gjennomforing av

gvelsene, men ogsa tilpasser dem til hvert team hun jobber med etter rd fra prosjektleder.

«Det er viktig a tilpasse til prosjektets behov, i samrdd med prosjektleder. Det er sa viktig d
Iytte da. Altsd en ting er at jeg har lest om effektive ledergrupper og kan si at jeg vet at det er
smart at dere jobber med det her og det her (...) Og sd md jeg hore hva de sier ogsd. Sd mad
vi finne losninger sammen da. Komme med forslag og bli enig. Sd den relasjonen til
prosjektlederen og bygge opp sdnn at han far tillit til den som skal hjelpe med
oppstartsverktoyet, det tenker jeg er viktig. (19)
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Fasilitator beskrev at hen ogsa tilpasser underveis i sesjonene, basert pa relasjonene i teamet
og hva hen foler ma jobbes med. I noen tilfeller gjaldt dette & vaere bevisst i rekkefolgen pa
hvem som blir bedt om & dele, noe noen informant 3 selv plukket opp pa: «Ogsd var
fasilitatoren litt taktisk selvsagt og valgte ut hvem som skulle veere neste, og neste, slik at du

far en kaskaderende effekt da. At man dpner seg, dpner seg, og til slutt sd dpner alle segy.

Utover dette tilpasser fasilitator ogsa ved & veare strategisk i hvem hun plasserer i grupper i

ovelsene som legger opp til dette.

«Jeg vet at det ville veert en fordel hvis de to hadde samarbeidet, og sd har jeg jo skjont at
det kanskje ikke er sd godt samarbeid. Sd ndr jeg skal sette i gang et gruppearbeid sd helt

bevisst sa ber jeg de to om d jobbe sammen.» (19)

Altséd fungerer fasilitatoren som en tilrettelegger pd det praktiske, men tilpasser ogsd
verktoyet til hvert team etter deres behov. Det fremstar som om fasilitator ogsé bruker mye
krefter 1 sesjonene pé & tilpasse seg etter hvem som er med i metet. I tillegg til & utnytte dette
til sin fordel ved & der det er mulig f& noen som enklere deler personlige ting til & dpne seg
opp ferst, eller fa to med darlig relasjon til & jobbe sammen. Dette arbeidet anerkjennes ogsa

av ledere som er takknemlige for at de ma slippe «& dra» seansene.

4.3.2 Utfordrer

9

Som vist oppleves det som at fasilitator er viktig for & tilrettelegge for bruk av
oppstartsverktoyet. Samtidig uttrykker informantene at det er nedvendig at fasilitator ogsé
utfordrer dem til & lofte blikket og vaere tydeligere i kommunikasjonen med hverandre. Som
sagt av informant 1: «Det viser seg da, at det er vanskelig a fi god verdi i den type
prosesser, hvis man ikke har noen litt utenfra som utfordrer og lofter. Altsd. Fa folk til d
lofte blikket litt. Det blir ofte litt for konkret, litt for fort.» At diskusjonen kan bli litt «for
konkret» eller «generelt» gikk igjen i1 informantens beskrivelser av diskusjoner uten

fasilitator.

«Vi blir ofte litt sann generelle i mdten bdde vi beskriver hverdagen vdr og i mdten vi lager
kanskje en handlingsplan eller en rollebeskrivelse av det vi skal gjore da. Sa der syns jeg det
var veldig fint d@ bruke den eksterne fasilitatoren som kan stille litt mer sdann kritiske
sporsmal. Hva mener du egentlig med det ndr du sier at du skal bli bedre pad d planlegge?

Hva tenker du ndr du far tilbakemelding her om at du ikke lytter godt nok? (...) Sd det er vel
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kanskje min erfaring er at, i starten i alle fall, sd er det dlreit a ha med noen som er proff og
kommer utenfra som kan stille litt mer kritiske sporsmdl enn det du kanskje kan gjore til

hverandre i en ledergruppe da.» (15)

Vi fant det interessant at det & bli for generell viste & vare en enkel felle for teamene & ga i.
At det var mulig & snakke om temaene oppstartsverktayet ensker at skal adresseres, men pa
et nivd som skaper avstand til de sterste utfordringene. Informant 5 nevner at dette ogsa
gjaldt handlingsplaner og rollebeskrivelse. Ogséd andre informanter viste til lignende

problematikk, og hvordan det ga redusert utbytte av gvelsene, siden samtalene ble dérligere.

Informantene ga inntrykk av & sette pris pa at fasilitatoren derfor tok ansvar for diskusjonene
og selv utfordret dem. Informant 3 referer til & vite hvilke «knapper man kan trykke pé»:
«Det at man pd en mdte har noen som styrer showet da. Som er bdde trygg pd metodikken og
verktoy, men ogsd kjenner kulturen i bedriften godt. Vet liksom hvilke knapper man kan, ikke
kan, trykke pd.» Altsé beskrives det at fasilitatoren gir inntrykk av & ha en forstaelse for nar
man skal, og ikke skal utfordre medlemmene. For noen team kunne det vere sé enkelt som &
fa fart pd samtalen slik informant 8 beskriver: «Mannfolk prater jo ikke av og til altfor mye,
sd hun drar oss ja (...) hun er jo en litt sann som fdr opp stemningen da.» Fasilitatoren gir
inntrykk av at grunnen til at teammedlemmene setter pris pd at hen tar ansvar og utfordrer er
at de opplever det som nyttig: «De md ha tiltro til meg hvis de skal liksom bli med pd det jeg
gjor. Og tiltro far de ofte ved at de opplever at det gir dem noe.»

Fasilitatoren brakte selv opp at det under sesjonene i oppstartsverktoyet kan oppstd noen
situasjoner der det er viktig at hen bryter inn. Hen brakte opp et konkret eksempel der en av
informantene var modig nok til & ta veare arlig om at hen ikke opplevde at teamet
samarbeidet sa godt. I en kommentar til noe som ble diskutert hadde hen sagt «Men vi har jo
ikke noen scerlig teamfolelse hery. Reaksjonen fra de andre var & bare g videre i samtalen

uten 4 ta tak i hva som ble sagt, og fasilitatoren s& det som sin jobb & gripe inn.

«Og det som skjedde med hen da var jo at hen satt der stiv som en pdle og satt bare og
stirret helt blankt pd sin skjerm. Og dette ser jo jeg ogsd, sd da md jo jeg bare si: «Hold an
litt her nd. Legg merke til hva hen sa nd. Bare stopp liksom. For akkurat der sd var hen
sdrbar og turte d si det hen tenktey. I slike tilfeller er nok styrken ogsd veere en som kommer

utenfra med misjon om d prove d spille prosjektet godt.» (19)
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Disse sitatene gir inntrykk av at fasilitatoren spiller en langt starre rolle enn & kun sende ut
meteinnkalling og forberede gvelsen. Fra de gvrige informantene har vi fatt inntrykk av at de

har en stor respekt for det de beskriver som fasilitatorens «fag»

«De er jo spesialister pd, kall det hvordan hodene vdre reagerer i en eller annen setting,
enten det er en-til-en eller i et team. Og ndr man kjorer gjennom ovelser, sd er jo de
utdannet pd d kunne lese situasjonen litt, spisse litt der, slakke litt der, ikke sant? Gjore

sdnne smd grep. Og det er et verdifullt perspektiv.» (12)

Altsa har vi funnet at fasilitatoren spiller en stor rolle i hva teammedlemmene beskriver som
nedvendig for & lykkes med oppstartsverktay. Det virker som at grunnet en respekt for deres
rolle, far de mandat til & utfordre teamet i diskusjoner, som pavirker fortrolighetsfelleskapet.
Informantene opplever det som at dette hever kvaliteten pa diskusjonene de klarer & fi som

et resultat av oppstartsverktoyet.

4.3.3 Leders rolle i teamet

Lederne vi snakket med har beskrevet utfordringer tilknyttet & vaere en del av teamet,

ettersom rollen deres farger hvordan de oppfattes av sine kollegaer.

«Man kan ikke veere i rommet uten d veere synlig som leder. Det tror jeg ikke lar seg gjore.

Man fargelegger rommet bare ved d veere der.» (11)

Fasilitator kan ogsad péavirke lederens rolle i teamet. Vi har allerede presentert sitater som
stotter opp under at lederne ser verdien av & ha en ekstern fasilitator i forbindelse med
gjennomforingen av oppstartsverktoyet. Dette gjaldt bade i en form for avlastning og med
respekt for deres kompetanse. Utover dette er det noe annet sarlig interessant ved bruk av
fasilitator som skjer med lederens rolle, der de opplever & fa ta del i teamet pa lik linje med
de gvrige teammedlemmene Som informant 5 beskriver: «Med fasilitator blir jeg en del av

ledergruppen pa lik linje med de andre. Og fir og de samme kritikkene...»

Lederne opplever at teamet er bevisst pa at det er de som er leder, og at dette kan pavirke
hvordan teammedlemmene reagerer under evelsene. De uttaler derfor at det er viktig & ikke
lede selve sesjonene tilknyttet oppstartsverktayet selv. Informant 3 illustrerer dette, ved &
peke pa at det er avgjorende & benytte fasilitator for at bruk av oppstartsverktey skal bli
vellykket.
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«Organisasjonen er helt avhengig av d ha et velfungerende fasilitator team da, uten det sd...
Man md jo veere deltager. Kan ikke lenger veere sjefen i rommet. (...) Det var pd en mdte en

Sforutsetning for at det ble sd bra.» (13)

I tillegg til at de blir en jevnere balanse mellom deltakerne i sesjonene, opplevde lederne at
det var enklere for en fasilitator & lede en sesjon og utfordre medlemmene uten at det ble

tolket som avhengig av relasjon.

«Sd kan fasilitatoren pavirke samtalen enklere vil jeg si, enn en prosjektleder som sitter med
sitt team. Da kan man liksom stoppe de som hele tiden tar taletiden. Og sa kan man sporre

sporsmal og liksom bringe frem verdifulle innspill fra de som er mer tilbakeholdene.» (12)

Fasilitator synes & i storre grad oppfattes som en ngytral part som kun er til stede for &
forbedre sesjonene, og som ikke har noen bakenforliggende personlige interesser. Dette

tillater dem & vare mer direkte med teammedlemmene. Som fasilitatoren selv sier:

«Jeg er ikke der for d gjore noe for meg. Jeg er der for d prove d spille prosjektet og
prosjektledelsen god. Og det er de nok ganske sikre pd at jeg er, sann at jeg far lov til d ta

den stemmen da og lofte nar ting skjer.» (19)

Erfaringen med bruk av fasilitator virket & ha pavirket szerlig en leders, informant 3,
fremtidige tilneerming til hvordan hen skal jobbe med relasjoner i eget team. Hen opplevde at
oppstartsverkteyet hadde gitt hen helt nye relasjoner med teammedlemmene som hen kunne
jobbe med i hverdagen, men at de store, tunge, toffe samtalene métte tas med noen ngytrale

til stede. Hen sier:

«Og i alle fall nar det er mange deltakere og mange forskjellige typer personligheter skal
man veere ganske flink da. Som leder har jo alle ett eller annet forhold til meg, en oppfatning
av meg. Sd det d fd inn noen som er helt noytrale.... Synes jeg bare er kjempe... viktig. Altsd

Jjeg kan ikke se for meg d gjore noe sdnt igjen uten den stotten.» (13)

Det var ingen ledere vi intervjuet som ikke uttrykte at fasilitatorer hadde stor pavirkning pa
gjennomfoeringen av oppstartsverkteyet og hva man kunne oppna i teamet sitt. Noen ledere
trakk frem at de kunne benytte en fasilitator til & pavirke spesifikke utfordringer i teamene

sine, ved & sparre med dem i forkant av sesjoner med hele teamet.
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«Hvis du tenker at her skal jeg utnytte pd det groveste d ha en fasilitator, sa md du liksom
finne ut «hva skal vi oppnd?». Og sd liksom finne ut det her skal vi faktisk fa til, og sd ndr du

har det pd plass sd sier du «You fix».» (14)

Altsé fant vi at fasilitator og leders roller synes & kunne ha stor pavirkning pd teamets
diskusjoner, og at et samarbeid mellom disse ogsd kan veare nyttig for begge parter. Slik
kunne fasilitator pa forhand fa et innblikk i teamets utfordringer, og hvordan de best kunne
tilrettelegge oppstartsverktoyet. Samtidig opplevde lederen at det de selv syntes var viktig &
jobbe med ble tatt pa alvor, og at fasilitatoren kunne hjelpe dem med & ta tak i ting de selv
ikke folte de fikk til. P4 denne maten virket det som lederen klarte & fole seg som en del av

teamet, noe som kan ha pévirket fortrolighetsfellesskapet positivt.

4.4 Presentasjon av modell

Vi har oppsummert funnene fra undersekelsen vér i en modell som viser hvordan ulike
aspekter er med pé & pavirke bruk av oppstartsverktoyet i sesjonene, som henger sammen
med kvaliteten i gjennomferingen. Modellen bestar av tre ulike komponenter som kan deles
inn i (1) prosess for oppstartsverktey, (2) fortrolighetsfellesskapet, og (3) de to rollene vi fant

som hadde stor pavirkning pa gjennomferingen av oppstartsverktayet, leder og fasilitator.
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Figur 9: Modell basert pa funn

4.41 Prosess for oppstartsverktoy

De tre ogverste boksene oppstartsverktay, diskusjon og forventningsavklaring representerer
prosessen for oppstartsaktiviteter som vi presenterte tidligere i funn. Som redegjort for, fant
vi det hensiktsmessig & fremstille den generelle prosessen for oppstartsverktay i en modell.
Vi har videre valgt a strukturere & strukturere vare funn med utgangspunkt i denne prosessen
vi finner at er felles for alle oppstartsverktey. Det vi imidlertid har funnet som unikt for dette
oppstartsverktgyet er hvordan denne «loopen», som tidligere beskrevet, oppstir mellom

forventningsavklaring og oppstartsverktayet.

4.4.2 Fortrolighetsfellesskap

Fortrolighetsfellesskap oppstar nar teammedlemmene opplever eierskap, sarbarhet og

tilstedeveerelse i1 diskusjonene, slik som beskrevet av sitatene i funn. Som informantene har
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beskrevet opplever de at dette bidrar til & styrke kvaliteten i diskusjonene. Ettersom
diskusjonene danner grunnlag for forventningsforklaringen, har dette stor betydning for

hvordan oppstartsverktayet utnyttes av teamet, og hva de selv far ut av det.

4.4.3 Leder og fasilitator

Vi har funnet at fasilitator synes & spille en stor rolle nar det kommer til tilrettelegging for
bruk av oppstartsverktoy, ved & bade kjenne godt til verkteyet, tilpasse det til de enkelte
teamene og forberede sesjonene. Slik kan fasilitatoren pévirke hvordan oppstartsverktoyet
skaper diskusjonene i teamet. Vi fant ogsa at fasilitator i overraskende stor grad kan pavirke
fortrolighetsfellesskapet i teamet, ved & utfordre teamet til & vaere mer konkrete og by mer pa
seg selv i1 diskusjonene. Fasilitator byr ogsa selv pa sérbarhet for & invitere andre til & dele
tilbake, krever aktiv tilstedeverelse fra teammedlemmene og inviterer de til & ta eierskap til

verktoyet ved a selv forklare forméalet med evelsene og hva egen opplevd verdi av dette er.

Ved & benytte fasilitator fremstér det som leder far vare en del av teamet ved at de selv
slipper a forberede, lede og dra sesjonene videre. Lederne selv har utrykt at de opplever dette
som verdifullt, og tror at de ikke ville klart & f4 like gode diskusjoner i forbindelse med
oppstartsverktoyet om de hadde mattet fasilitere selv. Vi fant ogsd at lederne har hatt
mulighet til & kommunisere med fasilitatoren i forkant av diskusjonene, og har kunnet
informere dem om hvilke utfordringer de har i teamet, slik at det kan fokuseres mer pa disse
omrddene i gjennomferingen av verktoyet. Det fremstdr som om dette har fort til at
fasilitatorer har fatt kjennskap til team i forkant av oppstartsmetene, og da har opplevd at de
kan tilrettelegge enda bedre for teamene. Vi fant ogséa at det i etterkant av diskusjonene er
leders ansvar 4 formalisere forventningsavklaringene som har kommet frem i lepet av
diskusjonene. Dette kommer av at det er lederen som har mandat til & sette retningslinjer for
teamet, og implementere disse i teamets aktiviteter. De fleste team har for eksempel
prosjektbeskrivelser, organisasjonskart og lignende handlingsplaner som ma ta hoyde for det
teamet har kommet frem til. Fra dataene fremstar det derfor naturlig at leder formaliserer
forventningsavklaringene ved & oppdatere eksisterende planer, eller produsere nye som skal

gjelde for tiden fremover.
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5. Diskusjon

Formalet med denne studien har vert & underseke hvilke erfaringer individer har gjort seg
gjennom bruk av et strukturert oppstartsverktoy. Som poengtert i teorikapittelet, er
oppstartsfasen fundamental for teamarbeid. Studier har understreket betydningen av en god
oppstartsfase og oppstartsaktiviteter for team suksess (Mathieu & Rapp, 2009).
Utfordringene team meter er relativt universelle, i form av problemer tilknyttet ting som mal,
motivasjon og koordinering (Schei & Sverdrup, 2019). Denne problematikken ber handteres
pa et tidlig stadium, slik at teamet kan unngé ineffektivitet og prosesstap (Steiner, 1972).
Folgelig har vi lagt studiens fokus til teamets forste fase, oppstartsfasen, og hvordan denne
kan bli vellykket. For & f& en god oppstartsfase som legger positive feringer for videre
teamarbeid, kan oppstartsverktoy vaere et virkemiddel. Gjennom ni dybdeintervjuer har vi

derfor innhentet empiri for & belyse problemstillingen:

Hvordan oppleves bruken av et oppstartsverktoy i team, og hvilke forhold er sentrale for d lykkes

med oppstartsverktoyet?

I det folgende vil vi drefte sentrale funn og knytte disse opp mot relevant litteratur. For &
belyse problemstillingen vil vi ta utgangspunkt i dens todelte struktur. Innledningsvis vil vi
belyse hvordan det i praksis oppleves & benytte oppstartsverktoy i team i kapittel 5.1.
Deretter gar vi mer i dybden pé hvilke forhold som er sentrale for & lykkes med
oppstartsverktey i 5.2 og 5.3. Denne delen av diskusjonen struktureres som en slags
gjennomgang av Figur 9 som representerer funnene. Forst vil vi i 5.2 behandle aspektene ved
fortrolighetsfellesskapet, hvilket er eierskap, sdrbarhet og tilstedeveerelse. Videre vil vii 5.3
drefte bade fasilitators og leders rolle i gjennomferingen av oppstartsverktayet, for vi
oppsummerer diskusjonen i lys av forskningsspersmalet vért. S vil vi rette sekelyset mot
praktiske implikasjoner som viser muligheter for anvendelse av funnene vére. Deretter vil vi
foreta en presisering av studiens begrensninger, for vi avslutningsvis presenterer noen

forslag for videre forskning.

5.1 Hvordan oppleves bruk av oppstartsverktgy?

For & besvare forste halvdel av forskningsspersmélet skal vi videre diskutere funnene

tilknyttet bruk av oppstartsverktey i lys av tidligere funn og teori om oppstartsaktiviteter.
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Her fant vi blant annet en modell for prosess for oppstartsverktoy, og at det var mye
variasjon i hvordan oppstartsverkteyet i var casebedrift var designet og hvordan det ble
brukt. Vi fant ogsé at informantene opplevde en bevisstgjoring rundt at det var viktig &
diskutere bade hva teamet skulle gjore og hvordan man skulle jobbe sammen. Det var
nettopp diskusjonene som var viktige for & fa en tilstrekkelig forventningsavklaring, slik var

modell for prosess for oppstartsverktay viser.

5.1.1 Felles prosess, varierende bruk

Basert pa funnene, ser vi at informantene har flere felles erfaringer som anses som sarlig
interessante. Forst sd vi hvor stor variasjon det var i bruk av oppstartsverktoyet. De fleste
avvek bade fra rekkefolgen av gvelsene og tiden de brukte pa hver av dem. Informantene
trakk frem at dette bade var grunnet begrenset tid og ulike opplevelser av behov. Felles for
bruk var likevel vir modell, prosess for oppstartsverktey. Uavhengig av hvilken gvelse team
tok i bruk forst, s ville dette alltid lede til en diskusjon som ville lede til en
forventningsavklaring. Dette svarer til andre oppstartsaktiviteter som for eksempel Start
smart (2022) og Team Canvas (2022) der man har en blank mal (oppstartsverktoy) som sé
leder til en diskusjon om ulike tema og fylles ut med teamets egne spilleregler

(forventningsavklaring).

Et gjennomgéiende funn er at informantene papeker hvor omfattende og tidkrevende
oppstartsverktoyet er utformet. Tilnermet ingen har opplevd & benytte s& mye tid som
verktoyet beskriver i praksis, da de ikke klarer & finne tiden til det i den hektiske
arbeidshverdagen. Konsekvensen av dette er at de ulike sesjonene i verktoyet enten stykkes
opp eller reduseres i lengde. Likevel opplever informantene stor nytte av verkteyet, og det
kan derfor stilles spersmél ved hvor mye tid som er nedvendig for & f4 en god gjennomgang.
Andre oppstartsverktey som Start smart (2022) er designet til & ta betraktelig mindre tid, og
finnes i bade lang- og kortversjon. Basert pa vare funn fremstar det som informantene i sine
team utformer en slik kortversjon i praksis, ved & selv korte ned lengden pa sesjonene og
spisse innholdet. Likevel later det til at holdningen til lengre tidsbruk tar en positiv vending
nar teammedlemmer har opplevd verktoyets effekt pa teamet. Dette kan ha en sammenheng
med at dette gker opplevelsen av behov. Funnene viser en trend der informantene forst ikke
vil gi verktayet s mye tid, for de sa er mer tilbgyelige til det nar de har erfaring med det.
Det later altsa til at det blir en oppfattelse av at man ma bruke tid pa verkteyet, for & spare

inn tid gjennom forventningsavklaringene verktoyet resulterer i.
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Noe som skilte seg ut fra andre oppstartsverktay var koblingen fra forventningsavklaring
tilbake til oppstartsverktay, altsd denne «refleksjonsloopeny. Det vil selvfolgelig vaere mulig
for team, om de ensker, & hente frem igjen teamkontrakten underveis i samarbeidet,
reflektere over hvordan det gar og kanskje justere denne. I en studie fant Cox og Bobrowski
(2000) at studentteam gjorde nettopp dette nér de stette pa utfordringer, som for eksempel at
noen ikke gjorde det de hadde lovet. Etter tilbakemelding pa verdi av dette fra studentene ble
et mate om status pd teamkontrakt underveis i semesteret obligatorisk praksis i deres
studentteam. I casebedriftens oppstartsverktay var dette en del av designet og formélet, altsa
kunne det beskrives som et utviklingsverktoy, selv om evelsene delte store fellestrekk med
ovelser fra andre oppstartsverktoy. Schei & Sverdrup (2022) har poengtert at Start smart kan
benyttes til & gjennomfore en «restarty, altsd at et team kan benytte gvelsen, selv om de
allerede har jobbet sammen over tid. P4 denne méaten kan andre oppstartsverktoy ogsa
benyttes til en slags refleksjon om samarbeidet, fremfor & kun danne et grunnlag for videre
teamarbeid. Vére funn stetter dette ved at vare informanter poengterte at det ville vere
nedvendig med det de kalte en «reetablering» dersom teammedlemmer ble skiftet ut. Dette
tyder pd at det kan vare nedvendig for team & diskutere momentene som tas opp i
oppstartsverktey gjennom teamets levetid, og ikke bare i oppstartsfasen for & «sette teamet»

sa raskt som mulig.

5.1.2 Bevisstgjoring viser at diskusjonene er viktige

Det fremgar tydelig at informantene opplever verkteyet som nyttig, hovedsakelig i form av
samtalerommet det skaper. Ved at de blir mer bevisste pa hvor viktig det er & diskutere bade
«teamwork» og «taskwork», har de klart & tydeliggjore flere forventningsavklaringer. Som
nevnt er ikke alltid disse forventningsavklaringene noe som skrives ned og tas frem igjen,
men noe teammedlemmene tar med seg mer implisitt. Dette funnet er i trdd med tidligere
funn, som viser at det ikke nedvendigvis er et ferdig dokument som er av sterst betydning,
men selve deltakelsen og den eksplisitte diskusjonen av sentral tematikk for teamet (Deaneet

al., 1997; Buchel, 1996).

Informantene opplever at diskusjon rundt forventninger og behov gir tydelige
rolleavklaringer og forbedrer relasjonene i teamet. Imidlertid er det mer individuelt hvilke av
disse momentene informantene har opplevd som mest nyttige. Dette kan trolig ses i lys av at
teamene informantene er del av har ulike behov for avklaring grunnet ulike utfordringer. Slik

at det for noen har vert viktigst & fokusere pa «teamwork», mens andre har behevd &
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fokusere mer pd «taskwork». Begge disse omrddene oppleves som viktige for at man
kommer forbi oppstartsfasen og virkelig kan begynne a jobbe, det vare informanter referer til
som & «sette teamet». Dette stottes av tidligere funn som tyder pa at kombinasjonen av &
diskutere bade hva man skal gjere og hvordan man skal jobbe pavirker effektiviteten til team
positivt (Mofoss et al., 2012; Mathieu & Rapp, 2009). Informantenes personlige egenskaper,
samt tidligere erfaringer med teamarbeid og lignende verktey, har trolig ogsa pavirkning pa

deres opplevelse av oppstartsverktayet.

Som vi har nevnt tidligere, viser vare funn at kvaliteten av forventningsavklaringer avhenger
av kvaliteten pa diskusjonen. Informantene opplever det som nyttig at man klarer & fa til de
diskusjonene som avkler ulike forventninger eller uenigheter, slik at man danner en felles
forstaelse for en uenighet oppstar. Det fremstdr som om disse forventningene kan veare
knyttet til psykologiske kontrakter. Som nevnt i teorikapittelet er formélet med en
teamkontrakt nettopp 4 avklare forventninger og gjore sentrale deler av den psykologiske
kontrakten mer eksplisitt (Schei & Sverdrup, 2019). I lys av dette kan det virke som om

oppstartsverktayet i var casebedrift har virket i trdd med sitt formal for vare informanter.

5.2 Hovilke forhold er sentrale for a lykkes med
oppstartsverktayet?

I var casebedrift fant vi at informantene opplevde tre faktorer som serlig viktige for & lykkes
med oppstartsverktayet. Vi fant at de tre faktorene eierskap, sarbarhet og tilstedeverelse
danner et fortrolighetsfellesskap, som styrker kvaliteten i teamets diskusjoner. Vi skal
diskutere disse tre faktorene, og sammenhengene mellom dem, i lys av tidligere funn og
studier. Videre skal vi se pa rollene fasilitator og leder i lys av hvordan de henger sammen

med fortrolighetsfellesskapet, og bruk av oppstartsverktay.

5.2.1 Fortrolighetsfellesskap

Vi har beskrevet fortrolighetsfellesskap som et trygt samtalerom som oppsto i forbindelse
med oppstartsverktoyets avelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pé en mate
som var annerledes enn i andre meter. I dette fortrolighetsfellesskapet klarte de & ha gode

samtaler om hvordan de opplevde at teamet fungerte, og vere rlige om egne oppfatninger.
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Eierskap

Flere av informantene viser til eierskap til verktoyet som viktig for at oppstartsverktoyet skal
lykkes. Dette er i trdd med tidligere forskning, som vektlegger at teammedlemmers
deltakelse i diskusjoner og utarbeiding av teamkontrakt er sentralt for & skape eierskap til
teamkontrakter (Norton & Sussman, 2009). Det er ogsa naturlig & anta at eierskap i diskusjon
kan bidra til okt eierskap for teamets mél og det som enes om i teamkontrakten. Til tross for
at samtlige informanter pekte pd eierskap som sentralt for oppstartsverktoyets suksess,
meddelte flere at de ikke opplevde noen serlig grad av eierskap til verktoyet for de opplevde
effekten det hadde for eget team. Dette til tross for at de hadde vart med i samtalesesjonene
og dermed medvirket til utformingen av den resulterende forventningsavklaringen. Med
andre ord later tidligere opplevd nytte av oppstartsverktayet 4 ligge til grunn for eierskap, og

ikke bare deltakelse i gjennomferingen.

I tillegg utviser informantene stor enighet om at det i all hovedsak dreier seg om langsiktige
positive effekter for teamet, heller enn kortsiktige. Med dette menes at oppstartsverktayet gir
bedre diskusjoner, relasjoner og samhandling over tid, heller enn «magisk» effekt neermest
«over natten». Altsd kan det vaere utfordrende for teammedlemmer & ha eierskap til verktoyet
fra starten, ettersom tidligere opplevd nytte gjerne er det som ligger til grunn for eierskapet.
Det er vissheten om at verkteyet koster noe & gjennomfere nd, bade i form av personlig
deling og tidsbruk, men gir mye til teamet pd lang sikt som later til & gke eierskapet til
verktoyet. Dette forklarer informantenes innremmelser av at de ikke s& verdien av verktoyet
for de hadde gjennomferte det. Dermed later det altsa til at eierskap til oppstartsverktoyet har

tett tilknytning til teammedlemmets forstaelse for verktayets hensikt.

Eierskap oppstar gjerne som et resultat av & ha erfart vellykkede gjennomferinger selv, men
informantene peker ogsd pd andre mater eierskap kan oppnds. Fasilitator papeker at en
eierskapsoverforing kan forekomme ved a la teammedlemmer dele sine gode opplevelser
med verktayet, og dermed bli en troverdig kilde som demonstrerer verkteyets fordeler til
resterende teammedlemmer. P4 denne maten kan teammedlemmer f4 god forstaelse av
hensikten med & bruke oppstartsverktoyet. Dermed kan fasilitators gjennomfering av
verktoyet ha innvirkning pa deltakernes eierskap til oppstartsverktoyet. Fasilitator pavirker
gjennomforingen av oppstartsverkteyet i sin helhet, blant annet i sin vektlegging av de ulike
ovelsene og deres momenter. Slik kan fasilitator medvirke til i hvilken grad deltakerne

forstar formélet med de ulike ovelsene, hvilket later til & fremme eierskapsfolelse til
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verktoyet. Man kan argumentere for at dette er viktig & vektlegge, ettersom mye av
oppstartsverktoyets suksess forst kommer til syne etter lengre tid. Folgelig kan fasilitator
tilrettelegge for eierskapsfolelse allerede for teammedlemmene selv har opplevd positive

effekter av oppstartsverktayet.

Séarbarhet

Funnene viser at sarbarhet er et forhold informantene opplever at virker positivt inn pa
diskusjonskvaliteten, og dermed forventningsavklaring og videre samhandling i teamet. Med
andre ord oppleves dette forholdet som sentralt for & lykkes med oppstartsverktayet. Dette
stottes av litteratur som peker pd at sarbarhetserfaringer kan vare en «produktiv krafty»
mellom mennesker, ved & vise den gjensidige avhengigheten (Thomassen, 2020). Ved & ha
sarbarhet i1 diskusjonene later det til at informantene far et mer fullstendig bilde av de andre
teammedlemmene og teamet i sin helhet. Informantene viser til at denne helhetlige
forstaelsen av hverandre gir felles referansepunkter som gjor det enklere & samarbeide, i
tillegg til at en ensker a strekke seg lenger for & «spille hverandre gode». Sérbarheten tillater
dem ogsa a anerkjenne at relasjoner varierer med hensyn til kvalitet, og bidrar til & forbedre
mindre gode relasjoner og skape relasjoner som ikke nedvendigvis ville blitt etablert ellers.

Det synes altsa at sarbarheten i diskusjonen er en produktiv kraft mellom teammedlemmene.

Informantene viser til at de ved 4 apent dele personlige ting og utvise sarbarhet, opplever at
teamet far en positiv utvikling innen bade «teamwork» og «taskwork». I tillegg viser de til at
bedre avklaringer gjor dem bedre i stand til & utfore sine oppgaver og samarbeide. Dette er i
trdd med forskning som viser at sarbarhetstillit i team kan pavirke bade teamutvikling og
teamprestasjon (Moldjord & Iversen, 2015). Sérbarhetstillit kan defineres som at
teammedlemmer er komfortable med & vaere dpne og erlige, deler personlige erfaringer,
samt sier og mener ting som «jeg tok feil» eller «jeg var redd». Det er slike aspekter

informantene viser til i forbindelse med samtalene i verktoyet.

Informanter viser i sin vektlegging av sérbarhet ogsa til at det det aktivt jobbes med «a fa
ballen til & rulle» pa sérbarhet, blant annet gjennom taktiske valg av hvem som blir bedt om &
dele sine refleksjoner innledningsvis. I forbindelse med dette vektlegger blant annet
fasilitator at det er viktig & ogsa ta tak i det sarbare teammedlemmene deler, i form av & vie
det oppmerksomhet og serge for at de andre medlemmene anerkjenner og responderer pa
det. Dette tyder pa at det ikke er tilstrekkelig at et teammedlem utviser sarbarhet, men at

mottakelsen av sarbarheten ogsé er sentral for at det skal bli gode diskusjoner i forbindelse
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oppstartsverkteyet. Dersom sérbarheten ikke metes pa en god mate, kan den fort forsvinne.
Dette stottes av tidligere forskning som pépeker at for at sarbarhet skal vere en produktiv
kraft m& den uttales, gjenkjennes og anerkjennes (Butler, 2004, s.36-43, som referert i

Thomassen, 2020).

Samtidig som funnene viser at sdrbarhet er sentralt for samtalenes positive bidrag til
forventningsavklaring og videre samarbeid, viser flere av informantene til at dette krever noe
av dem. Fullt utbytte av samtalene, det vere seg vedreorende «teamwork» eller «taskwork»,
krever apenhet fra deltakerne rundt diskusjonstematikken. Slik &penhet medferer gjerne at
individer plasserer seg selv i en sirbar posisjon, i form av & dele ting som personlige
preferanser, svakheter og forbedringsomrader. Det & utvise sarbarhet ved & diskutere neer,
eller pa andre mater utfordrende, tematikk kan oppleves som ukomfortabelt og krevende for
enkelte. Teori antyder derfor at dpenhet og sarbarhet i samtalene krever at det er en trygghet

internt i teamet (Hjerte, 2013).

Overordnet synes sarbarhet & vere sentralt for & fa gode diskusjoner, ettersom slik &penhet
gir bedre forventningsavklaringer. Dersom teammedlemmene skal kjenne de sterke og svake
sidene ved hverandre fra starten, slik forskning viser er viktig (Mathieu & Rapp, 2009), ma

teammedlemmene dele personlige refleksjoner vedrerende seg selv og hverandre.

Tilstedeveerelse

Funnene viser ogsa at tilstedevarelse oppleves som sentralt for informantene, for at opplevd
utbytte av verktayet ikke skal reduseres. Tross vanskeligheter med & sette av tid, grunnet
casebedriftens natur, har informantene en opplevelse av at oppmetet er godt pa
oppstartsverkteyets sesjoner sammenlignet med andre meter. En informant beskrev det som
95% oppmete, som tyder pa at stort sett har alle teammedlemmer veert til stede under de
fleste gvelsene. Det er naturlig at teamet i storst mulig grad ma veere fulltallig for & utarbeide
forventningsavklaringer som er forstitt og akseptert av hele teamet. For at tydelig
rolleavklaring skal kunne gi bedre koordinering, er det sentralt at samtlige omfavner den.
Likeledes med relasjonelle samhandlingsaspekter som normer. Dette forutsetter gjerne at alle
er klar over hva som ligger bak forventningsavklaringen. Felgelig blir det vanskelig a
avklare roller og ansvarsomrader dersom noen ikke er tilstede. Dette kan fore til at sentrale
momenter forblir uavklarte, hvilket hemmer teamets handling og samhandling, og med det

fremdrift i prosjektet.
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Flere av informantene fortalte om erfaringer fra tidligere team hvor uklare rollefordelinger
og varierende normer mellom teammedlemmer skapte forvirring rundt sentrale
arbeidsoppgaver, samt irritasjon som var skadelig for relasjoner. Dette understreker behovet
for tilstedeveerelse, slik at teamet kan oppnd en enighet alle forplikter seg til. Behovet for
tilstedevaerelse stottes av tidligere forskning som viser til at tydelig etablering av roller og
diskusjon rundt ansvarsomrader kan forhindre forvirring som pévirker maloppnaelse negativt

(Katzenbach & Smith, 2015).

Samtidig ligger det mer enn fysisk oppmete i begrepet tilstedeverelse. Informantene
understreker at det handler om & vare bade fysisk og mental tilstede i situasjonen. Som
teammedlem er det sentralt & vaere fokusert og engasjert i gjennomferingen av
oppstartsverktoyet. Dette innebzrer ifglge informantene at man gir av seg selv i gvelsen, og
er en god lytter som viser interesse og nysgjerrighet vedrerende andres uttalelser. Behovet
for dette understottes av forskning og demonstreres i oppstartsverktay som Start Smart
(2022). Dette verktoyet inkluderer en egen meteregel som presiserer tilstedeverelse og
oppmerksombhet, og at mobil/PC-bruk holdes til pausen. Dette er en tydelig anerkjennelse av
behovet for komplett tilstedevaerelse, fysisk og mentalt. Informantene viser til at dette er noe
fasilitator bidrar med, gjennom sin rolle som tilrettelegger og utfordrer. En slik effekt av

fasilitator understattes av litteratur som viser til at fasilitator assisterer teamet i diskusjon og

klargjering av mél (Buchel, 1996).

Oppsummert er det sentralt med komplett tilstedeverelse, fysisk og mentalt. Det antydes at
teammedlemmene ma hengi seg til gvelsene for & fa fullt utbytte. Ogsa teori underbygger
viktigheten av selve deltakelsen og den eksplisitte diskusjonen av sentral teamtematikk
(Deaneet al., 1997; Buchel, 1996). Uten aktiv deltakelse vil opplevd utbytte av
oppstartsverkteyet trolig reduseres, ettersom andre ikke far et helhetlig bilde av individet. P4
samme mate oppnar heller ikke individet en forstéelse for andre selv. Overordnet blir det da
sannsynligvis vanskelig 4 f& til de onskede diskusjonene og de nedvendige

forventningsavklaringene.

Sammenhenger i fortrolighetsfellesskapet

Som det fremgar av resultatene, opplever informantene de tre forholdene i
fortrolighetsfellesskapet som sentrale for at gjennomferingen av oppstartsverktoyet skal
lykkes. Imidlertid har vi ikke i funn avdekket direktesitater fra informanter som sier noe om

relasjonen mellom disse forholdene. Likevel har de, som tidligere nevnt, til felles at man gir
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av seg selv og funnene antyder at de har en sammenheng. Vi opplever derfor at det er
interessant & reflektere over mulige koblinger mellom disse elementene, og vil videre

diskutere mulige sammenhenger mellom disse.

g /' Fortrolighets- "é;,&
y felleskap

Sarbarhet

Figur 10: Fortrolighetsfellesskap

En antagelse vi har gjort oss er at det trolig er tett ssmmenheng mellom tilstedevaerelse og
eierskap. Dersom teammedlemmer har eierskap til verktoyet og ser verdien av det, vil de
trolig prioritere & mete opp til sesjonene. Likeledes henger nok eierskap sammen med
sarbarhet, ettersom store deler av verktoyet omhandler & dele personlige refleksjoner
vedrerende seg selv og andre. Dersom teammedlemmer har eierskap til verktayet og ser
nytten av 4 dele pa denne maten, vil de trolig vaere mer tilbeyelige til & by pa seg selv om det
oppleves nart og utfordrende. Sarbarhet kan igjen ses opp mot tilstedevarelse, ettersom den
fullstendige tilstedeverelsen vi beskriver legger til rette for en apenhet i teamet som er
nedvendig for at medlemmene skal terre & vare sarbare. Basert pa funnene antyder studien

dermed at disse forholdene er relatert til hverandre.

Funnene vére viser mulige mater man kan jobbe med de tre faktorene. Blant annet kan
strenge rammer for gjennomfoering i oppstarten bidra til at informantene raskere opplever
nytte, og slik utvikler et eierskap til verktoyene. Fasilitator kan ogsd hjelpe til med &
tilrettelegge for en eierskapsoverforing ved & fi teammedlemmene til & beskrive formalet
med verktoyene i sine egne ord. Videre kan leder og fasilitator by pa sérbarhet for & «fa
ballen til & rulley, slik at andre ogsa terr & vise sarbarhet. Det later ogsa til at den eneste av
disse forholdene en til dels kan fremtvinge er tilstedevarelse. Ledelsen kan palegge folk &

mate opp og legge vekk telefonen, men ikke til & vere fullt til stede mentalt og gi av seg
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selv. Det er mye som fortsatt ma studeres for & f4 en bedre forstielse av hvordan man kan

jobbe med & bygge fortrolighetsfelleskap.

Det er interessant & se fortrolighetsfellesskap i lys av forskning gjort péd psykologisk
trygghet. Edmondsen (1999) definerer psykologisk trygghet som en felles opplevelse av at
det er trygt & ta mellommenneskelig risiko i en gruppe, og at man ikke vil ydmyke, avvise
eller straffe hverandre for a uttrykke ens meninger eller tanker. Det Edmondsen beskriver er
en opplevelse av at det er takheyde for & ta ordet som gjelder for alle medlemmer av et team,
bade ledere og medarbeidere. Her deler psykologisk trygghet likhet med det vi har kalt
fortrolighetsfellesskap, ettersom dette beskriver et trygt samtalerom som oppsto i forbindelse
med oppstartsverkteyets gvelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pd en mate
som var annerledes enn i andre meter. Vi fant at i dette fortrolighetsfellesskapet opplevde
informantene at de nettopp turte & ta mellommenneskelig risiko, by pé sarbarhet og lytte til
hverandre. Slik kan det se ut som det er hoy grad av psykologisk trygghet i det vi kaller
fortrolighetsfellesskap.

Den sterste forskjellen vi ser mellom det vi kaller fortrolighetsfellesskap og forskning som
hittil er gjort pa psykologisk trygghet er variasjon mellom medlemmene. Fyhn et. al (2022)
fant at det kan vere variasjon i hvordan teammedlemmer opplever den psykologiske
tryggheten i de samme teamene. Vi har valgt & benytte begrepet fortrolighetsfellesskap fordi
det nettopp handler om en felles forstdelse av at man kan vare fortrolige med hverandre og
onsker hverandre vel. En annen forskjell mellom de to begrepene er at det vi kaller
fotrolighetsfellesskap er situasjonsbestemt, og forekommer i utgangspunktet kun i evelsene
der de tar i bruk oppstartsverktoyet. Dette kan selvfelgelig pavirke terskelen for & ta
mellommenneskelig risiko utenfor sesjonene ogsd, men dette har vi ikke nok data til &
utdype. Vi fant at informantene ville vente med & ta opp det som angikk teamarbeidet til
sesjonene, altsa tyder dette pé at det var noe som gjorde at de foretrakk & diskutere dette her.
Her er det mye rom for & forske videre p& hvordan oppstartsaktiviteter péavirker

fortrolighetsfellesskap og hvordan dette igjen henger sammen med psykologisk trygghet.

Funnene antyder at det ligger mye interessant og viktig i disse tre forholdene, men samtidig
er det svaert mye vi ikke kan fastsld vedrerende eierskap, sdarbarhet og tilstedevcerelse. Vi vet
ikke nok til 4 si hvor mye av hver av disse faktorene som kreves for & bidra til et
fortrolighetsfelleskap. Et interessant aspekt er hvorvidt det finnes en terskel man ma komme

over, eller om litt og litt gradvis bidrar til ekt kvalitet. Det er ogsd uvisst om team er
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avhengig av alle tre forholdene, og hva som skjer dersom for eksempel ett av disse mangler.
Vi vet heller ikke om det er tilstrekkelig at noen teammedlemmer byr pé dette, eller om alle
teammedlemmene samlet m& by pa disse for at de skal pavirke kvaliteten i diskusjonen
positivt. Imidlertid later de til & veere bade viktige og relatert til hverandre, i tillegg til &
potensielt pavirkes av leder og fasilitator. Dette vil vare interessant & studere nermere i

videre forskning.

5.2.2 Fasilitator og leders roller

Vi fant at fasilitator og leders roller var sarlig innflytelsesrike pd om man lykkes med
oppstartsverktey. Videre diskuterer vi ssmmenhengene mellom disse to rollene, prosess for
oppstartsverktey og fortrolighetsfellesskapet i lys av det vi vet fra tidligere studier og teori

om samarbeid i team.

Fasilitator tilrettelegger for bruk av oppstartsverktay

I rollen som fasilitator opptrer man som en tilrettelegger i kraft av sitt ansvar for & forberede
og lede teamet gjennom de ulike evelsene. Oppstartsverktoyet vi har studert forutsetter ikke
bruk av fasilitator, men det fremkom tidlig at oppstartsverktoyet i praksis hovedsakelig ble
gjennomfert med en fasilitator. At fasilitator fremstilles som frivillig gar igjen i bade Start
smart (2022) og Team Canvas (2022), der det legges opp til at oppstartsverktoyene bade kan
benyttes ved at leder eller en ekstern fasilitator leder avelsene. Felles for instruksene til disse
to eksemplene og oppstartsverktayet vi har sett pa er at beskrivelsen av fasilitators rolle er
enkel, og hovedsakelig retter seg mot konkrete oppgaver som tilrettelegging i form av
forberedelse, styre tiden og stille forhdndsforberedte spersmal. Det er interessant at
fasilitator virker & vere valgfritt, ettersom vi har funnet at disse har stor pavirkning pd om
man lykkes med oppstartsverktoy. En tidligere masteroppgave i RaCE skrevet om
oppstartsaktiviteter fant ogsa at fasilitators rolle var av stor betydning (Fjell & Tollefsen,
2021). De fant ogsa at fasilitator bidro med tilrettelegging, og at teammedlemmene opplevde
dette som verdifullt. De fant ogsa at fasilitator utover dette spilte en rolle nar det kom til &
tilrettelegge for et «trygt rom» i diskusjonene. Dette kommer vi tilbake til videre i
diskusjonen, der vi beskriver hvordan fasilitator pévirker fortrolighetsfellesskapet ved &

utfordre teamet.
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Leder informerer om behov slik at fasilitator kan tilpasse gvelsene

I kraft av & vere tilrettelegger, viser funnene at det gjerne faller innenfor fasilitatorens
arbeidsomréde 4 tilpasse verktoyet til situasjon. Selv om det finnes tydelige retningslinjer for
hvordan oppstartsverkteyet skal gjennomferes i véar casebedrift, inkludert tidsbruk, har vi
funnet at det er stor variasjon i hvordan de brukes. Dette gjelder ikke bare i valg av agvelser
og gjennomfoeringstidspunkt, men ogsé i selve gvelsens utforming. Fjell & Tollefsen (2021)
fant ogsa at fasilitator tilpasset oppstartsverktoyet for & bedre passe teamenes behov. Vi fant
at lederne gnsket & informere fasilitatoren om teamets behov for & kunne utnytte tiden bedre
og spisse oppstartsverktayet til deres team. Vi fant ogsa at fasilitatoren var opptatt av & lytte

til dette, og tilpasset gvelsene deretter.

Som nevnt i kapittelet om funn var det noen team som opplevde behov tilknyttet & avklare
«taskwork», mens andre ensket mer fokus pa «teamwork». Eksempelvis vil team ha ulike
eksisterende relasjoner mellom teammedlemmene og ulikt behov for mél- og rolleavklaring,
avhengig av individssammensetning og prosjekt. Det er interessant at alle teamene hadde
noe fokus pé begge deler. Studier tyder pé at kombinasjonen av disse to er viktige for & fa
mest ut av oppstartsverktoyet (Mofoss et al., 2012). Det er derfor interessant at nar teamene
selv far velge, og fasilitator er dpen for & tilpasse, ender det i en kombinasjon av disse to

hovedmomentene.

Da det er lederen som «bestiller» fasilitator til sitt team, altsa inviterer fasilitator inn, har
vedkommende stor betydning for at fasilitator har et godt grunnlag for gjennomfering.
Lederens beskrivelse av teamets behov vil danne fasilitatorens forsteinntrykk og grunnlag
for tilpasning. Dersom leder innehar en feilaktig oppfatning av eget team, vil dette hemme
fasilitatorens tilrettelegging og tilpasning av verkteyet. Selv om det er mulig 4 anta at en
dyktig fasilitator vil oppdage dette og evne & justere oppstartsverktayet, vil dette fore til tap
av tid som det allerede er begrenset tilgang pa. Overordnet peker dette pé at fasilitatoren ber
kjenne godt til oppstartsverktoyet, slik at vedkommende kan tilpasse det til & gi sterst mulig
utbytte for teamet gjennomgangen fasiliteres for. Dette stottes av funnene til Fjell og
Tollefsen (2021), der de beskriver det som viktig at fasilitator har god kunnskap om
oppstartsverkteyet i tillegg til teamets behov for & kunne foreta riktig tilpasning.

Fasilitator aviaster leder fra & «dra sesjonenex»
Ved at fasilitator har ansvar for ordstyring og ledelse av sesjonene avlastes leder fra sitt

vanlige moteledelsesansvar. Dette fant vi at lederne satte stor pris pd, ettersom de fikk
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mulighet til & veere mer til stede. Lederne poengterte ogsé at fasilitatoren i sin rolle som en
ngytral part kunne ta en sterre rolle i gvelsene enn de selv ville kunnet uten 4 ha risikert at
teamet folte seg overstyrt, og at det minnet for mye om tradisjonelle meter. Vi fant ogsa at
det 4 tillate lederen & veere en ordinar del av teamet gjor at lederen utsettes for de samme
tilbakemeldingene som resten av teamet. Dette skapte en bedre balanse i teamet, og ga
teammedlemmene et forum der de kunne si akkurat hvordan de opplevde teamarbeidet. I

folge Edmondson (2018) kan dette ogsé pavirke den psykologiske tryggheten i teamet.

Fasilitator pavirker fortrolighetsfellesskap gjennom a utfordre teamet

Fasilitator spilte en stor rolle i ledelse av diskusjonene i forbindelse med evelsene. Tidligere
funn fra studier viser at teamdiskusjoner gjerne preges av noen enkeltmedlemmer i teamet,
da disse tar stor plass (Thompson, 2018). Dette var noe fasilitatorene i var casebedrift var
bevisst pa, og det fremsto som om de etterstrebet & skape en balanse i taletid, der alle
teammedlemmene fikk mulighet til & dele av egen kunnskap, oppfatninger og meninger.
Behovet for en slik mediering stettes av en studie som viste at grupper som presterte godt pd
samarbeidsoppgaver blant annet snakket omtrent like mye i sum (Woolley et al., 2010).
Fasilitatorguiden til Start smart (2022) anerkjenner ogsd dette ved & poengtere at alle
teammedlemmer skal fi si noe og prate omtrent like mye. Altsd er det en sammenheng
mellom vart funn, der fasilitatoren prioriterer & fordele taletid, og instruksjoner som ligger til
grunn for andre oppstartsverktay. Dette tyder pa at dette kan vaere en kjent utfordring, og at
man basert pa erfaring har tilvendt seg 4 jobbe med dette. Det er naturlig at teammedlemmer
har ulikt enske og behov for & dele sine tanker med teamet, og fasilitators involvering i

taletidsdistribuering er dermed potensielt verdifullt for & fa frem alle perspektiver.

God fasilitering forer til at teammedlemmer blir kjent, utvikler positive arbeidsrelasjoner, og
oppnér konsensus vedrerende oppdrag og mal (Buchel, 1996). Fjell & Tollefsen (2021) fant
ogsa at fasilitator var viktig for & bidra til konstruktive diskusjoner, ved & styre samtalen og
stille oppfelgingsspersmal. Altsé stettes vare funn knyttet til fasilitatorrollen av tidligere
funn som tilsier at en god fasilitator kan vere svaert medvirkende til utbyttet av
oppstartsverktoyet. Det kan trekkes en parallell mellom fasilitators rolle og Hackman (2005)
sin beskrivelse av at leder kan fungere som en «coach». Dette dreier seg i stor grad om &
hjelpe teamet & avdekke styrkene sine ved hjelp av refleksjon. Funnene vére viser at det er
dette fasilitator i praksis gjer gjennom rollen som utfordrer. Av resultatene fremgér det at

dette er funksjon informantene anser som sardeles viktig.
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Leder péavirker fortrolighetsfellesskapet positivt nar hen far veere en del
av teamet

I en oppstartsfase har en leder gjerne et spesielt ansvar for & tilrettelegge for at det dannes et
stottende og positivt milje innad i teamet (Hackman, 2002). Informantene har brakt opp at
det nesten er umulig 4 vere usynlig som leder i et rom, noe som kan pévirkning pa kvaliteten
i diskusjonene. Det understrekes at teammedlemmer gjerne begynner & lete etter det
«riktige» svaret ndr det er en leder i rommet, heller enn det reelle og @rlig svaret som er
nedvendig for fullt utbytte av verkteyet. En leder innehar en svert sentral rolle i et team, og
har gjerne betydelig pavirkningskraft pa teamdynamikk (Clark et al., 2010). Ved at fasilitator
overtar ansvaret med «& dra sesjonene» kan det bidra til at hierarki viskes noe ut, og leder
kan bli mer som en ordinar deltaker i evelsene. Likevel vil trolig leders szrstilling i forhold

til innflytelse pa andre teammedlemmer fortsatt virke inn.

Som en av lederne pépekte, leder mé veere villig til & blottlegge seg litt for & skape trygghet i
rommet. Ved at leder apent deler sine refleksjoner, settes presedens for sesjonen. En leder
kan altsd fa ballen til & rulle nar det kommer til dpenhjertig refleksjon rundt seg selv og
andre. P4 denne maten setter lederen standarden for apenhet, og inviterer til sérbarhet, slik at
bruken av oppstartsverkteyet kan lykkes bedre. Dette funnet stottes Bunker (1997) som fant
at det i nyere tide er viktigere at ledere klarer & forholde seg til de emosjonelle aspektene ved

lederskap, og kunne gjare dette ved & by pa egen sarbarhet for & frembringe den i egne team.

Som nevnt hjelper fasilitatoren lederens tilstedeverelse i ovelsene ved at de far muligheten
til & fokusere pé & vare en deltaker i gvelsen fremfor & lede sesjonen. Slik blir lederen en
aktiv deltaker i sesjonene og utviklingen av forventningsavklaringen. Vi fant at & bygge et
fortrolighetsfelleskap kan kreve at lederen er apen og deler av seg selv. Flere ledere trakk
frem at det kunne vere nyttig & by pa sarbarhet for & «fa ballen til & rulle», slik at de andre
teammedlemmene folte det var rom for & by pa sarbarhet. Informantene trakk ogsa frem at
det var viktig at lederen «eide» prosessen med & ta i bruk oppstartsverktey, hvis ikke kunne
alt bli bare «halvveis». Altsé fremstar det som om lederen pavirker fortrolighetsfellesskapet
ved & styrke de tre ulike momentene som bidrar til dette, tilstedeverelse sarbarhet og
eierskap. Tilstedevaerelsen av en fasilitator pavirker igjen i stor grad leders evne til 4 gjore

dette.
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Leder er ansvarlig for a sgrge for at formaliseringen i overgang fra
diskusjon til forventningsavklaringer

Vi har sett pa lederstyrte team, altsd har lederen et stort ansvar for a lede sitt team utenom
akkurat 1 forbindelse med oppstartsverktoyet. Derfor er de i den beste posisjonen til &
sammenfatte det som blir brakt opp i diskusjonene, og serge for at de viktigste momentene
forer til tydelige forventningsavklaringer. Disse méa forankres i teamets gvrige retningslinjer
og instrukser sd det ikke oppstar konflikt. Derfor er det leders ansvar & formalisere
forventningsavklaringene som fremgar av diskusjon, og at teamet etterlever det de har blitt
enige om i sitt daglige arbeid. Mofoss et al. (2012) peker pa at i diskusjonene som folger av
oppstartsverktoyet far bade leder og andre teammedlemmer informasjon kan sikre bedre
oppgave- og rollefordeling. Dermed legges det til rette for at oppgaver kan delegeres pé en

hensiktsmessig og klar méte, slik at best mulig teameffektivitet oppnas.

Vi fant at oppstartsverkteyet gir lederen et verdifullt perspektiv, i form av god forstéelse for
teamets styrker, svakheter, ensker og mal. En sannsynlig felge av en slik helhetlig forstaelse
for teamet, og dets enkelte medlemmer, er at leder kan utfere sitt lederansvar pa en bedre
mate. Imidlertid krever en slik deltakelse i oppstartsverktoyet at en fasilitator overtar
ansvaret for & «dra sesjonene». For lederne oppleves dermed verkteyet som et godt
hjelpemiddel for & fa en helhetlig forstielse av teammedlemmene og teamet som helhet. Ved
a kjenne til ansattes styrker, svakheter, ensker og behov, og ikke bare deres kompetanse, kan
lederen bedre legge til rette for at teamet fungerer optimalt (Bunker, 1997). Dette kan ogsé
hjelpe ledere & bygge tillit i teamet og respekt mellom teamleder og de resterende
teammedlemmene, noe som ifelge (Levin & Rolfsen, 2015) er avgjerende for teamets

effektivitet.

5.3 Oppsummering forskningssparsmal

Vi har dreftet vére sentrale funn i lys av tidligere forskning pa oppstartsverktoy, teamledelse,
sarbarhet, psykologisk trygghet, og fasilitators rolle for & belyse vért forskningsspersmal:

Hvordan oppleves bruken av et oppstartsverktoy i team, og hvilke forhold er sentrale for d lykkes

med oppstartsverktoyet?

Forst presenterte vi hvordan det i praksis oppleves & benytte oppstartsverktoy i team i 5.1, og

knyttet dette opp til funn fra tidligere studier om opplevelse av oppstartsaktiviteter. Her ser
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vi at det er en felles prosess for oppstartsverktoy som gér igjen, pa tross av at det har veert
stor variasjon i de ulike oppstartsverktoyene og hvordan de benyttes. I funn beskrev vi
«loopen» 1 prosess for oppstartsverktay som noe som skilte oppstartsverktayet i var
casebedrift fra andre tradisjonelle oppstartsverktoy som er designet for & bli brukt en gang.
Det var derfor interessant & diskutere dette i lys av studien til Cox & Bobrowski (2000) der
studentene opplevde det som viktig & reflektere over teamkontrakten underveis i arbeidet, for
a slik fremme en refleksjon underveis. Vi fant ogsd i var studie en okt bevisstgjoring pa
viktigheten av diskusjoner om bade «taskwork» og «teamwork», en kombinasjon studien til
Mathieu & Rapp (2009) fant at gjorde team mer effektive. Vére funn pa at informantene
opplevde diskusjonene og forventningsavklaringene de ledet til som det viktigste, og ikke
var like opptatt av at de ble skrevet ned stemmer overens med funnene til tidligere studier

(Deane et al., 1997; Buchel, 1996).

Deretter gikk vi mer i dybden pd hvilke forhold som er sentrale for & lykkes med
oppstartsverktoy i 5.2 og 5.3. Denne delen av diskusjonen var strukturert som en slags
gjennomgang av Figur 9 som representerer forholdet mellom prosess for oppstartsverktay,
fortrolighetsfellesskap og rollene til fasilitator og leder. Farst i 5.2 behandlet vi aspektene
ved fortrolighetsfellesskapet, hvilket er eierskap, sdrbarhet og tilstedeveerelse. Her fant vi
blant annet at det finnes forskning pé sarbarhet som kan hjelpe oss & forsta hvordan dette kan
pavirke diskusjoner i team ved & skape en «produktiv krafty (Thomassen, 2020). Vi
diskuterte koblingene mellom de ulike faktorene, og konkluderte med at vi fortsatt ikke vet
nok om verken disse sammenhengene eller hvor mye av hver av disse faktorene som kreves
for at teamet skal oppna et fortrolighetsfellesskap. Vi sa ogsé fortrolighetsfellesskap opp mot
psykologisk trygghet og fant at det er interessante sammenhenger mellom disse, men at de
avviker fra hverandre med hensyn pa situasjon og gruppevariasjon. For & forstd disse

narmere vil det veere behov for & forske pa dette i videre studier.

Videre 1 5.3 droftet vi bade fasilitators og leders rolle i gjennomferingen av
oppstartsverkteyet. Vi gjorde dette ved a forklare de ulike sammenhengene mellom rollene
og den resterende modellen i lys av tidligere funn. Her ser vi at fasilitator tilrettelegger for
bruk av oppstartsverktey, noe som forekommer i andre oppstartsverktoy der det ogsé er et
valgfritt alternativ til at leder selv leder sesjonen (Schei & Sverdrup, 2022; Fjell & Tollefsen,
2021). Videre ser vi at leder informer om behov slik at fasilitator bedre kan tilpasse
ovelsene, som stotter tidligere funn (Fjell & Tollefsen, 2021). Lederen setter pris pa & bli

avlastet fra & «dra sesjonene» fordi det kan vaere med a rette opp i balansen mellom leder og
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teammedlemmer, som igjen kan styrke den psykologiske tryggheten. Fasilitator pavirker
fortrolighetsfellesskap gjennom & utfordre teamet, og tidligere studier stetter opp under at det
er viktig & fordele taletid jevnt i teamet (Thompson, 2018; Wolley et al., 2010). Leder har en
stor pavirkningskraft pa teamets dynamikk (Clark et al, 2010), noe som kan belyse hvorfor
leder pavirker fortrolighetsfellesskapet positivt nar hen far vaere en del av teamet. Til slutt
ser vi at leder er ansvarlig for & serge for formaliseringen i overgang fra diskusjon til

forventningsavklaringer, noe som er naturlig i lederstyrte team.

Altsé er svaret pa spersmélet om hvordan bruk av oppstartsverktoy oppleves i team, og
hvilke forhold som er sentrale for & lykkes med oppstartsverktoy komplekst. Det er
nedvendig med videre forskning for & kunne forstd vare funn bedre, og i hvilken grad de er
overforbare til andre team. Likevel er det interessant & se at vare informanter hadde en
positiv opplevelse av bruk av oppstartsverktay, og at alle anbefalte & bruke dette videre i

fremtidige team.

5.4 Praktiske implikasjoner

I dette delkapittelet vil vi peke pa noen av studiens praktiske implikasjoner. Overordnet kan
funnene gjort i studien bidra til 4 belyse hvordan oppstartsverktoy kan benyttes pd en slik
mate at de legger et godt fundament for videre teamarbeid. Studien belyser hvordan selve
gjennomforingen av et oppstartsverktey, og ikke bare verktayets utforming, kan ha effekt pa
team i oppstartsfasen. Det impliseres at oppstartsverktayets bidrag til bevisstgjering,
forventningsavklaring og felles forstaelse i team, i stor grad avhenger av hvordan verktayet
avvikles. Gjennom dette antyder studien hvilke forhold, og med det utfordringer, en ber vere

bevisst pé i bruken av et oppstartsverktay.

Videre kan studiens funn sies & ha praktiske implikasjoner for ledere og organisasjoner
generelt. Ved god gjennomfoering av oppstartsverktoy kan lederansvaret bli lettere 4 uteve,
ettersom leder far inngdende kjennskap til teammedlemmene og teamet som helhet. Dette
antyder verktoyets nytte i flere situasjoner der avklaringer er ngdvendige for at teamet skal
fungere optimalt. Vi finner altsd at oppstartsverktoy for team kan vaere fordelaktig i
oppstartsfasen, hvilket tilsier at det kan veere nyttig for organisasjoner & tilrettelegge for at
dette er gjennomferbart i praksis. Dette er serlig tilknyttet avveiningen mellom
oppstartsverktoyets kompleksitet og tilgjengelig tid. I tillegg viser det til behovet for &

anerkjenne at verktoyet i seg selv gjerne ikke er bedre enn gjennomferingen. Altsé ber bade
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organisasjon og leder tilrettelegge for at de riktige forholdene kan ligge til grunn, og

verktayet lykkes.

I tillegg belyser studien fasilitatorens arbeid, og gir en pekepinn pé hva i fasilitatorrollen som
bidrar til bedre gjennomforing av oppstartsverktoy. I likhet med tidligere studier finner ogsa
vi at fasilitator har en sentral rolle i & skape gode diskusjoner, badde gjennom rollen som
tilrettelegger og utfordrer. Funnene viser at hva og hvordan fasilitator kommuniserer med
teamet har pavirkning pa eierskap, séarbarhet og tilstedeverelse 1 relasjon til
oppstartsverktayet. Dette skapte et eget samtalerom som vi kalte fortrolighetsfellesskap. Med
andre ord pavirker fasilitator langt mer enn forstdelsen av verkteyet, og former hele
opplevelsen med & ta et i bruk. P& denne maten synes fasilitator & vaere sentral for
diskusjoner av hey kvalitet, gode forventningsavklaringer og generelt enske om & benytte
verktoyet. Et funn som gir et serlig viktig innspill pa fasilitatorens arbeid, er vektleggingen
av 4 ha en ekstern fasilitator. For leder er dette av betydning i form av & fa vaere en deltaker i
sesjonene, men overordnet er det trolig av sterst betydning i rollen som utfordrer. Uansett

kan dette ha implikasjoner for bedrifters bruk av oppstartsverktoy, i form av at

gjennomfoaringen ber foregd med en fasilitator.

5.5 Begrensninger ved studien

I dette delkapittelet vil vi redegjore for noen begrensninger ved studien. Vi gnsker med dette
a belyse hvordan de foreliggende svakhetene ved studien kan ha pavirket vart arbeid og

resultat.

Var studie er ikke egnet til & konkludere vedrerende oppstartsverktays pévirkning pa
effektivitet i team, ettersom vi kun har samlet inn data pd informantenes opplevelse av
bruken av oppstartsverkteyet og ikke data pa prestasjon. Som vi har presentert i teori er det
forsket p4 sammenhengen mellom oppstartsaktiviteter og effektivitet, slik at det likevel er
naturlig 4 anta at informantenes oppfatning av hvordan disse best kan gjennomferes er av
interesse for videre forskning pa effektivitet i team. Det er likevel viktig & presisere at det
faktum at vi ikke vet noe om sammenhengen mellom informantenes opplevelser og hvordan
teamene har prestert er en sentral begrensning ved studien. Dette er grunnet at vi i vart
forskningsspersmal ensket a utforske hvordan man kan lykkes med oppstartsverktay. Dette

er ikke koblet opp til prestasjoner, men hva som skal til for at verktayet oppleves som nyttig.
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En annen begrensning ved var studie er at vi kun har intervjuet hver av informantene en
gang, og derfor ikke har data pa hvordan de opplever oppstartsverkteyet, og nytten av det,
over tid. I intervjuene har informantene gitt oss et inntrykk av utviklingen over tid og
forholdet deres til oppstartsverktoyet. Dette baerer likevel preg av at de har hatt tid til &
reflektere rundt prosessen og bli kjent med verkteyet, hvilket kan pavirke hvordan de
beskriver forsteinntrykket sitt for oss. Vi hadde blant annet en informant som uttrykte at
oppstartsverkteyet forst ble opplevd som bortkastet tid, for vedkommende senere endret
oppfatning grunnet opplevd nytte av verkteyet i etterkant. Dersom vi hadde fulgt
teammedlemmene over lengre tid, hadde det derfor vaert mulig for oss 4 kommentere

narmere pa hvordan forholdet til oppstartsverktayet utvikler seg.

Fra vare intervjuer fremkom det begrenset data pa teamprosesser, hvilket ogsa representerer
en begrensning. Ettersom informantene var mer opptatte av & diskutere opplevelsen av
oppstartsverktgyet, har vi mindre informasjon om hvordan de opplevde teamprosesser i egne
team, og hvordan disse ble pévirket av verktoyet. De var tydelige pa at de ikke onsket & si
noe definitivt om sammenheng mellom oppstartsverktay og pavirkning pa team, ettersom det
var flere eksterne faktorer som ogsé kunne ha betydning. Blant annet at organisasjonen har
hatt et storre fokus pa ledelsesutvikling i senere &r og andre utviklinger innen bransjen
casebedriften befinner seg i. Noen av informantene vére tilhorte samme team, men ettersom
de fleste presenterte sin erfaring fra ulike team ville det heller ikke vaert mulig for oss & male

disse opp mot hverandre og kunne diskutere teamprosessene tilstrekkelig.

I vér studie har fasilitator ikke utelukkende fungert som en medhjelper i forbindelse med
oppstartsverktgyet, men er ogsd ansatt i HR-avdelingen i organisasjonen og kjenner derfor til
flere av teammedlemmene fra for. Dette kan ha pavirket hvor nyttig og verdifull fasilitatoren
har opplevdes i teamet, og hvor overforbare disse observasjonene er for fasilitatorer som kun
assisterer med oppstartsverktoy. At fasilitatoren folger teamene over tid gjennom ulike deler
av oppstartsverktoyet kan ogsd ha pédvirker hvor stor grad de var i stand til & pavirke

fortrolighetsfellesskapet som oppstér ettersom teamet blir bedre og bedre kjent med dem.

o

Som nevnt har vi ikke tilstrekkelig data til & vite noe om forskjellen pad & gjennomfere
oppstartsverktoyet fysisk eller digitalt. Ettersom perioden fra oppstartsverktoyet ble tatt i
bruk i casebedriften til vare intervjuer i stor grad har vert preget av smittevernsrestriksjoner
grunnet COVID-19 pandemien, ville det ha vert hensiktsmessig & ha funn p& hvordan dette

pavirket oppstartsverktayet. Som nevnt i diskusjonen s& kom dette ikke opp 1 vare intervjuer
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noe som var et interessant funn i seg selv. Altsa virker det som informantene ikke var sarlig
opptatt av om det ble gjennomfert digitalt eller fysisk i forhold til andre sentrale forhold.

Likevel er det viktig & presisere at dette er en begrensning i var studie.

Vi ble overrasket over mangelen pd motstand til oppstartsverkteyet ettersom vére
informanter tegnet et overordnet positivt bilde av hvordan det var a bli introdusert for dette.
Dette kan ogsd komme av utvalget vart er et tilgjengelighetsutvalg, som kommentert i var
metode. Altsa kan vi ikke si noe om det var utelukkende positive erfaringer med verktoyet,
eller om vi har blitt introdusert for medlemmer som hadde positive erfaringer. Det vil ogsa
vere naturlig & anta at de som satte av tid i dagen sin til & snakke med oss var de som hadde
storst interesse for oppstartsverktoyet. Mulige informanter som hadde negative, eller f3,
folelser tilknyttet oppstartsverkteyet ville dermed kanskje ikke sette av tid til oss. Dermed er

ikke deres opplevelser dekket av var oppgave.

En annen begrensning som ogsd angar vart utvalg, er at vi hovedsakelig har intervjuet
informanter med hey grad av homogenitet. De fleste deler utdanningsbakgrunn og har jobbet
i organisasjonen i flere ar slik at de kjenner arbeidsmetodene og kulturen. Det var ogsé lav
grad av kreativitet i problemlesningen deres, ettersom de fleste jobbet pd prosjekt der
rammene var tydelige og satt fra start. Altsa er det begrenset hva denne studien kan si om
hvordan oppstartsverktay oppleves i team med storre grad av mangfold og forskjellighet, og

som er mer avhengig av kreativitet for & lese sine mal.

Til slutt er det naturlig & anta at det foreligger noen begrensninger tilknyttet oss som
forskere. Nar det gjelder forskningsprosesser hadde vi lite erfaring da vi initierte studien, og
ser 1 ettertid forbedringsomrader. Blant annet ndr det kommer til intervjuprosessen i
datainnsamlingen, der vi kunne dratt nytte av a tidligere definere en retning. Pa denne maten
kunne vi eksempelvis fatt intervjuet flere fasilitatorer, slik at disse dataene hadde blitt
bredere. I tillegg er studien var kvalitativ, hvilket ilegger oss et stort tolkningsansvar for
dataene. Likevel opplever vi at vi har evnet & fremstille informantenes sanne beskrivelser og

foler vi kan stille oss bak studiens beskrivelser av bruk av oppstartsverktay.

5.6 Videre forskning

Var studie har gatt dypere inn i bruk av oppstartsverktay, hvordan dette oppleves for

teammedlemmene, og hva de opplevde som viktig for & lykkes. Ettersom dette er en
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kvalitativ studie i en enkeltorganisasjon med kun ni informanter, har vért formal ikke veert &
konkludere, men & belyse disse temaene. Fremtidige studier kan observere bruken i ulike
team og organisasjoner for & se om funnene véare er unike eller overforbare. Ettersom
oppstartsverktoyet ble introdusert si nylig i organisasjonen vi har sett pa, vil det ogsé vare
interessant for fremtidig forskning & folge team over lengre tid. Dette vil kunne avdekke
verdien oppstartsverktoyet har for teamet over tid, samt utforske om utfordringene tilknyttet
bruk endrer seg over tid som medlemmene blir bedre kjent med hverandre. I var
organisasjon har ledelsen valgt at det samme oppstartsverktayet skal bli en standard som
medlemmer benytter pa ulike prosjekter. I dette tilfelle ville det ogsa vert interessant &
studere hvorvidt nivéet av teammedlemmers individuelle erfaring med verktoyet pavirker

hvordan de forholder seg til det i nye team gjennom karrieren.

Det vil vaere interessant & forske videre pa det vi har valgt a kalle fortrolighetsfellesskap, og
de tre faktorene vi fant som styrket dette; eierskap, sarbarhet og tilstedevarelse. Vi fant at
dette hadde stor pavirkning pé kvaliteten av diskusjonene teamet klarte 4 fé til ved bruk av
oppstartsverkteyet, og det ville vaere interessant & studere videre om dette kan gjelde for
andre team. Det vil vare interessant & forske narmere pad sammenhengen mellom disse
faktorene, og hvor mye av disse som kreves for a bygge et fortrolighetsfellesskap. Det vil
ogsa vere interessant & studere naermere relasjonen mellom psykologisk trygghet og
fortrolighetsfellesskap. Det vil ogsd veare interessant 4 se om team kan lykkes med
oppstartsverktey uten dette fortrolighetsfellesskapet vi fant, og &rsakene bak dette. Ettersom

vi kun har fulgt en casebedrift kan vi ikke vite om arsakene til at disse lykkes vil vaere de

samme som for andre team, eller kun en alternativ mate & dra nytte av oppstartsverktey.

Vi fant at teammedlemmene oppfattet fasilitator som svert innflytelsesrik, og ga dem mye
av @ren for at man kan lykkes med oppstartsverktoy. Det finnes hittil lite forskning pa
fasilitators rolle tilknyttet oppstartsverktoy selv om denne rollen nevnes i flere instrukser til
ulike oppstartsverktey, og dette vil vaere veldig interessant & studere videre. Vi fant at
instruksene som fasilitator far i forbindelse med avvikling av oppstartsverktoy er sveert
begrenset, og at den faktiske rollen fasilitator tok pd seg var mer omfattende og kompleks
enn det som fremgikk av forberedelsesmateriellet. Det er lite vi vet om ansvaret fasilitatorer
tar pa seg, noe som vil veere veldig interessant for fremtidige studier pé oppstartsverktey &
utforske videre. Det vil ogsa vare interessant & studere forholdet mellom ledere og fasilitator
videre ettersom vére funn tyder pd at dette bade kan pavirke bruk av oppstartsverktoy

positivt og bidra til at lederen foler seg som en del av teamet.
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6. Konklusjon

Grunnet gkende behov for kunnskap om strukturerte oppstarter i team har studiens formal
vaert 4 belyse hvordan et oppstartsverktay ble opplevd av ledere, teammedlemmer og en
fasilitator i samme casebedrift fra bygg- og anleggsbransjen. Vi har ogsd intervjuet
informantene om hva de opplevde som avgjerende for at fremtidige team skulle lykkes med

verktoyet, og fa et godt grunnlag for videre samarbeid.

Funnene vare viser at det (1) er avvik mellom hvordan oppstartsverktoyet er designet for a
bli brukt, og hvordan teamene drar nytte av det i praksis. Dette kommer blant annet av at
teamene opplever & vaere presset pa tid, serlig i oppstartsfasen, og har sett seg nedt til &
prioritere det de har opplevd som de mest sentrale momentene i verktgyet. Likevel har vi

funnet at teamene har vert forneyd med oppstartsverktayet.

Basert pa informantenes beskrivelse av hva de opplevde som avgjerende for hey kvalitet i
bruk av oppstartsverktey har vi trukket frem (2) de tre hovedfaktorene eierskap, sarbarhet og
tilstedevaerelse. Disse leder til det vi har valgt a kalle fortrolighetsfellesskap, som beskriver
et trygt samtalerom der teammedlemmene opplever at man ensker hverandre vel og derfor
vager 4 ta opp temaer som er mer krevende og personlig. Det virker som om det er nettopp
disse samtalene som bidrar til at teamene opplever stor verdi av oppstartsverktayet, og foler
at de blir mer effektive. Vi fant ogsa at (3) rollene fasilitator og leder har stor pavirkning pa
bruk av oppstartsverktay. Informantene var sarlig fornsyde med oppstartsverkteyet nar det
kom til gvelser de har gjennomfert med en fasilitator. Ledere har ogsa vert sarlig forneyd
med 4 ta i bruk fasilitator, ettersom denne har hjulpet med tilrettelegging og avlastet leder fra
a matte lede sesjonene. De satte ogsa pris pé at det i rollen som fasilitator var mer rom for &

utfordre hele teamet til & vaere mer konkrete og erligere.

Var studie belyser hvordan det oppleves 4 ta i bruk oppstartsverktoy og momenter som later
til & forklare hvordan organisasjoner kan lykkes med & introdusere oppstartsverktoy i team.
Blant annet virker det & vere mulig & eke sannsynligheten for & lykkes ved & benytte
fasilitator under gjennomferingen av oppstartsverkteyet. Dette antyder at selv om man har en

god «verktaykasse», trenger man ogsa en dyktig «snekker» for & lykkes.
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8. Vedlegg

8.1 Vedlegg 1: Informasjonstekst i mail fra casebedriften

Vi er to masterstudenter fra Norges Handelshoyskole som er nysgjerrige pd hvordan
organisasjoner kan bygge sterke team. [ den anledning onsker vi gjennom vdr
masteroppgave for forskningsprosjektet RaCE d fd et bedre innblikk i [oppstartsverktoyet]
og hvordan introduksjonen av dette verktoyet pavirker opplevelsen av teameffektivitet i

[casebedriften ]

Vi onsker d gjennomfore individuelle dybdeintervjuer der dere kan dele deres personlige
erfaring med [oppstartsverktoyet] Vi ser for oss et intervju per kandidat som varer i opptil
en time. Alle intervjuer er anonyme, og det vil ikke veere mulig d spore utsagn tilbake til

enkeltindivider fra den endelige, publiserte oppgaven.

For de som er interessert i d delta kommer vi til d sende ut et mer utfyllende
informasjonsskriv med en samtykkeerklering, som inneholder informasjon om studien,
databehandling og rettigheter. Prosjektet vil innmeldes til NSD og folge lover og regler for
behandling av personvernsopplysninger. Deltakelse er frivillig, og du vil til enhver tid ha

muligheten til d trekke deg fra studien.

Vi hdper dere onsker d delta ettersom resultatene fra vdr forskning vil veere til stor nytte for
forskningsprosjektet RaCE, og kunne bidra til d belyse hvordan man gjennom

oppstartsaktiviteter kan legge til rette for godt teamarbeid.
Mvh

Vivill Talsnes & Thea Dahlen
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8.2 Vedlegg 2: Informasjonsskriv og samtykkeerkleering

Vil du delta i forskningsprosjekt om [oppstartsverktoyet]?

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & fa en bedre
forstaelse av hvordan oppstartsaktiviteter pavirker team. I dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Forskningsprosjektet gjennomferes som en del av RaCE forskningsprogrammet pé Norges
Handelshoyskole. Vi skal gjennomfere dybdeintervjuer med ansatte i en bedrift angdende
deres [oppstartsverktayet] program for & fa et bedre innblikk 1 hvordan oppstartsaktiviteter
pavirker teamdynamikk, effektivitet og opplevelsen av & delta i teamet. Dette er en kvalitativ
studie som baserer seg pa data innhentet fra omkring 10 dybdeintervjuer med ansatte i
samme bedrift.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Norges Handelshoyskole er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor fir du spersmél om i delta?

Du far spersmél om 4 delta ettersom vi har mottatt din kontaktinformasjon fra din
arbeidsgiver. Vér kontaktperson i bedriften har foreslatt utvalget pa bakgrunn av relevant,
individuell erfaring med verktayet [oppstartsverktayet] som er interessant for véar forskning.

Hva innebzerer det for deg 4 delta?

Beskriv metode (sperreskjema, intervju, observasjon etc.), omfanget, hvilke opplysninger
som samles inn og hvordan opplysningene registreres (elektronisk, notater, lyd-
/videoopptak), f.eks.:

e Hyvis du velger 4 delta i prosjektet, innebzaerer det et intervju pé ca. 1 time. Intervjuet vil
bli tatt opp pé video- og lydopptak og transkriberes i ettertid. Nar intervjuet er
transkribert, vil dette bli anonymisert og opptaket bli slettet.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger
a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
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Hva skjer med personopplysningene dine nér forskningsprosjektet avsluttes?

Prosjektet vil etter planen avsluttes 20. desember 2022. Da vil alle data innhentet om deg bli
slettet.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Dine rettigheter

Sé lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av opplysningene

e 4 fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
e 4 fa slettet personopplysninger om deg
e 4asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:

e Norges Handelshayskole ved prosjektveiledere Vidar Schei (vidar.schei@nhh.no) og
Therese Sverdrup (therese.sverdrup@nhh.no)
o Institusjonens personvernombud pé: personvernombud@nhh.no

Hvis du har spersmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med:

e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Thea Dahlen & Vivill Talsnes, studenter ved Norges Handelshayskole

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet [sett inn tittel], og har fatt anledning til

a stille spersmal. Jeg samtykker til:

O & delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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8.3 Vedlegg 3: Intervjuguide teammedlem

Introduksjon

e Fortelle raskt om prosjektet og planen fremover i form av intervjuer (og potensielt
observasjoner).

¢ (4 gjennom anonymitet, konfidensialitet og samtykkeerklering. Presisere
muligheten til & trekke seg og takke for deltakelse.

e Siat det er mulig & stille spersmél bade underveis, i og etter intervjuet.
Apningsspersmal

1) Vi vil gjerne starte med & bli litt kjent med deg, kunne du fortalt litt om deg selv og din
bakgrunn? (Utdannelse, stilling osv.)

a) Du jobber som x stilling, hvor lenge har du hatt denne stillingen i [casebedriften]?
b) Hvor lenge har du jobbet i [casebedriften]?

c) Huvilket prosjekt har du benyttet [oppstartsverktoyet]? Pagar det fortsatt? Hvilken
rolle har du i dette prosjektet?

2) Hva er dine tidligere erfaringer med & jobbe i team?
a) Hvorfor opplevde du disse erfaringene som gode/darlige?
Oppstartsverktoyet

3) Na bruker jo dere [oppstartsverkteyet], kan du fortelle oss litt om dine erfaringer med
dette verktoyet?

a) Kan du trekke frem eventuelle fordeler og ulemper?

b) Hvilke momenter i [oppstartsverktayet] opplever du som viktigst (evt. mindre
viktig)?
¢) Hvordan skiller dette seg fra hvordan du er vant til & jobbe i team?
4) Opplevde dere noen utfordringer under gjennomgangen av [oppstartsverktayet]?

a) Kan du utype hvordan du opplever at oppstarten hadde pavirkning pa videre
samarbeid?

b) Er det noe du opplever fungerer spesielt bra, eller darlig, ved en slik oppstart?
i. Hvorfor? Kan du utdype med & forklare en situasjon for oss?

5) Hvordan ledet dere seansen? Hadde dere for eksempel en egen fasilitator som kun
jobbet med dere med [oppstartsverktoyet] og ikke var en del av teamet?

a) Hvem var fasilitatoren?
b) Hvis ikke, hvem tok dette pa seg?
¢) Hvordan syns du dette fungerte?

6) Har du brukt [oppstartsverktayet] flere ganger?
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a) Har du brukt lignende oppstartsverktoy tidligere? Eksempelvis «Team Canvasy,
teamkontrakt, team agreement?

7) Om det var opp til deg, ville du brukt [oppstartsverkteyet] (eller deler av det) i
fremtidige prosjekter?

a) Hvorfor/hvorfor ikke?
b) Hva tror du kollegaene dine tenker om det?

8) Om en kollega av deg skulle ta initiativ til [oppstartsverktoyet] i sitt eget team, hvilke
rad ville du gitt dem?

a) Hva tenker du er viktig & vaere bevisst pa?
Teamsammensetning

9) Hvordan var relasjonene dine til de andre medlemmene i teamet for dere tok i bruk
[oppstartsverktayet]?

a) Hadde dere jobbet sammen for?
10) Hvordan opplever du at teammedlemmene er like/forskjellige?
a) Hvorvidt tenker du at homogenitet/heterogenitet pavirker samarbeidet i teamet?
Refleksjon
11) Har dere sett tilbake pa [oppstartsverktayet] underveis? (Tatt det frem, diskutert det.)
a. Var det planlagt at dette skulle gjores? Evt. hvor regelmessig?
b. Hvordan opplevde du den seansen?
c. Har du noen eksempler pa slike samtaler?
12) Hvordan har dere gitt hverandre tilbakemelding (feedback) underveis?

a) Hadde dere avtalt en kultur for tilbakemelding pa forhand, utviklet denne seg
underveis?

b) Hvordan opplevde du at dette fungerte?
13) Hvem tar initiativ til «samtalen om samtalen»?
14) Har du selv reflektert rundt om det er noe du selv kunne gjort bedre i prosjektet?
a) Har du delt dette med andre?
Utfordringer i team
Mal
15) Hvordan ble dere enige om disse mélene?
16) Feler du deg inkludert i utarbeidelsen av malene? (Eierskap til malet)
a) Hvis ja, pa hvilken mate/hva er det som gir deg denne folelsen?
b) Hvis nei, hvorfor ikke/hva kunne vert gjort for at du skulle folt deg mer inkludert?

17) Opplever du at mélene er tydelig fastsatt og kommunisert til alle i teamet? (Felles
malforstaelse)
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18) Hvorvidt opplever du at [oppstartsverktoyet] har bidratt til en folelse av eierskap til
oppgavene dere som team skal lgse/malene?

19) Hva er strategien, eller planen for hvordan dere skal nd malet/méalene for teamet?
Motivasjon

20) Kan du fortelle litt om hvordan motivasjonen din til & gjennomfore arbeidsoppgavene
dine er?

a) Hvordan er motivasjonen din til & nd teamets mal?
21) Hvordan ville du beskrevet din deltakelse i teamet?

a) Er det noen faktorer som pavirker din deltakelse i teamet? (Ting som skjer
hjemme, stress, utrygghet, mangel pa engasjement for oppgaven osv.)

22) Hvordan opplevde/opplever du motivasjonen i teamet?
a) Hvilke momenter ved [oppstartsverktoyet] var viktige for 4 avdekke dette?
Koordinering
23) Hva mener du er viktig for & fa til et godt samarbeid?
24) Hvordan opplever du samarbeidet i teamet?
25) Hvordan synes du arbeidsdelingen og koordineringen i teamet fungerer?

26) Hvordan er kommunikasjonen i teamet deres? (Informasjonsdeling, beskjeder,
avbrytelser osv.)

27) Hvordan opplever du at det er & gi og motta tilbakemeldinger innad i teamet?
a) Er dette noe du tror at pavirker ditt, og eventuelt andres arbeid? I sa fall, hvordan?
Tillit
28) Hvordan feler du at tilliten i teamet er?
a) Hvis bra, hvordan har dere skapt denne tilliten?
b) Hvis darlig, er det noe du tenker dere kunne gjort for & skape denne tilliten?

i. Hvordan kunne oppstartsfasen vart brukt for 4 tilrettelegge for
tillitsdannelse?

29) Foler du at oppstarten hadde noe & si for tilliten i teamet?
a) Hvordan endret den seg underveis?
Avslutning
Tusen takk for gode svar! Da er vi i utgangspunktet ferdig med vare spersmal.
1) Har du noen spersmal til oss?
2) Er det noe mer du vil dele som du feler du ikke fikk frem gjennom véare spersmal?
3) Er det greit at vi kontakter deg i fremtiden om vi har ytterligere spersméal?

Da vil vi gjerne takke deg for at du tok deg tid til & delta i forskningen til var master, ogsé er
det bare & ta kontakt dersom du skulle ha noen spegrsmal eller noe annet du ensker & dele.



SNF-rapport nr. 02/23

109
8.4 Vedlegg 4: Intervjuguide fasilitator
Introduksjon
o Fortelle raskt om prosjektet og planen fremover i form av intervjuer (og potensielt
observasjoner).

e Ga gjennom anonymitet, konfidensialitet og samtykkeerklaering. Presisere muligheten til
a trekke seg og takke for deltakelse.

e Siat det er mulig 4 stille spersmél bade underveis, i og etter intervjuet.
Apningsspersmil

1) Vivil gjerne starte med & bli litt kjent med deg, kunne du fortalt litt om deg selv og
din bakgrunn? (Utdannelse, stilling osv.)

a) Du jobber som x stilling, hvor lenge har du hatt denne stillingen i
[casebedriften]?

b) Hvor lenge har du jobbet i [casebedriften]?

c) Huvilket prosjekt har du benyttet [oppstartsverktoyet]? Pagar det fortsatt?
Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

2) Hva er dine tidligere erfaringer med & jobbe i team?
a) Hvorfor opplevde du disse erfaringene som gode/dérlige?

Oppstartsverkteyet

3) Na bruker jo dere [oppstartsverkteyet], kan du fortelle oss litt om dine erfaringer med
dette verktoyet?

a) Kan du trekke frem eventuelle fordeler og ulemper?

b) Hvilke momenter i [oppstartsverkteyet] opplever du som viktigst (evt. mindre
viktig)?

¢) Hvordan skiller dette seg fra hvordan du er vant til & jobbe i team?
4) Opplevde dere noen utfordringer under gjennomgangen av [oppstartsverktoyet]?

a) Kan du utype hvordan du opplever at oppstarten hadde pévirkning pa videre
samarbeid?

b) Er det noe du opplever fungerer spesielt bra, eller darlig, ved en slik oppstart?
i. Hvorfor? Kan du utdype med a forklare en situasjon for oss?

5) Hva opplever du er viktig for & lykkes med oppstartsverktoyet?

a) Hvorfor?
Fasilitering

6) Hvordan ledet du seansen? Hvordan syns du dette fungerte?
a) Huvis darlig, hvorfor det? Hvordan ville du ha gjort det annerledes i fremtiden?
b) Hvis bra, hvorfor tror du det funket s& bra?

7) Har du brukt [oppstartsverkteyet] flere ganger?

a) Har du brukt lignende oppstartverktoy tidligere? Eksempelvis «Team
Canvasy, teamkontrakt, team agreement?
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8) Om det var opp til deg, ville du brukt [oppstartsverktayet] (eller deler av det) i
fremtidige prosjekter?

a) Hvorfor/hvorfor ikke?
b) Hva tror du kollegaene dine og andre fasilitatorer tenker om det?

9) Om en kollega av deg skulle ta initiativ til [oppstartsverktayet] i sitt eget team, hvilke
rad ville du gitt dem?

a) Hva tenker du er viktig & veere bevisst pa?

10)Om en kollega av deg skulle fasilitere [oppstartsverktoyet] for forste gang, hvilke rad
ville du gitt dem?

a) Hva tenker du er viktig & vaere bevisst pa?
Teamsammensetning

11)Hvordan var relasjonene dine til de andre medlemmene i teamet for dere tok i bruk
[oppstartsverktoyet]?

a) Hadde dere jobbet sammen for?
12)Hvordan opplever du at teammedlemmene er like/forskjellige?

a) Hvorvidt tenker du at homogenitet/heterogenitet pavirker samarbeidet i
teamet?

Refleksjon

13)Har teamene du har jobbet med sett tilbake pa [oppstartsverkteyet] underveis? (Tatt
det frem, diskutert det.)

a) Var det planlagt at dette skulle gjores? Evt. hvor regelmessig?
b) Hvordan opplevde du den seansen?
¢) Har du noen eksempler pa slike samtaler?

14)Hvordan har dere gitt hverandre tilbakemelding (feedback) underveis?

a) Hadde dere avtalt en kultur for tilbakemelding pé forhand, utviklet denne seg
underveis?

b) Hvordan opplevde du at dette fungerte?

15)Hvem tar initiativ til «samtalen om samtalen»?

16)Har du selv reflektert rundt om det er noe du selv kunne gjort bedre i prosjektet?
a) Har du delt dette med andre?

Avslutning

Tusen takk for gode svar! Da er vi i utgangspunktet ferdig med vére spersmal.
17)Har du noen spersmal til oss?
18) Er det noe mer du vil dele som du feler du ikke fikk frem gjennom vare spersmal?
19) Er det greit at vi kontakter deg i fremtiden om vi har ytterligere spersméal?

Da vil vi gjerne takke deg for at du tok deg tid til & delta i forskningen til vér master, ogsa er
det bare a ta kontakt dersom du skulle ha noen spersmal eller noe annet du ensker & dele.



I denne masteroppgaven har vi undersgkt hvordan bruken av oppstartsverktgy oppleves
i team, og hvilke forhold som er sentrale for at team kan lykkes med oppstartsverktay.
Gjennom en kvalitativ casestudie har vi intervjuet ni informanter fra samme casebedrift om
deres erfaring med & ta i bruk et oppstartsverktgy. Slik har vi dratt nytte av perspektivene fra
ledere, teammedlemmer og en fasilitator for 4 belyse hva som skal til for at team kan lykkes
med oppstartsverktgy.

Var studie kan oppsummeres i tre hovedfunn. Det forste er at vi fant at det er avvik mellom
hvordan oppstartsverktgyet er designet for 4 bli brukt, og hvordan teamene drar nytte av det
i praksis. Dette kommer blant annet av at teamene opplever a veere presset pa tid, seerlig i
oppstartsfasen. Likevel oppleves det som om bruk leder til gkt bevisstgjoring pa viktigheten
av relasjoner og forventningsavklaringer. Det andre funnet var at tre hovedfaktorer —
eierskap, sérbarhet og tilstedeveaerelse — var avgjerende for & fa til gode diskusjoner i
oppstartsverktoyets sesjoner. Disse ledet til det vi har valgt 4 kalle fortrolighetsfellesskap.
Dette beskriver et trygt samtalerom som oppsto i forbindelse med oppstartsverktgyets
gvelser, der teammedlemmene forholdt seg til hverandre pd en mate som var annerledes enn
i andre mgater. I dette fortrolighetsfellesskapet klarte de & ha gode samtaler om hvordan de
opplevde at teamet fungerte, og veere @rlige om egne oppfatninger.

Til slutt fant vi at to roller, fasilitator og leder, hadde stor pavirkning pd hvordan man
lykkes med bruk av oppstartsverktgy. Informantene var sveert forngyde med & benytte
seg av en ekstern fasilitator som tilrettelegger for oppstartsverktoyet. Det virket ogsd som
tilstedevaerelsen av fasilitator bidro til & styrke fortrolighetsfellesskapet. Ved at fasilitator
i sin rolle ble sett pd som en ngytral moderator fikk denne rom til & utfordre teamet i
diskusjoner, som ogsa bidro til & styrke fortrolighetsfellesskapet. Ettersom fasilitator hadde
ansvar for 4 lede sesjonene, opplevde lederne at dette ga dem mulighet til & fole seg som en
del av teamet pé lik linje med de andre teammedlemmene. Dette gjorde at lederne klarte &
veere mer til stede og by pd egen sarbarhet, som ogsa styrket fortrolighetsfellesskapet. Samlet
kan dette tyde pa at det er gode muligheter for at organisasjoner kan forbedre arbeidet i egne
team ved & introdusere oppstartsverktay ved hjelp av fasilitatorer.
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