MASTEROPPGAVE

Emnekode: BE323E

Dag Havard Myhre, Dag Norum og Veslemgy Dahl

Nar teamet feiler

- Om effektivitet i operative team

20.05.2016 Totalt antall sider: 104

NORD

universitet www.nord.no



Abstract

This thesis has its origins in an operational team of experienced and qualified sea kayakers
who fail to perform a seemingly easy common navigation task. Based on this event the thesis
main issue is as follows:

What can this single incident tell us about why teams fail, without it being obvious reasons for
this, and what can it tell us about the efficiency and achievement of operational teams?

The data has been acquired through qualitative interviews with 12 of the 16 sea kayakers who
where involved in the incident. We have had an exploratory inductive approach to the
problem inspired by “Grounded Theory” methodology.

The study reveals that the selected paddle team had little interaction experience, and had been
developed characteristics that gave them limited effectiveness and achievement.

Our study concludes that operational teams need to collaborative and maturity to be able to
perform, and that immature team are vulnerable to conditions that can develop into lack of
trust and psychological safety.

The study also shows that efficiency and achievement in efficient team is related to both the
task character, structural conditions in and around the team, and group dynamics.



Forord

Denne oppgaven er den avsluttende del av var ”Master of business administration” (MBA)

ved Nord Universitetet, hvor vi alle tre har fulgt det samlingsbaserte studiet i Tromse.

Var problemstilling har vaert knyttet til effektivitet i operative team, hvor vi har hentet det
empiriske grunnlaget fra en hendelse i et veilederkurs for padleinstrukterer i regi av Norges

Padleforbund.

Forst og fremst vil vi rette en stor takk til alle kursdeltakere, instrukterer og hospitanter som
med raushet og dpenhet lot seg intervjue om den hendelsen som danner grunnlaget for vér
studie. Sjelden har vel en fiasko kommet mere til nytte i undervisningssammenheng. Vi vil
ogsé fa rette en takk til arrangerene av den Internasjonale Gummihodefestivalen 2015, som

lot oss fé delta pd arrangementet hvor flere av intervjuene er gjennomfort.

Vi vil videre fa rekke en stor takk til vér veileder Jan-Oddvar Sernes for gode og konstruktive
tilbakemeldinger gjennom hele prosessen var med masteroppgaven. Vi vil ogsa fa takke
ovrige forelesere som har vert involvert i vér studie. En spesiell takk til foreleser i Positivt
Lederskap Jon-Arild Johannessen som var den forste som ga utrykk for at denne

enkelthendelsen kunne danne grunnlag for en masteroppgave.

Finnmark, mai 2016



Sammendrag

Midt imellom individet og organisasjonen finner vi gruppen. Som mennesker befinner vi oss i
grupper fra vugge til grav. Antallet grupper vi tilherere er utallige. Ogsa i arbeidslivet far

arbeidsgruppen eller teamet en stadig mer sentral rolle.

Denne masteroppgaven har sitt utgangspunkt i en casestudie av et operativt team av erfarne
og kvalifiserte havpadlere som ikke lykkes i & utfere en tilsynelatende lett navigerings-
oppgave de skulle utfore i felleskap. Med utgangspunkt i denne hendelsen har oppgaven
folgende problemstilling:

Hva kan denne enkelthendelsen fortelle oss om hvorfor team feiler, uten at det er dpenbare

grunner til det, og hva kan den fortelle oss om effektivitet i operative team?

Empirien har blitt tilegnet igjennom kvalitative intervjuer av 12 av de 16 havpadlerne som var
involvert 1 hendelsen. Vi har hatt en eksplorativ induktiv tilneerming til problemstillingen

inspirert av "Grounded Theory” metodikk.

Studien avdekker at det aktuelle padleteamet hadde liten samhandlingserfaring, og ikke hadde

fatt utviklet de nedvendige egenskaper som gir effektivitet og méaloppnéelse.

Var studie konkluderer med at operative team trenger samhandlingserfaring og modning for &
kunne prestere, og at umodne team er sarbare for forhold som kan utvikle seg til negative

framvoksende egenskaper.

Videre viser studien at effektivitet i operative team er relatert til badde oppgavens karakter,

strukturelle forhold og gruppedynamiske forhold.
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1 Innledning

Sendag morgen 26. juni 2014, pa en holme, lengst ute i @ygarden utenfor Bergen.

En gruppe pé 16 personer sitter i ring pa gresset. Det er andre dag pa andre samling av arets
veilederkurs 1 regi av Norges Padleforbund (NPF). Gruppen bestér av 10 kursdeltakere fra
hele landet som i lgpet av aret ensker & bli uteksaminert som ”Veileder Hav”’ i NPF sin
kursstige for kajakkinstrukterer i havpadling. Dette er den hoyeste graden; de som skal
utdanne andre padleinstrukterer; de beste. I tillegg til kursdeltakerne bestar gruppen av 2
hovedinstrukterer fra NPF, 3 hospitanter og en observater. Alle seks er de veiledere som selv

en gang har tatt utdannelsen.

Deltakergruppen blir brifet av sine instrukterer. Dagens tema er navigasjon og redning.
Gruppen far i oppgave padle fra oya de ni sitter pa, til et angitt punkt pa kartet. En liten bukt i

en holme ytterst i @ygarden som kalles ”Grisebukta”.

Gruppa skal lese oppgaven i felleskap. De far den tiden de trenger til & planlegge og
gjennomfore oppgaven. Solen skinner og det bldser laber nordlig bris med ca. 1,5 meter
belger utaskjars. Grisebukta ligger ca. 4 km fra der gruppa befinner seg. Gruppa far bruke
alle hjelpemidler (kart, kompass, GPS, VHF-samband, smarttelefoner etc.). Alle har erfaring
fra lengre turer i langt teffere forhold enn det som er pa denne sendagen. De seks personene
som ikke er kursdeltakere trekker seg tilbake, og kursdeltakerne legger ut sjokartet pd gresset
og starter pa oppgaven. Planlegging, organisering, risikovurdering, plan B, blir gjennomgétt.
Stemningen er god. Etterpa gjor gruppa seg klar, pakker kajakkene og starter sin felles ferd

mot Grisebukta. Rundt dem padler 6 instrukterer og observaterer.

Ca. 90 minutter etterpd avlyser instrukterene oppgaven. Gruppen er fortsatt samlet, men ingen
vet hvor de er, og langt mindre hvor Grisebukta befinner seg. De har rett og slett padlet seg
bort. Malet ble aldri nddd, og som instrukterene sa i etterkant; hadde dette skjedd pé siste

samling av kurset ville ingen av deltakerne bestétt. Teamet hadde feilet fullstendig.



1.1 Forskningstema; Ndr team feiler.

Som mennesker befinner vi oss i grupper fra vugge til grav. Vi lever sammen med andre,
leerer sammen med andre, presterer sammen med andre. Familien, skoleklassen,
vennegjengen, arbeidsteamet, hdndballaget, styret, ledergruppa, innsatsteamet, sangkoret,

prosjektgruppa osv. Antallet grupper vi tilherere er utallige.

I mange organisasjoner utgjor ’gruppa” en sentral rolle. I arbeidslivet blir flere og flere
oppgaver gjennomfort av prosjekt-gruppen” eller “teamet”. Arsakene til dette er mange. Her

er noen viktige faktorer: (Jakobsen & Thorsvik 2013)

* Okende spesialisering og arbeidsdeling i arbeidslivet.

* Flere og flere oppgaver krever ulik spesialkompetanse.

* Globalisering gir okt konkurranse, og sterre krav til okt effektivitet i organisasjoner
» Arbeidsprosessene og oppgavene i organisasjoner blir mer kompliserte.

» Organisasjoners omgivelser og rammebetingelser endrer seg stadig raskere, noe som

stiller storre krav til innovasjon og omstillingsevne.

I lys av dette blir det derfor viktig for organisasjoner & ha velfungerende og effektive team.
Team som oppnér resultater. Kompetanse ansees som et stadig viktigere konkurransefortrinn
for bedrifter og organisasjoner. Det gjelder 4 ha de dyktigste medarbeiderne i organisasjonen,
“har du de beste folkene sa vinner du konkurransen pd sikt”. Men bedrifter er ogsd avhengig
av at disse menneskene samhandler slik at de makter & ta ut den kompetansen som den enkelte

besitter. At gruppen presterer bedre enn det som den enkelte ville ha gjort.

I denne hendelsen skjedde ikke dette. Gruppen presterte langt darligere enn det den enkelte
ville gjort pa egenhdnd. Det er altsd slik at noen ganger er teamarbeid den mest effektive
maéten & utfore en oppgave pa eller nd et mal, mens andre ganger er det darlig utnyttelse av en
gruppes ressurser. Det nytter ikke & ha de beste folkene, hvis de som gruppe presterer

dérligere enn de ville ha gjort som enkeltindivid.

Det store spersmaélet etter at samlingen var over, bade blant instrukterer og deltakere var

selvsagt: Hvordan er det mulig? Hva var det egentlig som skjedde?

10 topp motiverte kajakkpadlere med masse ars erfaring padler seg bort pa en godvarsdag. En
oppgave som hver enkelt deltaker ville lost relativt enkelt hvis de hadde vart pa egenhénd,

men som de som gruppe feilet totalt pa.



Det som forundret dem mest var at det ikke fantes noen apenbare forklaringer pd gruppas
fiasko; Nar gruppen gjorde en oppsummering av hendelsen ved samlingens slutt var det ingen
1 gruppa som kunne peke pa en direkte arsaker til at de ikke nadde malet. Mangelen pa

méloppnéelse framstod n&ermes som et mysterium.

Hva er det da som kan forklare gruppas fiasko? Hvor var det det gikk galt, og kan denne
hendelsen forklare hvorfor grupper noen gang presterer langt darligere enn det
enkeltindividene i gruppe ville ha prestert. Hva er det som styrer effektivitet og maloppnéelse

1 team?

1.2 Problemstilling

Bakgrunn for var problemstilling er basert pa hendelsen som er beskrevet ovenfor med
padleteamet som mislyktes i1 sin oppgave med & navigere seg fram til Grisebukta. Hva som
vekket var interesse for akkurat denne hendelsen var hvordan dette teamet feilet i den
tilsynelatende enkle oppgaven de hadde fatt, til tross for at teammedlemmene hver for seg fint

hadde klart oppgaven pé egenhand.

I lys av denne hendelsen spor vi oss hva er det som gjor at team noen gang feiler, uten at det
er apenbare grunner til det, og hva er det som pavirker teams effektivitet, og hva kan en som

team, eller teameier gjore for 4 redusere risikoen for fiasko.

Denne problemstillingen er et forholdsvis dpent utgangspunkt og kan derfor defineres som en
apen problemstilling (Jacobsen, 2005 s. 73). Problemstillingen er kausal fordi vi her ensker a
forklare hvorfor teamet ikke lyktes. Ved & ta utgangspunkt i en apen uklar og kausal

problemstilling vil vi bruke en eksplorativ tilnrming der vi gjennom samspillet mellom teori

og empiri prover a gi svar pa felgende problemstilling med 2 forskningsspersmal:

Hva kan hendelsen fortelle oss om hvorfor team feiler, uten at det er dpenbare grunner til det,

og hva kan den fortelle oss om effektivitet og maloppndelse i operative team?

Forskningssporsmal:
1. Hvilke drsaksfaktorer kan forklare at vart team feilet

2. Hva kan denne hendelsen lcere oss om effektivitet i operative team



1.3  Begrepsavklaringer

Vi velger a definere team som “En relativt autonom arbeidsgruppe pd minst 3 personer som i
hoy grad arbeider gjensidig avhengig av hverandre over tid, som i stor grad er felles
ansvarlig for a innfri gruppens resultatmadl, og hvor teammedlemmenes relasjoner er

gruppens grunnleggende bestanddel”. (Hjerta, 2013. s 32)

Vi snakker altsd om en gruppe med noen spesielle kjennetegn. Béde i forskning og dagligtale
brukes begrepene team, gruppe, arbeidsgruppe og prosjektgruppe om hverandre, og grensene
er utydelige. [ boka "Team” av Kjell B. Hjerto (2013) prover han & sette skillet mellom

gruppe og team ved & definere to grunnprinsipp for teamet:

» Etteam er i mange sammenhenger noe annet enn summen av individene i teamet,
noen ganger til det bedre og andre ganger til det verre.

» letteam vil det alltid vere gjensidig avhengighet mellom gruppemedlemmene.

Videre peker han pd at et team ofte kjennetegnes ved at det foreligger et felles ansvar for

méloppnéelse, og en hayere grad av spesialisering/arbeidsdeling blant medlemmene.

I lys av denne definisjonen velger vi & betrakte kursdeltakerne i var hendelse som et team selv

om det ikke var en hey grad av spesialisering

I denne oppgaven gjor vi ikke noe klart skille mellom begrepene team og gruppe. Vi bruker
begge begrepene uten a vere tro mot Hjertos forslag til & skille. I noen sammenhenger bruker
vi begrepet operative team. Vi har ikke lykkes a finne en god definisjon pa dette begrepet,
men i denne studien bruker vi begrepet pa team som ikke bare beslutter/utreder, men som

fysisk samhandler for & lase en oppgave eller né et mal.

De 8 intervjuede kursdeltakerne betegner vi som teamet eller teammedlem, mens instrukterer

og hospitanter omtales som teameiere.

Vi har valgt & definere teameffektivitet som teamets evne til da levere i overenstemmelse med
de malene som er fastsatt, innenfor de rammene som er gitt, om teamet har oppnadd

jobbtilfredshet og om det har skjedd relevant lcering i teamet (Hjerta, 2013, s. 96))



1.4 Oppgavens oppbygning.

Oppgaven har en tradisjonell oppbygning hvor vi i kapittel 2 forst vil redegjore for

forskningsfeltet og det teoretiske grunnlaget vi baserer var drefting pa.

Sa vil vi 1 kapittel 3 redegjore for forskningsdesign og metode som kjennetegnes av en
induktiv og eksplorativ tilnerming inspirert av ”’Grounded Theory”, hvor data er hentet fra
kvalitative intervjuer av deltakerne i var hendelse. Vi redegjor her ogsa hvordan disse ble

kategorisert.

Vi vil sé i kapittel 4 redegjore for vare funn, for vi i kapittel 5 drofter disse i lys av vér

problemstilling.

Til slutt konkluderer vi i kapittel 6 i forhold til var problemstilling og de implikasjoner som

oppgaven etter var mening har aktualisert.
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2 Teoretisk tilnzerming.

Midt imellom individet og organisasjonen finner vi gruppen. Dette er et nivd som tidligere
hadde et langt mindre forskningsfokus enn de evrige nivdene. Mens individet er fokus for den
psykologiske vitenskap stdr organisasjonen i fokus for sosiologien og organisasjonsteorien.
Gruppen derimot levde i en lang periode i skyggen disse to forskningsfeltene. Dette har endret
seg betydelig de siste tidrene, sannsynligvis som en folge av gkt fokus for denne enheten 1

arbeidslivet. (Hjerte, 2013 s.14).

I dette kapittelet vil vi gi en kort oversikt over forskning pd team og grupper, og si noe om
tradisjonene rundt denne forskningen. Videre vil vi presentere ulike tilnaerminger til
forskningsfeltet og redegjore for noen teorier og studier som vi har hatt nytte av i dreftingen

av vare funn.

2.1 Forskning pd team og grupper

Tidlig gruppeforskning hadde ofte fokus pa om gruppen var noe annet enn summen av
individene, og om summen i s fall var til det bedre (prosessgevinst, Yukl, 1981) eller
dérligere (prosesstap, Steiner, 1972). Etter hvert kom sa forskningen over i et annet spor hvor
en konkluderte med “Ja takk begge deler”; “Gruppen kan veere bade bedre, like gode eller
darligere enn summen av individene i gruppen hver for seg” (Hjerto, 2013 s. 15) Dermed fikk
vi rundt artusenskiftet en dramatisk ekning av forskningsbaserte artikler om arbeidsgrupper

og team.
Forskningen pa grupper/team kan grov deles inn i to hovedgrupper:

Grupper kan betraktes som oppgavelasende systemer hvor forskningen vektlegger de
strukturelle og rasjonelle elementene av gruppens funksjon. Her er det gruppens

mél/oppgave/funksjon som er det sentrale for gruppens eksistens.

Fra det andre perspektivet betraktes gruppen mer som komplekse sosiale systemer enn rene
oppgaveorienterte konstellasjoner. Denne forskningen vektlegger emosjonenes betydning for

gruppen og samspillet mellom individets og gruppens mél og hensikt. (Sjevold, 2006)

I Norge har ogsé denne forskningen fatt okt fokus de siste drene, og det er kommet flere

norske fagbeker og artikler som fokuserer pd team og teams effektivitet, blant annet fra Endre
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Sjevold ved NTNU ( 2006, 2014), Kjell B. Hjerte ved Hogskolen i Hedmark (2013) og
forskningsmiljeer tilknyttet til ulike beredskapsmiljoer som Sjekrigsskolen, Politihegskolen
og Krigsskolen. Som et resultat av den tragiske terrorhendelsen i Norge i 2011, og den
pafelgende rapporten fra 22. Juli-kommisjonen (Gjerv et al. 2012) er ogsa forskningen rundt

operative team blitt aktualisert.

I denne oppgaven vil Sjevold og Hjerto utgjore det teoretiske grunnlaget. Disse to forskerne
har en litt ulik tilnerming til fagfeltet. Sjovold har sin teoretiske ballast fra organisasjons-
psykologien med empirisk bakgrunn fra konsulentbransjen, hvor han har arbeidet med ulike
typer team i private og offentlige organisasjoner. Han fokuserer pa gruppedynamiske
prosesser og spinnteorier for grupper og er derfor opptatt av balansen mellom struktur og

relasjoner, og ulike gruppeutviklingsprosesser i team. (Sjovold, 2006).

Kjell B. Hjerto har sosiologisk bakgrunn, og har forsket pa team med en sterkere
organisasjonsteoretisk tilnerming. I hans bok "Team” fra 2013 prover har a gi et bilde av
hvor forskningen star i dag nar det gjelder to sentrale spersméil; Hva er et team og hva er det

som hemmer og fremmer teams effektivitet.

Var problemstilling gér til kjernen i mye av den forsking som er gjort pd team de siste 30-40
arene. Nemlig hva som hemmer eller fremmer teamets effektivitet? Hvordan skape et team

som presterer langt bedre en summen av enkeltindividene?

Som en veiviser for den forsking som er gjort pé feltet har vi valgt & bruke Kjell B. Hjertos
bok "Team”. Boken gir en god oversikt over hele forskningsfeltet, og prever & sette denne

forskningen inn i en overordnet modell som skal vise hva som pavirker teams effektivitet.

2.2 MIPEO — modellen

Hjerto lanserer i sin bok en modell for teams effektivitet. Modellen er basert pa en rekke
vitenskapelige arbeider som er gjort i forbindelse med team forskning (Hjerte, 2013).
Modellen har som formél a belyse faktorer som kan forklare hvorfor team som er identiske
kan oppné store forskjeller i grad av maloppnéelse. Modellen er basert pa den klassiske
utgaven av Input — Process — Output (IPO) modellen til McGrath (1964) som vi her kaller
innsatsfaktorer (I) — prosesser (P) — resultat (O) . Med utgangspunkt i ulike kritikker av

modellen og forslag til forbedringer fra flere forskere blant annet fra Marks, Mathieu og
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Zaccaro (2001), og ved 4 legge vekt pd betydningen av mal for organisasjoner i

organisasjonsleren, presenterer Hjerte MIPEO modellen.

Modellen kaller han en «humanistisk, normativ og funksjonell modell». Det at modellen er
normativ betyr at den beskriver hva team bor gjore for & vare effektive. At modellen er

funksjonell betyr at de enkelte variablene i modellen pévirker hverandre i en bestemt

rekkefolge.
o
ol
Resultat
(o)
‘ MIPEO
, Fremvoksend b‘-.l A
| e Egenskaper | |l ‘|
\‘\i/ « A " /
v
Figur 1 Et normativt funksjonelt perspektiv piA MIPEO-Modellen (Hjerte, 2013 5.91)

Denne modellen forutsetter at det er en rasjonalitet som ligger til grunn for hvordan de ulike
delene i modellen pavirker hverandre. Hjerte argumenterer videre med at mennesker ofte tar
beslutninger ut i fra emosjonelle begrunnelser, men at man i etterkant kan gi en rasjonell
forklaring og arsakssammenheng pa beslutningene som er fattet. Dette betyr at modellen ogsé
kan vaere en dynamisk modell der alle de ulike variablene kan pavirke hverandre. Hjerto
papeker derfor at «modellen ber betraktes som et forslag til en antatt rekkefolge av fenomener

og typiske arsaksforhold» (Hjerte, 2013 s. 91).

Hjertes modell bygger pé at teams resultat og maloppnéelse kan forklares fra 4 perspektiv han

drefter ulike teorier og forskningsarbeider fra. (MIPE=0)
Mil, visjoner og formal (M)

I henhold til var definisjon har et teams eksistens alltid utgangspunkt i et formal, en visjon og
eller et mal. I folge MIPEO-modellen kan egenskaper ved teamets formal pavirke teamets

effektivitet.
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Hjerto peker pa 8 variabler tilknyttet teamets mal og formél som han mener er relevante:

© N kWD =

Relasjonen mellom mal og teamets formél og visjon.

Teamets forpliktelser til malet.

Malklarhet.

Kommunikasjon, koordinering og planlegging i forbindelse med mélet
Malkonflikter.

Malsettingsprosesser

Malets vanskelighetsgrad for teamet

Teamets malorientering.

Innsatsfaktorer (I)

Videre viser modellen vér at teamets mal/formal er utgangspunkt i hva slags team som

etableres og hvordan det struktureres. Altsa en strukturell tilneerming med fokus pa felgende

variabler:
1. Finansielle og materielle ressursene som stilles til disposisjon for teamet.
2. Teamets komposisjon (som sterrelse og demografisk sammensetning etc.)
3. Jobbdesign/ hvordan de skal arbeide sammen (gjensidig avhengighet og

selvstendighet)

4. Kompetanse (evner og kunnskaper)
5. Teamets mal (her som strukturell variabel)
6. Teamledelse

Prosesser (P)

Nér sa teamet er etablert og starter arbeidet med 4 nd malet starter flere prosesser i teamet.

Hjerto definerer folgende 6 prosessvariabler:

A e

Teamets egenstrukturering
Kommunikasjon
Sosialisering
Beslutningsprosesser
Konflikter

Ekstrarolle adferd
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Fremvoksende egenskaper (E)

Hjerto definerer framvoksende egenskaper (E) som egenskaper som teamet allerede har nar
det starter, men som er dynamiske i den forstand at det utvikler seg igjennom hele
arbeidsprosessen. Dette perspektivet er mer i samsvar med Sjevolds SPGR-modell og

spinnteorier for grupper (Sjevold 2006)
Hjerte omhandler folgende 8 framvoksende egenskaper:

Meningsfullhet

Forpliktelser

Tillitt

Psykologisk trygghet
Samhold

Tro pa mestring og innflytelse

Ensrettet gruppetenkning (groupthink)

S O e A

Autonomi
Utfordringer ved forskning rundt teams effektivitet

Som vi ser ovenfor har MIPEO-modellen presentert fire hovedkategorier med hele 28
undervariabler som kan tenkes ha en effekt pad teamets effektivitet. Ut ifra modellen er det
derfor naerliggende 4 tro at forklaringen pa vart teams fiasko er a finne blant en eller

sannsynligvis flere av disse 28 variablene.

Hjerto papeker derimot at det i en analysekontekst ofte er utfordrende a ha en entydig
oppfatting av korrelasjon mellom de ulike variabler i modellen. Det kan foreligge
mellomliggende variabler som pdvirker sammenhengen mellom de variabler det forskes pa.
For eksempel fant Langfred (2004) forst ut at gruppens “interne tillit” pdvirket teamets
effektivitet positivt. Hvis det derimot samtidig med hey “intern tillit” ogsé var stor "hey
individuell autonomi” i teamet s& kunne han pévise en motsatt effekt. hey individuell

autonomi” svekket den positive effekten av hey tillit” pa gruppens prestasjonsevne.

Videre argumenterer Hjerto for at ved & betrakte modellen som en normativt funksjonell
modell kan man overser ulike sammenhenger som er relevante for teams effektivitet. Han
argumenterer derfor at arsak virkning kan ga begge veier mellom hovedvariablene. Det
trenger ikke nedvendigvis vere slik at mélet (M) legger premissene for strukturen (I) som sa

pavirker prosessene (P) som etterhvert genererer framvoksende mentale egenskaper (E) som
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til slutt legger grunnlaget for teamets effektivitet. Tvert imot kan det i enkelte tilfeller vere
slik at sammenhengen mellom variablene i modellen kan g naer sagt alle veier. Det kan altsa
vare hensiktsmessig & betrakte modellen i et mere dynamisk perspektiv hvor en er dpen for

kausalitet mellom nermest alle de 28 undervariablene 1 modellen.

Mal (M)
Resultat (O) / \ Innsats-faktorer
) Dynamisk )
modell

Fremvoksende » Prosesser (P)

Egenskaper (E) € > \—,/

Figur 2 Et dynamisk perspektiv pA MIPEO-Modellen (Hjerto, 2013 5.91)

2.3  ”Goal setting Theory”

I forbindelse med gjennomgang av funnene vi gjorde i intervjuene sa ser vi at det stadig
dukker opp utsagn om hvor lett mélet med navigasjonsoppgaven var. Dette fikk oss til 4 se pa
ulike former for mélsetningsteorier. Den teorien som korresponderer best med vére funn er
”Goal setting theory”. Den forklarer ogsd godt andre funn knyttet opp mot mélsettingen og
vér problemstilling. Dette er ogsé en teori som Hjerto er inne pd i sin bok. Derfor har vi valgt

a bruke denne teorien i en del av dreftingen vér i kapittel 5.

”Goal setting Theory (GST) is a theory of motivation that explains what causes some people
to perform better on work related tasks than others” (Locke & Latham, 2013, s 3).

Denne teorien baserer seg pa 400 studier som ble gjort fram til 1990 gjennom en 25

arsperiode. Hovedfunnene av studiene viser at det er et linjert forhold mellom
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vanskelighetsgraden til malet og prestasjoner (Lock, 1968), samt at spesifikke utfordrende

maél forer til hoyere prestasjoner enn uspesifikke, generelle mél. Etter 1990 er det gjort over

600 studier som statter teorien (Kylling, 2014).

I folge malsettingsteorien sé er det fire mekanismer som gjor at spesifikke utfordrende mal

fremmer prestasjoner:

1.

Innsats: Spesifikke utfordrende mél fremmer prestasjoner ved & motivere folk til &
ove innsats pa linje med vanskelighetsgrad og krav til malet

Retning: Spesifikke utfordrende mél leder folks oppmerksomhet mot relevant innsats
eller utkomme og bort fra urelaterte oppgaver

Utholdenhet: Spesifikke utfordrende mal far folk til 4 bidra over tid.
Oppgavespesifikke strategier: Spesifikke utfordrende mél motiverer til a aktivere
mekanismer som inneberer metoder for 4 utfore en oppgave gjennom bevisst

problemlosning og kreativ nyskaping (Miner, 2005)

Locke og Latham skisserer ogsa fem forhold som moderer styrken pa forholdet mellom mal

og handling. Dette er:

L

II.

I1I.

Ferdigheter og kunnskap: Det er umulig 4 nd et mél som krever kunnskap og
ferdigheter man ikke har.

Milforpliktelse: Malforpliktelse er forventet 4 ha en direkte positiv effekt pa
méloppnéelse. Jo sterre forpliktelse man foler til & oppna malet jo sterre maloppnéelse
vil det vaere. Det er flere forhold som bestemmer denne sammenhengen, men disse
kan deles inn i to hovedkategorier, det som gjere det viktig & oppna maélet, og det som
gjor at man tror at man kan nd malet.

Tilbakemeldinger: Tilbakemeldinger har en positiv effekt pd méloppnaelse. Nar det
blir gitt tilbakemeldinger pd hvordan prestasjoner er opp mot mélet, vil dette bidra til

endret innsats.

IV. Situasjonsbestemte hindringer/begrensninger: Er spesielle hindringer eller

V.

begrensninger som kan oppsta, eller som karakteriserer en situasjon.
Oppgave-kompleksitet: Komplekse oppgaver pavirker suksessfaktoren negativt.
Vanskelige spesifikke mél der komplekse oppgaver kreves for 4 nd malet har en lavere

oppnéelsesmulighet enn samme mal med enkle oppgaver.
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Teorien sier altsa at utfordrende vanskelige mal har hayest suksessfaktor nér ferdighetene er
til stede, mélforpliktelsene er haye, nar det gis feedback pad méloppnaelse, nar det ikke finnes

situasjonsbestemte hindringer og nir oppgavene som skal gjennomfores er enkle.

2.4 Psykologisk trygghet

Igjennom analyse av vére data ble var oppmerksomhet rettet mot Hjertes to variabler tillit og
psykologisk trygghet som han definerer som 2 av 8 framvoksende egenskaper i sin MIPEO-
modell. Via Hjertos redegjorelse oppdaget vi Amy Edmondson omfattende studie fra 1999
hvor hun ville avdekke sammenheng mellom effektivitet og leering i team med variabelen

psykologisk trygghet.

Hun ville utpreve en hypotese om at psykologisk trygghet og lagand (team efficacy) var
indirekte positivt relatert til teams effektivitet igjennom variabelen leringsevne. Hun utviklet

en modell for dette som var grunnlaget for studien.

For a teste ut modellen empirisk definerte hun 7 hypoteser som hun sa prevde ut igjennom en

studie i et stort amerikansk manufaktur-firma.
Undersokelsen bestod av folgende tre elementer:

1. En kvalitativ undersokelse pd 51 arbeidsteam i bedriften.

2. En kvantitativ undersekelse med observasjoner av team-meter og 17 kvalitative
intervjuer.

3. Oppfoelgende kvalitativ undersokelse pa 14 av de 51 team i den kvantitative
undersekelsen som omfattet observasjoner og kvalitative intervjuer. (7 av de som

skaret hoyest og 7 av de som skaret lavest pa opplevd leringsevne)

Hun satte opp felgende 8 hypoteser:

Tabell 1 Edmondsons 8 hypoteser om psykologisk trygghet i team

H1 | Teams opplevelse av leringsevne er positivt relatert til teams effektivitet

H2 | Psykologisk trygghet er positivt relatet med teams opplevelse av leringsevne

H3 | Teams opplevelse av leringsevne er en mellomliggende variabel mellom psykologisk

trygghet og teams effektivitet.

H4 | Teams opplevelse av lagénd er positivt relatert med teams opplevelse av leringsevne.
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H5 | Teams opplevelse av lagénd er positivt relatert med teams opplevelse av leringsevne,

betinget av psykologisk trygghet.

H6 | Teamleder veiledning og stette er positivt relatert til psykologisk trygghet

H7 | Psykologisk trygghet er en mellomliggende variabel mellom teamleder veiledning og

stotte, og effekten av teams opplevelse av leringsevne

H8 | Teams opplevelse av lagénd er en mellomliggende variabel mellom teamleder

veiledning og stette, og opplevelse av lering

Dette satte hun sammen i felgende modell;

’ i W .Opplevelse av *Team-
eTeam struktur 9 .tprilékgc;mlgtgmk Iae?'?ngs- og effektivitet
- *Teamstptte «Lagand (efficacy) utviklingsevne -l oYt?evne .
sTeamleder *Maloppnaelse

veiledning

Undersokelsen viste en klar positiv relasjon mellom psykologisk trygghet og teams
effektivitet, og pa opplevelse av lering. Derimot viste studien ingen apenbar positiv relasjon

mellom teams lagind og teamets prestasjoner.

2.5  Gruppeutviklingsmodeller.

Det finnes ogsa en omfattende team- forskning som ofte gér under betegnelsen
”Gruppeutviklingsteorier” (Group Development Theory) eller teambuildings-teorier.
Forskjellen pé disse er at den forste er deskriptive modeller mens teambuildings-modeller ofte

er normative modeller som forteller hvordan en skal skape en effektiv gruppe. (Hjerto, 2013 s.

262).

De fleste gruppeutviklingsmodeller baserer seg pé at grupper utvikler seg igjennom ulike
modenhetsnivé, og blir mere effektive ndr de har fatt utviklet seg over tid. Flere

gruppeutviklingsteorier argumenterer for at grupper utvikles stegvis, og at det i nye umodne
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grupper foregar en sosialiseringsprosess i forste stadiet hvor det etableres og fordeles roller i
gruppa.

En av de mest kjente gruppeutviklingsteorier er Tuckmans utviklingsfaser (Tuckman 1965, og
Tuckman & Jensen 1977) som hevder at grupper gjennomgar naermest naturgitte
utviklingstrinn hvor gruppens ytelse bedres for hvert utviklingstrinn. Tuckman opererte med

fire utviklingsfaser:

1. Bli kjentfasen (forming)

Fokus er 4 tolke og forstd de andre, bli akseptert i gruppa, skape en “vi-folelse” i gruppa.

2. Utprevingsfasen (Storming)
Utpreving av hverandre, rolle- og maktkartlegging. Avdekking av motsetninger og

konfliktomrader.

3. Normfasen (Norming)
Avklaring av roller, kompetanse og individuelle egenskaper, fastsettelse av gruppens normer.

Strukturering og etablering av en felles kultur.

4. Arbeidsfasen (performing)
Produksjonsfasen hvor fokus er pa felles oppgaver og mél, og gruppen evner a utnytte

gruppens kompetanse og ressurser maksimalt.

I dag er det fa som fastholder pa Tuckmans né over 50 ar gamle teori om na&rmest naturgitte
utviklingsstadier for team. Kritikken har vart at den var lite utprevd pa arbeidsgrupper, og i
for stor grad dominert av gruppeterapeutisk forsking. (Hjerte 2013, 5.263 og Sjevoll 2006 s.
36). Senere forsking har provd a utvikle en generell gruppeutviklingsmodell uten at en ifelge

Hjerto er helt i mal med dette. (Hjerte, 2013. s. 263).

Allikevel er det fortsatt mange teamutviklingsteorier som betrakter gruppen som en
organisme med eget liv og med potensial til 4 eke sin modenhet og prestasjonsevne. Disse
teoriene fokuserer ofte pa en antakelse at velfungerende samspill mellom personer i en gruppe

faktisk trenger tid til & utvikles (Sjevoll 2006, s. 33).

Sjevoll har lansert en modell hvor han analyserer gruppers utvikling igjennom 4 forhold som
ivaretar ulike funksjoner som han mener er vesentlige i alle team: SPRG-Modellen

(systematizing the person-group relation modell) (Sjevoll 2006, s. 59)
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De fire funksjonene er folgende:
Omsorg: Adferd som fremmer relasjoner, felleskap empati og kreativitet
Avhengighet: Adferd som fremmer lojalitet, konformitet og aksept.

Opposisjon: Adferd som fremmer korreksjoner, brudd pa konvensjoner, nye vinklinger og

kritikk.
Kontroll : Adferd som fremmer mél og oppgavelosing

Pa samme mate som Hjertos MIPEO-modell hevder Sjovoll at hans SPGR modell er av
overordet karakter som tar inn i seg de fleste elementene fra andre modeller som betrakter

team som komplekse sosiale systemer.

Sjevolls modell kan betraktes som bade en empirisk modell som kan brukes til 4 analysere
gruppers adferd og méloppnéelse, men Sjovoll betrakter ogsd modellen som normativ i den
forstand at den kan forklare hvordan grupper kan bli mest mulig effektiv. Sjovold hevder at en
gruppe mé vere i balanse for at den skal fungere optimalt. Teamet er dynamisk i den forstand
at gruppen ma beherske alle 4 funksjonene, og at alle 4 funksjoner ber kunne ivaretas av flest

mulig medlemmer i teamet.

Sjevolds SPRG modell kan ogsé betraktes som en gruppeutviklings-modell fordi den antyder
at grupper utvikler seg fra et lavt potensial for mestring og leering (tilbaketrekning) til et
hayere nivd (synergi). Jo hayere utviklingsniva et team har jo mer komplekse oppgaver kan
det lase. (Sjovold 2006 s. 65). Modellen har ogsa fellestrekk med Tuckmans modell ved at
den antyder at de fire funksjonene utvikler seg i en bestemt rekkefelge. Umodne grupper
fokuserer pa omsorgsfunksjonen hvor fokus er a bli kjent med, og likt/akseptert av hverandre.
Sa utvikler gruppen sine interne normer og rollesett (Avhengighet) hvor den ofte er innom en
periode med motsetninger, motgang og konflikt (opposisjon) for de behersker
“kontrollfunksjonen” hvor de har strukturert seg slik at de kan har en hey oppgaveorientering

og effektivitet.

Gruppeutviklingsmodellene har etter var oppfatning fellestrekk ved Hjertes variabel
“Framvoksende egenskaper” i MIPEO modellen. Begge har som utgangspunkt at
gruppedynamiske faktorer endrer team over tid. De fleste gruppedynamiske modellene bygger
pa at teamet utvikler gkt effektivitet over tid, I Hjertes modell og i mange
gruppeutviklingsmodeller kan fremvoksende egenskaper pavirke effektiviteten begge veier,

bade positivt og negativt.
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Det finnes ogsa en rekke andre teoretiske tilneerminger til dette fagfeltet. En kan forske pa
grupper gjennom psykologiske teorier tilknyttet holdninger og motivasjon som i Hjertos
modell kan oppfattes bade som innsatsfaktorer, framvoksende egenskaper og som

psykologiske resultatvariabler.

Det finnes ogsa en rekke kognitive og affektive team-modeller. De mest kjente er knyttet til
begrepet gruppesinn (Group mind, McDougall, 1928) hvor en ser pd gruppen som en enhet
med sin egen “gruppevilje” eller ”’sin egen permanente karakter”. I dag brukes betegnelsen
“integrerte mentale gruppe-/teammodeller” (Wildschut mfl., 2003) om denne forskningen.
Andre affektive modeller fokuserer pd hvordan ulike emosjonelle variabler pavirker

effektivitet og méloppnaelser i team.

Oppsummering

I de siste 30 arene har vi opplevd en markant ekning pa forsking rund team og effektivitet;
Hva er det som hemmer eller fremmer teamets effektivitet og hvordan skape et team som

presterer langt bedre en summen av enkeltindividene?

Forskingen rundt dette feltet kan deles inn i to hovedgrupper. Den som betrakter teamet som
oppgavelesende systemer hvor en vektlegger de strukturelle og rasjonelle elementene av
gruppens funksjon. Den andre gruppen betrakter teamet som mere komplekse sosiale
systemer hvor en vektlegger mentale og emosjonelle elementer og samspillet mellom

individets og gruppens méil og hensikt.

Vi har i denne sammenhengen valgt & ta utgangspunkt i overordnet modell (MIPEO) som
prove a forstd gruppen ut ifra begge disse synspunkter. Modellen lanserer hele 28
undervariabler og i sin dynamiske form er den s kompleks at den fungerer mere som et

oversiktskart/veiviser enn som en strikt funksjonell arsak-virkning-modell.

For ogsa 4 fa et annet perspektiv pa effektivitet i grupper redegjor vi ogsa for to
gruppeutviklingsmodeller. Tuckmans teori om gruppers utvikling som naturgitte sekvensielle
faser. Og Sjovolds SPRG-modell som et forsek pa en overordnet gruppedynamisk

teamutviklingsmodell.
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3 Metode

I dette kapittelet redegjor og begrunner vi forskningsdesign og metodebruk. Sa gar vi inn pa

den vitenskapelig tilnerming vi har benyttet.

Vi drefter ulike aktuelle undersokelsesdesign, gitt var problemstilling, samt hvilke problem vi

har sttt overfor i metodevalget.

Det redegjores for utvalg av informanter og gjennomfoering av intervju. Databehandling,
evaluering av gyldighet og pélitelighet, samt tolkning av data blir behandlet til slutt. Her har
vi viet ekstra fokus pé de forskningsetiske sider, og det faktum at én av forskerne var deltaker

1 hendelsen som det er forsket pa.

3.1 Forskningsstrategi

Var forskningsstrategi er basert pa vart tema og problemstilling, samt det empiriske
grunnlaget som er en gruppe kajakkpadlere som har samhandlet i en gitt kontekst. Med
mennesker i grupper kan en gjerne forvente at ting i mindre grad folger lover og regler, sé det
har dreid seg om & avdekke relasjonelle og strukturelle forhold og hvordan ulike personer

tolker hendelser og adferd.

Virkelighet, sannhet og kunnskap er sentrale begreper i forskning, som er sterkt knyttet til
ontologi og epistemologi i valg av undersgkelsesdesign og metodevalg. Men i var forskning
er begrep som virkelighet og sannhet problematiske. Ved forskning pa mennesker i
samhandling har vi sett det som fornuftig & benytte en fortolkningsbasert tilnerming. En slik
epistemologi stér i kontrast til positivismen som forventer at mennesker folger

"lovmessigheter", nermest som i fysikkens verden.

Mennesker som befinner seg i samme kontekst kan oppleve en hendelse ulikt, basert pa deres
egen fortolkning. Basert pa egen kunnskap, erfaringer og personlighet vil de gjerne fokusere
pa ulike ting underveis. Noen personer kan oppleve sterk frykt i samme situasjon som andre
vil oppleve pur glede. Det er apenbart at disse personene vil gi et ulikt bilde av hendelsen.
Ikke minst fordi en med frykt neppe er i stand til & observere "helheten" i samme grad som en
som ikke opplever frykt. Nar personer ikke folger vedtatte lover og regler, men fortolker alt

forskjellig, har vér utfordring vaert & velge en metode for & finne "sannheten".
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I folge Jacobsen kan kartlegging av virkeligheten grupperes i fire "problem". (Jacobsen, 2005)
1. Induktiv eller deduktiv tilncerming
2. Holisme eller individualisme
3. Nerhet eller distanse
4. Ord eller tall.

For a ta det siste punktet forst, ord eller tall, s& har dette nermest gitt seg selv. Det var tidlig
klart at var forskning har mattet basere seg pa intervjuer — kvalitativ forskning — med
drefting og analyse av transkriberte tekster. Kvantitative metoder egner seg ikke for var

forskning omkring en unik hendelse med fé involverte.

Nér det gjelder valget mellom en induktiv eller deduktiv tilnerming, har valget vert 4 ga fra
empiri til teori, eller motsatt; & gé fra teori mot empiri. Ettersom vért problemstilling hadde
sitt utgangspunkt i en konkret hendelse/fenomen, har vi i sterre grad mattet oppseke empiri

ng

for & "se hva vi finner". Vi har hele tiden ment at det riktige for oss var 4 stille med "&pent
sinn" og bare kaste oss ut i empirien. "Hva var det som skjedde med kajakkteamet denne
sommerdagen i 2014, og hva kan den fortelle oss om effektivitet og mdloppndelse i operative

team?"

Dette betyr at vi har valgt en induktiv tilneerming pa var forskning omkring hendelsen. Vér
strategi ble tidlig & gjore datainnsamling gjennom intervjuer for a skaffe oss et dataunderlag.
En empiri som grunnlag for funn som vi egnsket a kunne bringe tilbake og holdes opp mot
teorier pd omradet. Tanken var videre at vdre funn kunne tas med tilbake igjen til empiri for &
styrke var forstaelse i tolkningen av vare data. Dette er strategi vi finner igjen i Grounded
Theory, (Glaser og Strauss, 1967) en empirisme som legger overveiende vekt pd induksjon og
hypotesegenerering. Med teorier spesifikt tilknyttet kontekst, hvor en beveger seg fra data til

teori, med fremvekst av alternative teorier. GT er nermere omtalt i kapittel 3.2.

I kartlegging av virkeligheten har Jacobsen poengtert at det ma gjores et valg mellom holisme
eller individualisme i undersekelsen. I var forskning pa samspillet i et team har individet, eller
summen av individers meninger og handlinger, vart var viktigste datakilde. Men fenomener
m4 forstas som komplekst samspill mellom individer i samme kontekst. Riktignok har

individet veert var viktigste datakilde, men forstdelsen og tolkningen har vi gjort i et holistisk
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perspektiv. Vi har sgkt a forsta individet ut i fra den kontekst det har samhandlet med andre

mennesker.

Videre har vi mattet ta stilling hvordan vi skal kunne "g& under huden" pa informantene uten
a pavirke "sannheten" eller "virkeligheten". Det dreier seg om i hvilken grad vi har hatt
mulighet til & gjore undersgkelser uten a fordreie eller pavirke svarene. Dette er helt klart en
utfordring som vi har méttet ta pa alvor. —s@rlig ettersom én av forskerne tilherer teamet som

forskningen dreier seg om.

Vi métte stille oss spersmalet om det var realistisk a redusere undersokelseseffektene
tilstrekkelig slik at resultatet kunne oppna tilstrekkelig gyldighet og pélitelighet. Vi mener at
valget om forskning basert pa strategiene fra Grounded Theory har vert en fordel her. Ved
nettopp & veare tydelige overfor informantene, at undersgkelsen ikke sgker stotte for gitte
forskningsspersmaél eller hypoteser, men er gjennomfert med et &pent sinn, slik har
informantene, til tross for naerhet, kunne fortelle sin historie, og forstielse av den aktuelle
hendelsen. De fleste av vére intervjuer er gjennomfert med informant fysisk tilstede.
Nerheten i1 undersegkelsene er normalt ansett for & vare en fordel under gjennomferingen av
dybdeintervjuer, hvor en oppnér sterre grad av tillit hvor informantene ikke holder tilbake
opplysninger. Vi har vart bevisst pa a skjerme informantene fra den forskeren som de har en
relasjon til gjennom veilederkurset. Det er gjort ved at de andre to i forskningsteamet har

gjennomfort intervjuene, og 4 opplyse om at konfidensialitet vil bli vektlagt.
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3.2 Forskningsdesign:

Valg av forskningsdesign har i stor grad vert styrt av problemstillingen som vi tidligere 1 har
definert som:

e Uklar: Utforskende/eksplorativ

* Forklarende: Arsak, hvorfor det skjedde

Vart hendelse er et case som omfatter fa informanter, og en kvantitativ undersekelse fant vi
derfor lite egnet til formélet. Imidlertid kunne man tenke seg at man ensker & teste funn i vére
undersekelser opp mot sterre grupper. For eksempel en kvantitativ undersgkelse rettet mot
alle kajakkpadlere som har deltatt pa tilsvarende kurs som vére informanter. Vi har imidlertid

valgt & begrense oss til kun én gruppe.

Case studier egner seg generelt for teoriutvikling. Funn i ett case kan danne grunnlag for
hypoteser som f.eks. kan testes i andre case-studier. (Jacobsen, 2005 s. 92) Derfor er vart
forskningsdesign inspirert av Grounded Theory, uten 4 folge dette like strengt som rendyrket
GT kan vere. Denne inspirasjonen innebarer at vi har fulgt hovedprinsippene fra Grounded
Theory med en dpen tilnerming med datainnsamling uten & vare forutinntatt, og aktivt bruk
av memoer i kodingsprosessen. Vi har som 1 GT fulgt tre faser i kodingen av data, ved &
bevege oss fra den dpne kodingen over mot den selektive og teoretiske kodingen. I den tredje
fasen har vi imidlertid stettet oss til Hjertos teoretiske rammeverk ved kobling av empiri opp

mot teorier pd omradet.

Grounded Theory

Groundend Theory er en metode som forst ble lansert av Barney Glaser og Anselm Strauss
(Glaser & Strauss, 1965), og senere viderefort og utdypet av Glaser i en rekke publikasjoner

og beaker. Vi vil her gjore en kort redegjorelse for denne metoden i lys av var oppgave.

Grounded Theory kjennetegnes ved at en n@rmer seg et fenomen, eller en problemstilling
uten at en pa forhdnd har definert noen hypoteser, eller tar utgangspunkt i en definert teori. En
tar derimot utgangspunkt i empirien, og utvikler en teori pa bakgrunn av empirien. Som
forsker n&ermer en seg fenomenet en vil underseoke med en bevisst apenhet. Forskeren vet ikke
pa forhdnd hva som vil bli hovedanliggende i analysen, men lar dette vare et resultat av de

data som samles inn rundt det aktuelle fenomenet.

Noen av hovedprinsippene i denne forskningsmetoden er folgende: (Hjdlmhult. mfl. 2014)

26



1. En dpen tilneerming til hva som er relevant data. Det betyr at i utgangspunktet ser en
ikke etter noe spesielt. All data er i utgangspunktet relevant. Det som styrer retningen i
datainnsamlingen er ikke typen data, men dens relevans for fenomenet det skal forskes
pa.

2. Hold problemstillingen dpen. Det betyr at en som forsker holder flest mulig veier
apen lengst mulig i forskningsprosessen, for en snever seg inn igjennom hypoteser og
teorier. Det krever arvakenhet og ydmykhet overfor sine data, og evne til & la
forskningsmaterialet pd mange méter styre forskningsprosessen.

3. Fokus pa a4 samle data, og ikke pa hva de skal bruke det til. Det betyr at
observasjoner, refleksjoner og tanker som en far igjennom datainnsamlingen noteres
ned fortlepende.

4. Skriving foregir fortlopende i form av feltnotater, memoer og intervjureferater i
forskningsprosessen, og er en del av analysen og teoriutviklingen. Etter hvert som data
samles inn og kodes, utvikles teorien.

5. Ver minst mulig forutinntatt. Ikke ver for snar med & konkludere eller generalisere.
Retning og spissing av problemstilling gjeres som et resultat av datainnsamlingen og
analysen. Valg av litteratur og teoretisk tilneerming gjores forst i dataanalysen og

styres av de empiriske funn som gjeres.

I Grounded Theory stér altsd behandlingen av empirisk data sentralt, og er retningsgivende for
hele forskningsprosessen. Ambisjonen i GT er & utvikle en samlet teoretisk forklaring pé en
sosial handling eller prosess. Derfor blir selve kodingen av dataene meget sentrale.
Forskningen utvikles pa mange mater igjennom tre faser (som i perioder kan vare dynamiske
ved at de gér parallelt og utvikler hverandre) disse fasene kan betegnes som apen, selektiv og

teoretisk koding. (Hjdlmhult. mfl. 2014. s.27)
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3.3 Datainnsamling

Med bakgrunn i vart valg av forskningsdesign ble datainnsamlingen gjort gjennom apne
individuelle intervjuer. Denne metoden egnet seg godt fordi vi hadde forholdsvis fa
intervjuobjekter, og siden vi var interessert i de enkeltes opplevelse og fortolkning av

hendelsen.

To av forskningsteamet gjennomferte intervjuene, og for i storst grad & unngé intervjueffekt
og undersokelseseffekt som kan pavirke datainnsamlingen, valgte vi & gjore de fleste
intervjuene ansikt-til-ansikt, da dette anses som en god mate for & oppné gyldighet og
palitelighet. (Groves & Kahn, 1979) (Jacobsen, 2005, s. 144). Grunnen til at vi valgte a kun
bruke to av forskningsteamet var at den tredje av oss ogsa deltok pa veilederkurset.
Forskningsteamet ansa muligheten for at et intervju gjort av en som var med pé kurset kunne
ha betydning for hvordan de andre informantene svarte pd spersmél og derfor ville pavirke

gyldigheten og paliteligheten.

Vi delte gruppen inn i to. Veslemoy Dahl intervjuet 6 av informantene, 5 teammedlemmer og
1 av teameierne pa kurset. Dag Havard Myhre intervjuet 6 av informantene, 4

teammedlemmer og 3 teameiere.

Det ble pa forhand sendt ut en foresporsel fra Dag Norum til alle informantene om deltakelse 1
studien. De fleste av informantene ga tilbakemelding om at de stilte seg til disposisjon for

intervjuer. Det var kun en vi ikke fikk kontakt med i denne fasen.

Informantene ble kontaktet pr telefon for & avtale tidspunkt for intervjuene. For & fa en sa god
og minnelig stemning som mulig var vi opptatt av 4 gjere intervjuene i omgivelser som skulle
f4 intervjuobjektene til & slappe av. Det var derfor intervjuobjektene selv som valgte sted for
intervjuene. Intervjuene er derfor gjort pa forskjellige steder. Noen i hjemmene til
informantene, pa kontoret til intervjueren, pa Den internasjonale Gummihodefestivalen i

Kongsfjord, pa kafe og noen pa telefon.

Vi hadde valgt & gjore apne intervjuer og ikke ha mye struktur pé intervjuene for ikke &

«lede» informantene. Vi hadde pa forhand laget en liten intervjuguide og snakket oss imellom
om hvordan vi skulle gjere det. Vi var opptatt av & vere sa dpne som mulig og ikke gi uttrykk
for at vi var "ute etter" noe for & fa bekreftet noen spesiell arsakssammenheng eller hypoteser.

Oppfoelgingsspersmélene ble det opp til intervjueren & folge der intervjuerne mente det var
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interessante uttalelser som burde folges opp, for a belyse flere sider av saken. Intervjuene ble
innledet med en liten forklaring om hvorfor vi ensket & gjennomfoere intervjuene og litt om

masteroppgaven. De to intervjuerne har hatt litt forskjellig intervjustil og intervjuene gjort av
Veslemgy Dahl er lengere enn de gjort av Dag Havard Myhre uten at vi kan se at det har hatt

stor betydning pa innholdet i intervjuene.

Vi valgte & ta opp intervjuene pa lydopptak da intervjuerne ikke har lang erfaring med
gjennomforing av kvalitative intervjuer. En annen grunn til at vi valgte & ta opp intervjuene er
erkjennelsen om at vi i utgangspunktet ikke kunne vite hva vi var ute etter, og derfor ville det
a basere seg kun pa notater kunne fore til at vi ikke fikk med oss viktig informasjon. Siden vi
har veert 3 1 forskerteamet ansa vi det som naturlig at intervjuene skulle bli transkribert og vi
bestemte at det var intervjuerne selv som skulle transkriberte dem. Noen intervjuer ble

transkribert rett etter de var gjennomfort, andre gikk det noe tid med for de ble transkribert.

Utvalg av informanter

I denne casen hadde vi 1 utgangspunktet tilgang til 15 informanter. Med sa fa involverte i
hendelsen ensket vi 4 intervjue hele utvalget. Derfor gikk en foresparsel om deltakelse til alle
fra Dag Norum. Som nevnt ovenfor sd var det 8 personer som responderte nér den forste
henvendelsen ble sendt ut. Vi ringte allikevel opp alle sammen, ogsa de som ikke hadde
respondert pa mailen for 4 fa en tilbakemelding pa om de ensket & vaere med og kanskje bare
hadde glemt & svare p& mail. Det var imidlertid tre av informantene vi ikke klarte & fa en
avtale med. En a disse var en kursdeltaker som valgte & slutte etter denne samlingen samt to

av hospitantene som kun deltok pa denne samlingen. Vi endte derfor opp med 12 informanter.

Vi har altsa en gruppe informanter. Vi har bevisst valgt ikke a inndele disse i nye
undergrupper, som f.eks. menn og kvinner eller alder. Det kan ikke sees bort i fra at disse
faktorene har betydning for atferd i team, men dette er ikke et forhold som vi har tatt inn i

denne analysen.
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Dette var informantene som har vaert med pa undersegkelsen:

Tabell 2 Oversikt over informantene som deltok i vir undersokelse
Team Rolle Navn Alder Bosted

1. Deltaker Mann 56 Finnsnes

2. Deltaker Mann 51 Tromsg

3. Deltaker Kvinne 52 Oslo

4. Deltaker Kvinne 32 Oslo

5. Deltaker Mann 39 Kristiansand

6. Deltaker Mann 55 Oslo

7. Deltaker Mann 57 Oslo

8. Deltaker Mann 47 Oslo

9. Teameier Instrukter Mann 57 Haugesund

10. Instrukter Mann 47 Oslo

11. Hospitant Kvinne 41 Bergen

12. Hospitant Mann 41 Haugesund
3.4 Analyse

For a kunne bruke dataen i forskningen sd mé den analyseres. I kvalitativ metode sa bruker vi
innholdsanalyse. Innholdsanalyse baserer seg pa antagelse om at data som blir samlet inn i en
kvalitativ undersekelse, f.eks. gjennom intervjuer, kan brytes ned i kategorier og dermed
gjennom 4 se pd likheter og ulikheter analyseres opp mot en eller flere teorier (Jacobsen 2013,
s193). Gjennom innholdsanalysen har vi sekt a lage et objektivt innhold av tekst som her er

de transkriberte intervjuene.
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3.4.1 Dannelse av kategorier/koder

Etter at vi hadde transkribert intervjuene s matte disse struktureres slik at vi kunne
kategorisere funnene véare. Hver og en av forskerteamet gikk derfor igjennom intervjuene for
a se hva hver og en av oss mente var viktige funn og kodet intervjuene. Hver og en av oss
markerte teksten og skrev kommentarer i merknadsfelter. I utgangspunktet skulle vi vaere
ganske fri 1 gjennomgangen av dataene. Etter 4 ha gatt igjennom teksten hver for oss s vi at

det var en del som gikk igjen.

Etter forste gjennomgang hadde vi 11 kategorier. Vi laget et skjema for hvert intervju der vi

sorterte etter de ulike kategoriene. Dette var de 11 kategoriene vi forst brukte.

Tabell 3 Kategorier forste gjennomgang (ipen koding)

Kategorier:

1. Overordnet mél og oppgavens mél
Oppgavens kompleksitet

Felles ansvar/gratispassasjer
Teamledelse som innsatsfaktor
Egenstrukturering - roller
Kommunikasjon - Fokus
Sosialisering/Gruppedynamikk
Beslutningsprosesser

R I I N

. Tillit/Psykologisk trygghet
10. Ensrettet gruppetenkning
11. Annet

Etter & ha kategorisert 8 intervjuer ble vi etter noe diskusjon enig om & g igjennom
kategoriene en gang til. Dette fordi noen i forskerteamet ikke folte at de kategoriene vi hadde
valgt var dekkende nok. Derfor hadde vi en ny gjennomgang av kategoriene. Det ble noe

endringer men ikke de store.
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Her er kategoriene vi endte opp med etter 2 gjennomgang:

Tabell 4 Kategorier, andre gjennomgang (selektiv koding)

Kategorier:

1. Overordnet mél og oppgavens mél /méten oppgaven ble
kommunisert pa

Gruppedynamikk/ uformelle roller

2. Malets vanskelighetsgrad
3. Felles ansvar/gratispassasjer
4. Teamledelse

5. Egenstrukturering / roller

6. Kommunikasjon

7. Fokus

8.

9.

Relasjon team — teameierne
10. Tillit/Psykologisk trygghet
11. Norm/ gruppe-kultur

12. Annet

I den videre analysen sa reduserte vi ned til 3 hovedkategorier med 2-3 underkategorier i hver.

Tabell S Endelige kategorier (teoretisk koding)

Hovedkategori Underkategorier

Fokus Formal og mél med kurset
Malets vanskelighetsgrad
Roller Egenstrukturering
Teamledelse

Relasjon team - teameier
Gruppekultur Tillit og Psykologisk trygghet
Gruppedynamiske forhold

Vi har presentert vare funn i kapittel 4 etter disse kategoriene. Droftingen har ogsé basert seg

pa samme struktur.
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3.5 Gyldighet

Kan dataene vi har samlet inn svare pa var problemstilling, og har vare drefting og vare

konklusjoner gyldighet?

Intern gyldighet

Vil vére undersekelser avdekke det som er riktig omkring hendelsen? Det er enkelt sagt et
spersmal om hva som oppfattes som riktig. —av flere. Vi er altsa avhengig at flere deler

opplevelsen av at en beskrivelse er riktig, hvor vi oppnar sékalt intersubjektivitet.

Vér masteroppgave baserer seg pa empiriske funn i 12 intervjuer av padlere som deltok i
samme hendelse. Hva som “faktisk™ skjedde har vi fra disse intervjuene som ble foretatt 11-
16 maneder etter at hendelsen fant sted. Vi ser i intervjuene at tiden mellom hendelsen og
intervjuene nok har en virkning pd hvordan informantene oppfattet hendelsen. Det er ikke
hendelsen som sddan vi far presentert, men 12 ulike oppfatninger av hendelsen nesten et ar
etterpd. I denne perioden har gruppen arbeidet videre som team, bade i mindre grupper, i
plenum via epost og sosiale medier. Mange har padlet sammen i ulike sammenhenger. Teamet
har hele tiden veert 1 utvikling. Vi ser ogsé at informantene har ulike oppfatninger av hva som
skjedde og hvorfor det skjedde. Delvis fordi de hadde ulike roller i hendelsen, men muligens
ogsa fordi de til en viss grad ensket & presentere sin versjon av hendelsen. Alle har opplevd

hendelsen fra sitt stasted.

Mange av intervjuobjektene sier at de ikke husker alle detaljene like godt. I tillegg sé har
gruppa snakket mye sammen om hendelsen, og flere har provd & analysere hva som gikk galt.
Dette kan ha pévirket flere sin beskrivelse av situasjonen, og tolkninger kan ha blitt lagt til
etterpd. Vi gjennomferte kun en intervjurunde med alle informantene. Grunnen til dette var at
vi opplevede at intervjuene i stor grad ga et enhetlig bilde av hva som hadde skjedd og

dermed mener vi at vi oppnadde stor nok grad av intersubjektivitet i vire funn.

Imidlertid; det er sagt at en av de sikreste métene & oppné dérlig validitet er & intervjue folk
om noe de ikke har greie pa (Sander, 2014). Man kan jo i utgangspunktet tenke seg at sa ikke
har vert tilfelle i vart casestudie. Alle kajakkpadlere var jo 1 hayeste grad tilstede, de hadde
alle kunnskaper om navigering i grupper og burde saledes vare "eksperter" pa vart tema og

problemstilling. S& 1 hvilken grad er de egentlig i stand til 4 beskrive hva som hendte med
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kajakkteamet denne sommerdagen? Sagt pd en annen mate; har de greie pé sin egen

virkelighet?

Vi opplever at vi i stor grad har fatt riktige opplysninger fra informantene som er konsistent
og at de i mer eller mindre grad har hatt bra observasjonsevner. Vi har ogsd vurdert om noen i
teamet kan ha hatt grunner til & fordreie sin opplevde virkelighet, men i stor grad har vi

opplevd informantene forholdsvis saklige.

Medlemmet i forskerteamet som hadde vert med i hendelsen, hadde ogsa sin versjon av hva
som hadde skjedd den dagen. Han har gatt inn i oppgaven og problemstillingen med sin
versjon av hendelsen. Sa plutselig far han et ar senere tilgang til de andres versjon av
hendelsen. Det var viktig for oss som forskerteam at vi skulle forholde oss til dataene og den
opplevelsen som den ene i1 forskerteamet hadde av hendelsen var ikke en del av dataen. Selv
om vi flere ganger opplevde at han kom med folgende utrykk “men det var jo ikke sann det
var”, og vi matte minne oss alle pé at vi matte forholde oss til dataene og ikke hans
opplevelse av hendelsen, sé er det trolig at vare tolkninger er noe farget ogsé av den i
forskerteamet som har vart en del av hendelsen. Allikevel har vi vaert oppmerksomme pa

dette og provd i sa stor grad vi kan a vere tro mot dataene.

For a styrke gyldigheten har vi validert vdre funn og konklusjoner opp mot teori pd omradet. I
vér drefting har vi 1 hovedsak brukt Hjerte sin MIPEO-modell, men flere ganger har vi gatt
dypere til kildene som Hjerto stotter seg pa i sin overordnende modell. Var teoretiske
tilnerming er nermere redegjort for i kapittel 2. Vi har i stor grad funnet samsvarer mellom
vare funn og Hjerte sin modell samt andre undersgkelser. Der vi mener & ha funnet avvik har

vi redegjort for det i var drefting og vére konklusjoner.

Ekstern gyldighet - overferbarhet

Hvor sannsynlig er det at vart studie kan si noe om team generelt og generaliseres opp pa et
generisk nivd? Var casestudie inneholder menn og kvinner fra hele landet, men a kalle dette et
representativt utvalg av populasjonen har vi ikke dekning for. Til det er gruppen for liten og
skjevt fordelt. Men vér undersgkelse har ledet oss til funn og konklusjoner som vi finner igjen
1 andre forskningsresultater og teorier. Vi mener derfor at vi i vir undersekelse har funnet

fenomener som har teoretisk generelle overferingsverdi.
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3.6 Pdlitelighet:

Er de dataene vi har samlet inn pavirket av maten vi har samlet inn data pa, og kan vi stole pé
dataen vi har samlet inn? For & fa s pélitelige data som mulig har vi hatt fokus pa hvor og
hvordan vi har gjennomfert intervjuene. Vi har vert opptatt av to ting:

- Undersokelseseffekt

- Konteksteffekt

Vi har provd & gjere intervjuene pa en slik méate at undersekelseseffektene og
konteksteffektene skulle vaere minst mulig, men for & & gjennomfort intervjuene har vi ogsé
hatt en pragmatisk tilneerming. Vi har provd & tilrettelegge slik at vi har avtalt i god tid i
forveien og at vi har god tid. De vi har mett har tatt seg tid og ikke vert stressa. Det er de

som i stor grad har valgt intervjusted.

Vi har valgt en apen intervjuform med en ganske vid intervjuguide. Grunnen til dette er at
den dpne samtalen skulle belyse mest mulig av fenomenet, slik at intervjuer sitt sprék eller
sin stil 1 sé liten grad som mulig skulle pavirke undersekelsen. Vi mente at personlige
intervjuer ville vare best slik at vi ogsa kunne observere kroppsspréket til den vi intervjuet.
Tre av intervjuene ble dog gjennomfort pa telefon da det ikke var mulig & fa til personlige

intervjuer med disse.

For & minimere undersokelseseffekten sa gjennomfoerte kun to av medlemmene i
forskerteamet intervjuene. Vi mente dette var viktig siden den siste av oss var med under
hendelsen og dennes opplevelse av situasjonen kunne pévirke informantene. I tillegg ser det
ut til at intervjuobjektene har vaert mer dpne og @rlige enn de kanskje hadde vert for en
padlekollega. Frykten for & dumme seg ut for noen som intervjueren ikke har kjennskap til
ser ut til 4 ha vert liten. Var hendelse er ikke en hendelse av den typen som padlere er stolte

over, spesielt ikke pa dette niviet.

Tolking av resultater

Utgangspunktet for var oppgave er én hendelse i én spesiell gruppe for & finne arsaksfaktorer

pa hvorfor team noen gang feiler uten at det er dpenbare arsaker til dette.
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Vi ble ogsa oppmerksom pa et viktig element da vi etter 4 ha samlet inn data begynt & se pé
funnen og tolke resultatene. Da opplevde vi at forskerteam medlemmet som hadde vert med
pa hendelsen begynte a fortelle oss hva som “virkelig” hadde skjedd. Dette ble umiddelbart
tatt tak i og teamet ble enig om at det var dataene som selv skulle snakke. Vi ble enige om at
alle informantene har fortalt sin virkelighet og ingen kan péberope seg at de har en riktig
versjon av hendelsen. Siden forskerteam medlemmet ikke var en av informantene sa ble vi
enige om at vi ikke kunne ta hensyn til hans oppfatning av hendelsen. Dataene métte snakke

for seg selv.

Det at en av oss har hatt god kjennskap til padlemiljoet og Padleforbundet, har gjort at véares
tolkninger av visse funn har vert ulike. Eksempel pa dette har vaert at de av oss som ikke har
denne bakgrunnen har lagt mer vekt pé betydningen av ytre forhold som informantene nevner

som belger og skjer.

Det er alltid en fare for at informantene, mer eller mindre ubevisst, framstiller hendelsen slik
at de kan forsvare sin egen adferd og ikke framheve sider ved hendelsen som peker mot
andre, nar de skal forklare teamets fiasko. Dette kan ogsa vare en fare knyttet opp mot
forskerteamets medlem. Er det mulig for ham & vaere 100% neytral i sin forskning. Vi vil tro
at svaret er nei. [ tillegg anser han flere av de som deltok i denne hendelsen som sine venner,
og de vil lese masteroppgaven etterpd. Det er ogsa en reel mulighet for at denne bevisstheten
har veert med pa & pavirke neytraliteten og objektiviteten. Vi tror imidlertid at dette er blitt
oppveid gjennom forskerteamets to andre deltakere, og kritiske blikk, og at de resultatene vi

har kommet fram til i liten grad er pavirket av dette.

Bruk av teori

I var underseokelse har vi valgt & bruke Hjertos MIPEO-modell som analytisk rammeverk for
var tolking. Hjerto lanserer i sin bok "Team” ikke en egen teori. Hans prosjekt er derimot &
skape et rammeverk, eller en modell som omfatter alle de teorier han mener er vesentlige i
fagfeltet. Hans MIPEO-modell kan betraktes som et oversiktskart hvor han grupperer den

mest sentrale forskningen og teoriutviklingen i en overordet modell.

Dette har vert en stor fordel. Hjertes bok har gitt oss et godt oversiktskart og vist oss videre
til aktuelle teorier som vi har brukt i var drefting. Vi har brukt Hjertes MIPEO-modell som

verktay for & velge ut teorier for & belyse var problemstilling og vare funn.
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Feilslutninger

I all forsking er faren for feilslutninger tilstede. I hele forskningsprosessen er dette et aktuelt
tema og ikke minst i analyse-fasen. En vanlig feilslutning er at en overforer funn en har gjort
pa individniva over til kollektive enheter. Med sé fa informanter som vi har her kan det vaere
lett & gjore slike feilslutninger. Allikevel har vi gjennom kategoriseringen systematisert vare

funn for & sikre at de bekreftes hos flere av informantene.

En annen viktig feilslutning er den sékalte kausalitetsfeilslutningen. (&rsak-virkning).
Kausale feilslutninger er alltid en stor risiko 1 denne type undersgkelser. Spesielt gjelder
dette denne typen kvalitative undersgkelser som er vanskelige a etterpreve, og hvor det
foreligger en meget lite og snevert empirisk grunnlag (kun en hendelse i en gruppe). Dette

har vi opplevd flere ganger i var arbeid med denne studien noe vi redegjor for i kapittel 6.3.

Oppsummering

Var forskningsmetode har vert basert pa dybdeintervju med nerhet, giennom en induktiv
tilnerming, inspirert av forskningsidealet fra Grounded Theory. Vi gar mot empiri med et
apent sinn og seker a tolke subjektene fra et holistisk perspektiv, hvor prever & forsta
mennesker og deres handlinger i denne gitte konteksten. Vi har redegjort for de fallgruver og
spesielle utfordringer som er tilstede i en slik type studie relatert bade til gyldighet og
palitelighet.
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4 Funn.

Vare funn er basert pé intervjuer av kursdeltakere, instrukterer og observaterer som deltok pé
veilederkurset til Norsk Padleforbund. Vi har i intervjuene hatt fokus pé navigasjonsoppgaven
som ble gitt som en teamoppgave pé dette kurset. Var dpne koding av intervjuene resulterte i

3 hovedkategorier med to og tre underkategorier.

* Fokus
o Formélet med kurset og mal
o Milets vanskelighetsgrad
* Roller
o Egenstrukturering
o Teamledelse
o Relasjonen mellom team og teameier
e Gruppekultur
o Mangel pé tillit og psykologisk trygghet.
o Gruppedynamiske forhold

Innledningsvis vil vi skissere opp hendelsesforlopet slik det fremkommer av teameierne som

observerte giennomferingen av oppgaven.
Hendelsesforlopet

Gruppen fikk tildelt oppgaven pd morgenen etter frokost, pd samlingens andre dag. Dette er

sitater fra intervjuer gjort av teameierne.

De fikk en navigasjonsoppgave, ca. 4 km padling i motvind, 8-10 sekundmeter tenker
jeg. De skulle lage en plan for turen, med navigasjon, det vil innebefatte ogsd kurs, tid
og eventuelle risikomomenter, steder som er utsatte og andre ting. ...Det var den
oppgaven sann som den ble introdusert, som jeg husker det. De fikk en tid til a
planlegge, om de skulle ha en halvtime eller tre kvarter pd a gjore seg klar det husker
jeg ikke....Sd da satt de sammen og jobbet og fikk planlagt en rute, og ruten var helt
kurant.....De matte ogsd angi holdepunkt, sa du kan vite hvor du er, og ikke minst tid,
hvor lang tid tar det d padle opp dit. De hadde jo avtalt en del seg imellom om
hvordan ansvarsfordeling og slikt skulle veere, hvem som skulle veere framme og bak

og sant. .....
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Vi dro nd, og vi padlet egentlig helt sdant kurant vis eller hastighet. Det var ikke noe
vesentlig forskjell pd a veere en stor gruppe, for dette er jo flinke folk pa et hoyt
nivd.....0g sd ndr vi kom opp, neermet oss en av plassene som var litt typisk plass hvor
man md se litt pd kartet. Da gjor man et veivalg i forhold til hvor man skulle, i hvert
fall i mitt hode. Og sa tok de ikke det! Da tenkte jeg "Oi — hvis det var meg ville jeg
valgt d gd naturlig sann... For det begynte d spre seg en usikkerhet i gruppen "Er vi pd
rett vei?". Og den som hadde navigasjonsansvaret spurte jo pa et tidspunkt, og da var
vi begynt ut av kurs: "Er dette rett? Er vi enig?" Stoppet gruppen og liksom, studerte

kartet og spurte gruppen "-er det sann og sann?"

Jeg fulgte med pd kartet og visste hvor vi skulle. Nar vi neermet oss mdlet tenkte jeg
"Nei, hva er det dere gjor nd?!?" For de padlet rett forbi! Alle som en! i formasjon. Vi
fulgte bare pd....... Men sa kom vi inn pad litt roligere omrdder, og sd samlet de seg i
flate, og begynte d snakke litt. Jeg var for langt unna til a hore hva de snakket om,
men jeg antok jo at de nd forstod at de var pa feil vei. At noen nd hadde begynt a si
ifra at de har padlet forbi mdlet. Men ndr de var ferdige (med a prate) sd fortsatte de

videre! (latter)

........ Ja det gikk faktisk.. Jeg hadde et hap at de skulle ting ta seg inn, men da grep vi
inn og sa "Vi ma gripe inn, -og se litt noye pad kartet og kanskje ta en krysspeiling, finne
ut hvor vi er" Og da fant de vel ut hvor de var. De ble enige om en ny kurs, (ler lavt) -la

oss si det sann: det var ikke den kursen jeg ville valgt hvis jeg skulle til mdl.

Gruppen bestemte i felleskap en ytre rute som den primare, og en mer skjermet rute dersom
forholdene var for krevende. De bestemte et punkt hvor de skulle vurdere forholdene, de

estimerte tiden det ville ta og de bestemte hvordan de ensket & organisere seg.

Dette er 1 korte trekk selve hendelsen slik den ble beskrevet av informantene. Vi vil na

redegjore for vare viktigste funn systematisert etter de kategoriene vi endte opp med.

39



4.1 Fokus

Et av hovedfunnene vére er at mange av deltakere hadde utfordringer med 4 ha fokus pa selve
navigasjonsoppgavens denne dagen. Det gjelder fokus pa flere plan, som pa oppgaven

generelt:

Ja, jeg tok en veldig passiv rolle. Jeg sa pd dette som en banal oppgave, ikke sant,
dette kan alle fd til.

Vi var nok kanskje litt for avslappet til oppgaven. Og det gar litt pa hvordan vi..... og
det virket veldig greit.

Disse sitatene tyder pa at de ikke tok oppgaven sé serigst som de burde, og at de mente at

oppgaven ikke ville kreve noe sarlig av dem.

Men ogsa pa det individuelle planet var det ting som tok fokuset. Det var fokus over pa egne

eller andres fysiske og psykiske utfordringer i situasjonen.

Og for meg selv siden jeg var den langsomste padleren i gruppa, sd konsentrerte jeg
meg veldig bare for a holde tempoet, ikke bli et hinder for hele gruppa, og brydde meg

ikke sa mye om navigering.
Det jeg fokuserte mere pd var en ved siden av som sleit med andre ting.

Det var en del sjo som skummer over svaberg og sdnn, og da md du ha litt
sikkerhetsfokus og tenke pd det. Da hadde vi kanskje litt for mye fokus pd det, kanskje
litt for lite fokus pda punkter vi skulle nd.

Viére funn viser at tross det faktum at navigasjonsoppgaven ble gitt som en teamoppgave der
alle hadde ansvar for navigasjonen sé var det i realiteten kun to som faktisk hadde fokus pa
navigering. Det var den som ble utpekt som teamleder, og den ene som utgjorde fortroppen.
Da blir spersmalet hvorfor var det kun disse to som hadde fokus pa navigasjon nar alle

egentlig skulle folge med og navigere?

Vi har funnet to hovedgrunner til dette. For det forste sa ble oppgaven gitt i en kurskontekst,
og dermed var fokus ikke bare pa 4 navigere seg fram til Grisebukta, men ogsa pa andre

oppgaver og forhold som deltakerne sa som mer relevant i denne konteksten.

For det andre ble oppgaven oppfattet som veldig enkel. Det virket ikke som deltakerne ansa at
de ikke ville klare oppgaven som et alternativ. Derfor ansé nesten alle deltakerne at det var

unedvendig & ha mye fokus pa selve navigeringen.
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4.1.1 Formdl med kurset og mal

Vart team bestod av 10 personer som var tatt opp pa Norges Padleforbunds (NPF) nasjonale
veilederkurs. De var kursdeltakere hvis primare formal var & gjennomfoere og besti et
padlekurs som gikk over et ar, med tre fellessamlinger samt oppgaver og egenutvikling som
foregikk mellom samlingene. Funnene vare indikerer at kursets formdl kommer foran

navigasjonsoppgaven de fikk (oppgave-malet), og at dette har bidratt til dreining av fokus.
En av deltakerne beskriver situasjonen slik:

Det var ogsa aller forste gang én person fikk i oppgave med navigasjon i gruppen. Og
i mitt hode var det da ogsa at jeg tenkte at det er en slags eksamenssituasjon hele disse

tre helger.

Det at oppgaven var en del av kurset gjorde ogsé at teameier hadde flere delmal med den
aktuelle navigasjonsoppgaven som de var opptatt av. En av veilederne sier dette om mélet

med navigeringsoppgaven:

"Men mdlet er jo at de skal padle i eksponert, krevende forhold. ”

0g

”Og det d ha fysisk kapasitet til a padle i en fornuftig hastighet i det veeret og de
forholdene som de skal pa dette nivdet. Det var jo og en liten test i det. Vi mdtte pd en

madte se at de hadde fysisk kapasitet a padle i dette veeret.”

Teamet viste at de ble observert av veilederne, og at disse evaluerte deltakerne i
kurskonteksten, og da ser det ut til at andre mal har bidratt til & dra fokus bort fra oppgave-

malet.

I tillegg sé opplyste teameier gruppen om at de ville fa en case senere. De funnene vi har gjort
viser at denne informasjonen har bidratt sterkt til & dra fokus bort fra navigeringsoppgaven.
Flere av deltakerne kommenterer at de ventet pa at caset skulle starte, og at de var sikre pé at
de ikke skulle til Grisebukta. Dette er illustrert gjennom felgende utsagn fra

teammedlemmene:

Vi visste, eller vi antok at det kom til a dukke opp caser underveis, vi visste pd en mdte

at de kom til d legge inn situasjoner underveis som vi skulle handtere da
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Vi fokuserer vel alt for mye pa andre ting som kunne skje underveis enn det som var

oppgaven vdr ...

Jeg tenkte ndr vi begynte d padle at ok na padler vi kanskje 10 minutter, og da far jeg
et signal og da har vi en helt ny situasjon. Sd jeg var egentlig ikke helt bevisst, eller
jeg var egentlig ganske sikker pa at vi ikke skulle padle til Grisebukta, sd jeg tenkte at

det ble helt annerledes.

Pa forhand hadde vi blitt opplyst at det skulle bli en case, en uventet hendelse. Sd vi

gar da ut av dette moduset at vi er "pd vakt".

Det er ogsd det som er vanskelig i en team-setting at far du for mange oppgaver, far
du for mange ting som distraherer deg, sd er det storre sjans for at du ikke ndr

hovedmadalet ditt.

Disse utsagnene viser at det var mye fokus pé det introduserte caset, og at dette var noe av det
som tok padlernes oppmerksomhet. Teameierne sier at deres intensjon ikke var 4 sette i gang
caset under navigasjonsoppgaven, men de forstod i etterkant at det var oppfattet slik. En av

teameierne kommenterer det slik:

... hvis noen har veert gjennom aktivitetslederkurs der noen ikke sier i fra, sd kan det
hende at de forventer at det kommer en overraskelse til en hver tid, men det gjor det
ikke. Sa hverken NN eller jeg som holder kurset er ikke sann, og det er vi ganske

tydelige pa, selv om ikke alle trodde det.

Allikevel som ogsa veilederen papeker, har alle i teamet hatt forventinger om at caset ville
starte opp under navigasjonsoppgaven, ogsa observaterene har oppfattet det sdnn. En av

observaterene sier i intervjuet:

“De skulle ha reserver om noe skulle skje, for eksempel en redning. At noen md slepes

’

eller noe.’

Han som forst tok pa seg oppgaven med & ligge forst i feltet og vere navigater hadde ikke
med seg kart. Han hadde glemt kartet igjen 1 bilen og folte ikke det var nedvendig a ta det
med. Grunnen til dette var hans forventing om at caset skulle settes i gang. Han uttrykte seg

pa denne méten:
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”Det startet jo med at jeg glemte kart og kompass i bilen, og hadde med en veileder fra
Stavanger, sd jeg antok det skulle bli litt redningsovelser. Sd jeg gav litt faen i a ga
tilbake d hente det”.

Denne uttalelsen illustrerer godt teamets forventninger til hva som skulle skje, og at de ansa

oppgave to som en oppgave det var viktigere & fokusere pa enn navigasjonsoppgaven.

Navigasjonsoppgaven ble gitt i en kontekst der overordnet mél for teammedlemmene er &
besta kurset. Teammedlemmene vet at de blir vurdert pa flere parametere underveis. Vére
funn viser ogsd at mange hadde stor fokus pa caset som teameier lanserte like for de gar 1

kajakkene.

4.1.2 Malets vanskelighetsgrad
Oppgaven ble oppfattet av alle som veldig enkel. Alle vi har intervjuet mener at de ville med

letthet ha lost oppgaven som et enkeltindivid.

Ja navigeringsoppgaven ansd jeg som veldig lett. Jeg er veldig stadig i navigering,
men den vanskelige delen av oppgaven opplevde jeg som det d padle i gruppe egentlig.
Og a beregne tid pd den gruppa vi var da. For jeg var usikker, visste ikke hvordan
padler jeg i forhold til andre, kan vi holde tritt og liksom den delen.

Ingen gadd, fordi oppgaven var sdpass enkel, d ta opp GPSen og kontrollere fakta

Ja navigeringsoppgaven ansd jeg som veldig lett. Jeg er veldig stadig i navigering.

Disse utsagnene viser at navigasjonsoppgaven ble ansett som en veldig enkel oppgave. Det at
alle ansd oppgaven som lett, ser ut til & ha bidratt til en undervurdering av hvordan oppgavens

vanskelighetsgrad ble pavirket av andre forhold enn det de var vant til.

Det teamet ikke hadde tatt hoyde for var flere ting. For det forste s ansees en gruppe pa 10 &

veere litt 1 overkant. Dette bekreftes av en av veilederen i intervjuet:

Og det er 10 stykker de her far ndr de skal holde kurs selv, og 10 stykker det er alltid

litt for mange, ...

Men selv om gruppen i seg selv var pa 10 stykker sa ble forholdene komplisert med at 6

teameiere padlet inn i mellom teamet og gjorde det mer uoversiktlig. Dette var forhold teamet
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ikke hadde tatt i betraktning ndr de vurderte mulig méloppnéelse og kompleksiteten av

oppgaven. En av de i fortroppen trekker dette fram:

Sd var det en utfordring at vi hadde med, ja vi hadde to instruktorer, sa hadde vi med
tre hjelpeinstruktorer, det er fem stykker. De rotet seg litt inn i gruppa vdr og litt pd

utsiden og det gjor at nar vi skal telle opp hele tiden d passe pa at alle er med sda — ok
hvor mange er det som er her nd, nd teller jeg for mange — sd far du fokus pd det. Det

er ikke en stressfaktor, men det er et forstyrrende element da.
Ogsa verforholdene var tydeligvis en faktor som pavirket flere av teammedlemmene.

Det var en del sjo som skummer over svaberg og sann, og da mad du ha sikkerhetsfokus
og tenke pd det. Da hadde vi kanskje litt for mye fokus pd det, kanskje litt for lite fokus
pd punkter vi skulle pd.

Det at oppgaven ble ansett som lett pdvirket ogsa hvilke kriterier som ble lagt til grunn for
tildelingen av de ulike rollene i teamet. Siden settingen var et kurs, og alle ensket & gi andre
sjansen til 4 vise sine ferdigheter, ble ikke de som ble oppfattet som best pa navigasjon valgt
ut til & navigere. Utvelgelsen var tilfeldig og flere av de som ansé seg selv som gode

navigaterer meldte seg ikke frivillig. En av teammedlemmene sier dette om utvelgelsen:

Best i navigasjon er kanskje NN og NN. Sa ble det NN som tok over
navigasjonsparten. Jeg tror det var fordi han ville trene pd det. Han var ikke sa vant

til navigasjonsoppgaver som NN og NN kanskje.

Veldig mange av deltakerne overlot etter hvert alt ansvaret til noen andre. Dette bidro til at de
fleste hadde fokus et annet sted enn pa navigasjon og kartlesing. Ogsa teameierne la merke til

hvordan dette pavirket gruppa:

”Og det dreier seg veldig om som bade jeg og NN synes er kjempeviktig oppi dette, at

nar en er pd tur med en gruppe sd er det "group awareness" som gjelder.

Altsa da er det papasselighet for gruppa som gjelder. De gikk jo kanskje mer inn i en
individuell, eller to-til-tre oppmerksomhet. Og da mistet oversikt og perspektiv pd det

de drev pa med.”

Intervjuene bekrefter denne observasjonen. En ble sjosyk og hadde fokus pa det, en ventet pé
signal fra ledelsen til 4 sette i gang caset, en hadde nok med & holde farta og henge med i

gruppa, en uroet seg for den sjosyke padleren, en i fortroppen hadde ikke kart .og kunne
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derfor ikke navigere, en var opptatt med & ha fokus pa turleder, og en hadde meldt seg ut. Sa
av en gruppe pé 10 var det kun turleder og en i fortroppen som faktisk hadde fokus pa

navigering.
I tillegg bidro ogsa introduksjonen av caset & komplisere forholdene.

Men vi var litt” edgy”, vi visste det kom til a skje noe snart sd tenkte jeg at det var litt

bra at alle var pa da.

Sd jeg brydde meg egentlig ikke sda mye om navigasjon, fordi jeg tenkte hele tiden at

nd kommer det andre.

I stedet for a for a ha fokus pa navigasjonsoppgaven, s var fokus pa det som skulle komme.
Som om det ble introdusert et annet mal. Vi ser altsa at malet ble ansatt som sa lett at det ikke
ble tatt ordentlig serigst. Dette fikk teammedlemmene til & slappe av og fokusere pd andre

ting.

Oppsummering

Nér noe er i fokus, er det per definisjon i sentrum for oppmerksomheten. I gjennomferingen
av navigasjonsoppgaven skulle teammedlemmenes fokus vert felles navigering. Dette har vi

funnet i liten grad var tilfellet. Grunnen til dette ser vi er knyttet til to faktorer.

1. Deltakerne hadde flere mal/intensjoner som de var opptatt av fordi oppgaven ble gitt i
en kurskontekst hvor formélet kurset (a bli veileder) ble mer relevant enn det
operasjonelle mélet som var & navigere til Grisebukta.

2. Malet for navigasjonsoppgaven ble ansett som veldig lett, samtidig sa hadde ingen av
deltakerne forventinger om at Grisebukta var det reelle malet, da de ventet pa et case

som de antok ville komme for de nddde Grisebukta.
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4.2 Roller

Vi vil né redegjore for vare funn knyttet til var andre hovedkategori som vi valgte betegne
som roller.

Funnene vare indikerer at det er tre forhold knyttet opp mot roller som er viktige nér vi seker
svar pa hvorfor teamet feilet. Det ene er knyttet til underkategorien “egenstrukturering” og
hvordan rollene ble fordelt i teamet, det andre er underkategorien “teamledelse”, og det tredje
er knyttet til underkategorien “relasjon team-teameier”. Vi presenterer her vére funn i disse

kategoriene.

4.2.1 Egenstrukturering

Flere papekte at det var en god stemning i gruppa, og at de ’var pa” denne morgenen. De
fleste har gitt utrykk for at mange var involvert i1 planleggingen, og at denne ble oppfattet som
konstruktiv. Noen i gruppa fikk spesifikke roller under selve padlingen, andre fikk det ikke.
Selve organiseringen og tildelingen av roller var ganske tilfeldig, og hvilke roller som ble

tildelt til hvem og hvordan disse skulle utferes var det ulike oppfatning om.
Det var mer tilfeldig- jeg kan godt veere forst jeg kan godt veere bakerst
Eller som en annen uttrykte det:

Jeg husker ikke hvem som bestemte rollene. Det var et slags fellesskap, det var ikke en
person som sa “sann er det”. Jeg husker vi satt sammen og diskuterte....... Jeg tror vi
var veldig demokratiske og hvorfor akkurat de fikk disse oppgavene var kanskje for
noen andre hadde det dagen for, og na var det dags for dem at de na bor ha litt mer

ansvar enn de andre, eller mye mer ansvar enn de andre... ....
Vi hadde ingen taktiske tenkninger rundt fordeling av oppgaver, det var helt tilfeldig...

Ved gjennomgang av alle intervjuene har vi avdekket at folgende roller som ble organisert i

felleskap:

Fortroppen ; To personer skulle ligge fremst og navigere.

I intervjuene kommer det fram at den ene av disse patok seg selv denne rollen, og den andre
fikk den tildelt. Flere i gruppen, inkludert de som fikk denne rollen, forstod det slik at
fortroppen hadde navigasjonsansvaret. De skulle altsé ligge fremst i gruppen og bestemme
kurs og fart. Av de to i fortroppen som hadde navigasjonsansvaret, hadde kun en kart og

kompass;
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....0g da fikk jeg i oppgave d navigere, men siden jeg ikke hadde kart og kompass, sd

madtte jeg ha med en som hadde det. Da blei vi to....

Baktroppen; To personer skulle ligge bakerst.
Begge som utgjorde baktroppen meldte seg selv til denne rollen. Ved padling i grupper er det
vanlig & bestemme hvem som padler foran og hvem som padler bakerst. Dette er et

sikkerhetstiltak for & holde gruppen samlet og fange opp evt. hendelser som skjer i gruppen.

Vi organiserte oss i forhold til at vi skulle gjore det. Vi organiserte oss pd den mdten da
ta oss best dit. Jeg var sammen med NN bakerst.. sann at vi pa mange mdter hadde

oversikt over situasjonen.

En person skulle vare teamleder. Teamlederrollen vil vi redegjore for i neste kapittel.

4.2.2 Teamlederrollen.

En av to kvinnelige kursdeltakere ble valgt til teamleder, selv om vi ser fra sitatene nedenfor

at det var ulike oppfatninger relatert til teamlederrollen.

Ogsd valgte vi en leder og jeg tror jeg var leder, ja. Jeg husker ikke helt hvordan det
foregikk, men det ble i hvert fall at jeg skulle lede det

Vi hadde delt opp teamet da, det var en som var gruppeleder for padlegruppa, ogsa
var det to stykker som padlet forst og skulle navigere, og vi kommuniserte med den

som var gruppeleder.

(Dere fikk navigeringsansvaret, var det andre roller der?) Nei.. det var egentlig ikke
det. Det var oss to som skulle lede gruppa. Eller.. Det blei til at vi ledet gruppa, vi
burde i etterpaklokskapens tegn burde vi jo ikke ha ledet gruppa. Alle burde ha

navigert til samme punkt. (utsagn fra en i fortroppen)

Nei, ikke eksplisitt leder, det husker jeg ikke. Vi hadde noen som var i front, men vi
hadde helt sikkert en leder for det bruker vi d ha. Men jeg husker ikke hvem som var
det. Det var i alle fall ikke noe som pavirket meg underveis hvem som hadde det

formelle ansvaret underveis.
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Som det framkommer av disse sitatene var det ikke helt tydelig for alle i gruppa at det var
utnevnt en leder, og det kommer ogsa fram at det er uklare rollefordeling mellom fortroppen
og gruppeleder. Det kommer ikke fram av intervjuene at gruppen diskuterte hva som var
gruppeleders rolle. Siden deltakerne ikke kjente hverandre godt fra for av, er det mulig at

gruppen ikke hadde en felles oppfatning av roller og mandat.

Vi ser at en av deltakerne oppfattet at det faktisk var fortroppen som var leder for gruppen.
Siden dette var en navigeringsoppgave og det ble utpekt to navigeringsansvarlige kan en anta
at rollefordelingen mellom teamleder og fortroppen (navigasjonsansvarlig) var uklart. Dette
bidro nok til at personene i fortroppen fikk en slags uformell lederrolle. De 1a foran og la kurs
og tempo, mens de andre fulgte etter. Det kan virke som den utvalgte teamleder fikk lite

spillerom nér forst gruppen kom pé sjeen.
En av deltakerne utrykker seg slik:

....en person tok ledelsen, veldig markant ledelse i gruppen... .... Det er en sa veldig
autoriteer ledelse. Det var som en gjeterhund som gjeter pd de her ......og det jeg sa at
kanskje 3-4 mann i denne gruppen var veldig d vise at dette kan jeg! Jeg kan veere en
leder og ta kommandoen! Og sa hadde de tydeligvis ikke nok erfaring da. De kom
fram med at dette er losningen, og alle godtok det.

Et annet teammedlem som hadde fatt med seg at det var oppnevnt en teamleder utrykte seg

slik litt lengre ut i intervjuet:

Hvis man har en som er leder i gruppa sa har man ikke dette problemet. ....Da ville en
sagt veldig tydelig i fra, na er vi pa feil vei og nd ma vi gjore noe med dette. Sann er
det vanligvis. Det er denne spesielle situasjonen i denne veilednings kurset. Du har 10

likestilte personer, normalt er man ikke en slik gruppe.
Teamleder selv utrykker seg pé felgende méte:

oee ....jeg tok ikke ordentlig tak i det heller da. Da hadde jeg NN og han padla veldig
tett pd meg da sa han ville at jeg skulle delegere beskjeder til han da. Det var litt sann
militeert da. Sann er jeg ikke vant til d jobbe da. Der jeg kommer fra... ... Vel det er jo
for det jeg har en annen filosofi selv da. Ville lagt det opp litt annerledes selv da.

En fra fortroppen ga folgende utsagn pa et oppfelgingsspersmal fra intervjuer:
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(De andre i gruppa, kommuniserte de noe tvil til dere i ledelsen?) Nei, ikke som jeg
reagerte pd. Men det var ei jente i gruppa som sier hun hadde begynt a stille sporsmdl

litt for oppgaven ble stoppet. Men ikke noe vi framme oppfattet.

Den omtalte “jenta” har vi kommet fram til ikke kan vare noen andre en den som ble tildelt
teamlederrollen. I intervjuene kommer det fram at noen ogsa tilegnet seg roller som ikke var

avklart med gruppen under planleggingen.

- Det jeg tenkte mye pd var d ligge tett opp til gruppelederen i og med at jeg hadde
radioen. Jeg skulle vel ha gitt radioen til henne, men tanken min var da at hun skulle
slippe d styre med radioen, hun skulle ha helheten sa hvis det var noe sd kunne jeg ta
meg av det radiogreiene. Sann som jeg tenker da, den som er leder skal ha

helhetsbilde. Skal ikke tukle med radio og...

eller som teamleder utrykte det:

”Sd husker jeg at NN utnevnte seg selv som “wingman” for meg da, at han skulle
padle tett pa meg. Jeg folte litt at han passa pa da. Jeg er vant til d padle mer
fleksibelt da. At man sprer seg rundt. Det handler om min praksisteori da. At jeg foler
meg mer komfortabel hvis jeg kan skli.. at jeg ikke behaver d lede fra en bestemt
posisjon i gruppa men kan skli rundt i gruppa. Rulle liksom sd kan noen padle foran
og noen bak sa liker jeg som veileder a skli rundt. Litt foran, litt bak og litt sdnn der,

bevege meg rundt da. Sdnn foretrekker jeg d lede.”

Vi ser av sitatet at teamleder folte seg ukomfortabel med rollen som et annet teammedlem

inntok overfor henne, en rolle som ikke var avtalt pa forhénd.

Selv om det var utnevnt en teamleder s ser det ut til at det ikke var noen som tok ordentlig
ledelse av gruppa. Det kommer ogsé fram av intervjuene at det er veldig forskjellige

forventinger til hvordan man skal lede en gruppe.

Det er gjerne det som var problemet at ingen tok ledelsen eller dominerte slik at ting

ble gjennomfort.

En ting er d veere gruppeleder da, en annen er d veere ansvarlig gruppedeltaker da og
Iytte til meg. Jeg har en sdnn stor terskel for a ga over i sann autoriteer leder da. ....Er
mye mer vant til en softere mdte d lede pd da, ble mye roping, kort og konsis

kommunikasjon.
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Det var gjerne det som var problemet at ingen tok ledelsen eller dominerte slik at ting
ble gjennomfort. I en gruppe pd sa mange vil det jo veere noen som formelt eller

uformelt er mer framtredende enn andre. Og utstrdler mer ledelse, trygghet eller hva

det skulle veere, sann er det jo.

Av sitatene overfor kan vi ane at deltakerne 1 gruppen representerte ulike lederstiler, og derfor
muligens hadde ulke oppfatninger av hvordan oppgaven og teamet skulle ledes. Den
kvinnelige deltaker i begynnelsen av 30-arene som var oppnevnt som teamleder var
masterstudent i friluftsliv, og har sin lederopplaering derifra. Den selvoppnevnte ”wingman”
og personen med kart og kompass 1 fortroppen er begge menn i slutten av femtidrene med

utdannelse og yrkesbakgrunn fra forsvaret.

4.2.3 Relasjon team teameier

Det er to forhold som kom fram i intervjuene som vi har kategorisert som “’relasjonen team —
teameier”. For det forste en hendelse kvelden for som teameier tok opp med gruppen like for
de fikk navigeringsoppgaven. For det andre det faktum at teamet var under observasjon og

evaluering av teameier under hele navigeringsoppgaven: teamets autonomi var svart lav.

Episoden kvelden for var at en av teammedlemmene fikk en kraftig reprimande av teameierne
for sin lederstil 1 forbindelse med at gruppa skulle padle tilbake til leirplassen etter endt
program. Denne saken tok teameier opp etter frokost dagen etter, like for gruppa fikk

navigeringsoppgaven. Her noen utsagn fra kursdeltakerne om episoden kvelden for:

...... Sd var det en som tok ledelsen.. jeg sd bare innledningen og det virket helt kurant
for meg. Og sd fikk de noe sa uttrykkelig pepper etterpd da. Og det blir sann tilbake til
det jeg sa i stad, det blir sann frykt for d feile og frykt for instruktorens vrede og ndar
disse veilederne og instruktorene kom fram pd kvelden sd far vi masse kjeft sd

forsvinner de og setter seg d drikker kaffe.

- Ja og det ble "skrekk” (Og du tenker at det var utlosende?)...Ja da var vi litt mer
forsiktig dagen etterpd. Ikke skulle bestemme over andre eller si — nd gjore du feil —

Det bidro ogsd. Sa det var flere drsaker.

Eller som teameierne beskrev samme situasjon:
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Sd ble det papekt fra vdr side, veiledersiden, pa kvelden og morran etter, spesielt
morran etterpd. Vi tok opp at det... en fin mdte a drepe padlegleden pa er d snurpe til

HMSen

....de fikk litt pepper...faglig tilbakemelding kan man si,. ... Det som skjer er at nar vi
begynner d ta opp dette i gruppa, sd fdr de....da blir det pda en mdte dem mot oss....Sa

da fikk han veldig stotte av de andre, og det er pd en mdte en sann gruppe ting.

Dette viser at hendelsen dagen for pavirket teamet. De var tydeligvis litt engstelige for & fa

kjeft og ble usikre pd teameier.

Det andre forholdet vi ser av intervjuene er at teamet folte de ble vurdert hele tiden av
teameierne. I motsetning til mange andre team sa ble kurskonteksten og det pedagogiske
opplegget en faktor som gav lav autonomi for teamet. De visste at teameier vurderte deres

handlinger hele tiden og folte seg overvéket.

..... Men ndr du har en gruppe du md passe pad da, og mange spokelser da. Det er pd en
madte .. de er ikke til stede, de skygger oss. De er som skygger som gdr ved siden av.

De er ikke med i gruppen da, de er pa en mate en spesiell situasjon, sd det var sa
uoversiktlig. Nar det er mye bolger klarer du ikke d telle alle med en gang heller, da
mad du bruke litt tid da. Og de padlet litt sann inn i mellom oss .. litt uoversiktlig rett og

slett. For mange eksterne....

De rotet seg litt inn i gruppa var og litt pd utsiden og det gjor at nar vi skal telle opp

hele tiden d passe pd at alle er med sa — ok
Og her noen utsagn fra teameierne:

Vi padlet litt innimellom dem, men, de skal ikke la seg stresse av sant!...... Ja, jeg tror at
de lar seg stresse av veiledere og observatorer, for vi ld ganske langt uti der. Sd da
hengte de seg pd oss i stedet. Sd de mente at vi ledet dem ut pd den turen. Men det var
ikke var intensjon. De tenkte vel: "Ja, ja hvis kursholderne gjor det sd ma det veere

greit, da folger vi pa"

Oppsummering

Viére funn relatert til hovedkategorien "roller" vil vi oppsummere med folgende punkter:
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Tildelingen av roller var ganske tilfeldig, og hvordan disse skulle utferes var det ulike

oppfatning om.
Noen tilegnet seg egne roller under selve gjennomferingen av oppdraget

Det var ulik oppfatning hvem som faktisk var teamleder, noen husker ikke om at det

var noen teamleder
Teamlederrollen var uavklart og teamleder ble oppfattet som fravarende.

Kvelden for hadde det vart en hendelse som teameier tok opp med teamet like for
gruppen fikk navigeringsoppgaven. Denne hendelsen virker som den har pévirket

relasjonen mellom team og teameier.

Teamet lot seg pavirke av teameiers n@rver under selve navigeringsoppgaven
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4.3 Gruppekultur

Innledningsvis rengjorde vi for at gruppeforskning grovt sett kan deles inn i to hovedgrupper.
Forskning som betrakter team som oppgavelosende systemer, eller forskning som betrakter
grupper som komplekse sosiale systemer. (kap 2.1). De to kategoriene vi her vil redegjore for
herer absolutt inn i den siste gruppen. Her har vi hentet funn som er relatert til emosjoner,

gruppepsykologiske faktorer og kulturelle prosesser i gruppen.
Vi har valgt a kalle disse kategoriene

1. Mangel pa tillit og psykologisk trygghet.
2. Gruppedynamiske forhold.

Den forste kategorien finner vi igjen i Hjertes MIPEO-modell som to av hans framvoksende
egenskaper. Den andre kategorien er derimot funn som kan relateres til gruppens modenhet og

som kan peke mot mere gruppedynamiske forhold.

4.3.1 Mangel pa tillit og psykologisk trygghet

I intervjuene er det flere utsagn som tyder pa at teamet ikke kjente hverandres kompetanse og
personlighet spesielt godt, og at relasjonene i stor grad var preget av stereotypier og
forventinger om kompetanseniva snarere en erfart kunnskap. De stolte pa at andre hadde den
nedvendige kunnskap, mer enn de viste, og at teamet kanskje overvurderte hverandres
kompetanse pa enkelte omrader. Vi vil i neste kapittel gjore skillet mellom tiltro og tillit, og
argumentere for at forventinger til kompetanse ikke er det samme som erfart kompetanse.
Sitatene nedenfor tolker vi derfor som at teamet baserte sin samhandling mer pa tiltro enn pa

tillit.

Det er et hoyt nivd og det har nok pdvirket hvordan man forholder seg til hverandre.

Du har mer tillit til de andre da

Alle folte vel litt ansvar for a komme til mdlet, men de stolte veldig pa enkeltpersoner i
teamet som da klarte a bomme.....Og det er en del av det a bygge team, at alle vet dine
styrker og svakheter, og det vet du ikke i en gruppe. Da er det noen mennesker du skal
forholde deg til. Du aner ikke hvilke kompetanse de har......og vi kjente hverandre
ikke spesielt godt. For denne helgen hadde vi mottes en helg og sda hadde vi

kommunisert litte grann pa nettet, men der blir du ikke kjent med folk pd samme
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madte......og det d bygge opp toleranse har med tillit d gjore, og det gjor du ikke forste

Sd det var en slags delegering og alle stolte litt pd, og kanskje tenkte, at na ma denne

personen liksom ordne det (navigeringen). Og det var den storste feilen vi gjorde
Her et sitat fra en av teameierne:

Vi forventer at hver og en av disse deltakerne her skal kunne navigasjon, i hvert fall

pd det forrige kurset de gikk, og aller helst det kurset de gikk for det igjen.

I intervjuene er det flere utsagn som pekte mot en usikkerhet i teamet overfor teameierne og

det pedagogiske opplegget.

Sd jeg synes ikke de har lagt til rette for en positiv leeringsarena. Det er mulig det er
filosofien dere,s og at etterpa skal vi si halleluja, men jeg synes.. til d veere en sdnn
topplederutdannelse kunne vi fatt mye mer ut av det. Vet ikke hvor mye jeg skal
vektlegge det, men jeg har folt ganske kraftig ubehag med det der, men det trenger du

ikke a sitere meg pd.

Og det blir sann tilbake til det jeg sa i stad, det blir sdann frykt for a feile og frykt for
instruktorens vrede og ndr disse veilederne og instruktorene kom fram pd kvelden sa
far vi masse kjeft sd forsvinner de og setter seg d drikker kaffe. Sd skal det ikke veere
slik at instruktorene isolerer seg. De skal liksom veere en del av det og skape den gode

folelsen og skape ... disse diskusjonene som kommer om kvelden rundt kaffekoppen

Vi ser ogsd at teamet ble mer pasifisert nér de skulle gjennomfere planen sin, flere
informanter bruker Sauflokk og “dilte etter” som karakteristikk av gruppen. Betegnelser som
Hoflighetsproblem, usikkerhet, frykt og “turte ikke si ifra” tegner et bilde av et team som

preges av usikkerhet.
Vi har her valgt ut noen sitater bade fra teammedlemmer og teameier.
Fra team-medlemmene:

... 8d har man lett for av og til a stole pd andre som har delegerte oppgaver. Man

blander seg ikke opp i dem, for de gjor oppgaven, sa dilter jeg bare etter.....
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... Vi padler og padler, og har egentlig ikke snoring pd hvor vi er heller. Og resten av

kurset folger som en saueflokk.

..... Sd folk var liksom litt passiv, sd de var antageligvis ikke sikre, men de sa ikke at de
ikke var sikre. For jeg stoppet opp for jeg ville vite om alle var sikre pa hvor vi var da.

Jeg var jo ikke heller sikker da.

...... Jeg turte ikke d si i fra. Jeg vet at NN er veldig god i navigering og jeg vet at NN
normalt klarer det helt fint sa da tenkte jeg at hvis de gjor det sann er det sikkert

riktig.

En av de tingene jeg ogsa har sett er det at folk sier at det har veert vanskelig d si i fra.
Altsa det var tydelig at mange folte at de var pd feil vei... ... ogsa onsker ingen d
stryke. Og da blir det sann frykt for a gjore de andre ddrligere, og frykt for

instruktorene.
Og her har vi hentet noen sitater fra teameierne:

..... Og det virker som noen har lyst d si noe, men de tor ikke. Det er ikke goy d veere

den som sier feil.

Jeg har tenkt mye pd at det er et eller annet i den gruppa som... Det ene er at de skal
veere enige til en hver tid, om alt. ...Sa det mangler liksom den dpenheten. Og kanskje
den ydmykheten at det er lov a drite seg ut, og du bor helst drite deg... .... At det ikke er
rom til d stille de sporsmdlene, til d veere svak da. Eller sterk som vi sier vi andre. Da
er det noe i gruppedynamikken som gjor at du later som, at du ikke tor a eksponere

deg selv.

Graden av tvil var ulik, fra en vag felelse til sterk nagende tvil med en klar formening om at

teamet var ute av kurs.

Jeg ld i tet og sa begynte jeg d stusse. "Har jeg bomma na?" Sa provde jeg d sporre
han ved siden av meg og han var heller ikke helt sikker. Sd stopper jeg hele gruppa en

gang, sd tar vi en titt pa kartet, men det er ingen som mener at vi var pd avveier

...dette er jo noe som har irritert meg i ettertid at hvorfor i faen stoppet jeg ikke opp?
Jeg er gammel nok og erfaren nok til det! Det er ikke noen grunn til at du faen bare..

"Stopp!” Nar du begynner d lure om "er det meg det er noe galt med? —har jeg skjont
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det?" Og sa begynner du kanskje d stille noen sideveis sporsmadl, ikke helt klart, for d

sjekke ut om andre ogsa er i tvil. Alle er liksom redd "-er det meg som er helt.."

Jeg sd pd kartet og en moment tok jeg initiativ og spurte: "Er vi riktig?" Men da var
responsen fra gruppen —ja vi er pd riktig vei! Og jeg hadde ikke nok tvil for a si "nei
det stemmer ikke" -det sa jeg ikke, men jeg hadde en stor tvil.....og vi var ti personer
pd veileder niva, da er det ikke sd lett a si "Hei dere gjor alle feil, vi ma gjore noe

annet!" —sd jeg ble litt stille.

Sd tenker jeg at det er usikkerhet som gjor at de er litt forsiktige, for de skal ikke drite

seg ut."

Vi ser her et team som etter var mening er preget av usikkerhet, og som virker passiv i sin
ferd mot mélet. De framstar som en gruppe hvor det er vanskelig & gi si ifra, og hvor ingen vil

o

’stikke hodet fram” & innremme at de har gjort feil.

4.3.2 Gruppedynamiske forhold.

I intervjuene kommer det fram at teamet under planleggingen av oppgaven var engasjerte og
aktive, men at de under padlingen inntok en mer passiv holdning, og at etterhvert som flere

ante at de var ute av kurs ikke evnet 4 korrigere adferd.

Flere informanter ga ogsa utrykk for at de kjente hverandre lite, og hadde liten eller ingen

erfaring med hverandre.

Vi har valgt a kategorisere disse funn som ”Gruppedynamiske forhold”. Her noen sitater dra

teammedlemmene:

Det som jeg tenkte etterpd var at det egentlig var forste gang hele gruppen padlet litt
lengere sammen i hele veilederkurset. Sa vi hadde padlet sammen for, men da var det
veldig sma distanser og det liksom realistiske mindre oppgaver. Sd det var i mine
tanker etterpd egentlig en av de storste grunnene at vi gjorde sd mange dumme feil var

at det egentlig var en helt ny situasjon for oss
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Og de som styrte i front, de styrte butikken pd en sann mdte at vi kom ut av kurs.
Teamet, vi driter oss loddrett ut fordi noen tar en feil avgjorelse, og resten bare folger

pd uten a stille sporsmadl, stoppe opp eller ta en timeout.

Det var noen som ble veldig usikre, fordi jeg vet NN en gang spurte — folkens er vi ikke
for langt ut? Og jeg vet at NN spurte meg — er vi pd riktig posisjon? Men da viste jeg

ikke helt. Da var jeg litt utenfor om hvor vi egentlig var.

Det er faktisk forste gang vi var ute i sanne forhold samla som gruppe. .......0g det er
en del av det a bygge team, at alle vet dine styrker og svakheter. Og det vet du ikke i
en gruppe. Da er det noen mennesker du skal forholde deg til. Du aner ikke hvilken

kompetanse de har.

Det var ikke sann at vi alle sa — stopp nd, na ma vi begynne fra scratch hvor er vi
egentlig — krysspeiling og alle de ting som man vanligvis gjor. Det gjorde vi ikke. Og

da var vi antageligvis allerede pa en slags negativ flow.

Intervjuene har vist at det radet en holdning om samarbeid og demokrati i gruppen denne

sendagen. Men det var det ingen som gnsket & dominere og ta tydelig ledelse i gruppen. Vi

ser ogsd av sitatene overfor at teamet virker fastlas i sine roller og den planen de hadde lagt

for det padlet ut. De evnet ikke a tre inn i andre roller selv om situasjonen tilsa dette;

gruppedynamikken var totalt fravaerende.

Og her noen sitater fra teameierne.

Men samtidig sa syns jeg at det manglet litt initiativ. At sd mange kunne la veer d si:
"Vet du at dette tror jeg er feil!" Jeg er sikker pa at de ma ha visst at de var litt pa
villspor, at de matte revurdere. Men ingen sa noe. Men mange satt nok og tenkte det.
... De glemte seg sjol som helhet altsd. Sd det var jo en kommunikasjonssvikt. En ting
er at man skal lose denne oppgaven som man har fdtt, men de snakket ikke godt nok

sammen tenker jeg.

Selv om man velger, gir en rolle, eller et gruppemedlem far en rolle, sa tenker jeg at
det er viktig at man ikke tviholder pa den rollen. Det kan veere at det skjer noe som

gjor at du far enda en rolle, eller at du ma bytte rolle med noen.

Og det virker som noen har lyst d si noe, men de tor ikke. Det er ikke goy d veere den

som sier feil. Og sd er det andre hoyrostede krefter som alltid tilpasser seg. "Ja, nei..
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Det visste jeg jo." Bare at de hadde andre oppgaver som de hadde tillagt seg selv, som
gruppen ikke visste om. Sa derfor fulgte de ikke med pa navigasjonen... ... Og det
forundrer meg, for de er alle habile padlere, flere har padlet utsatte strekk, med
navigering og de har klart seg. Men som gruppe sa sldr alt fullstendig feil.

Fascinerende!

- Det er nok en gruppe som pd ulikt vis har scerlige utfordringer med a utnytte sine
egne ressurser. Jeg tenker at det er en, i utgangspunktet kompetent, gruppe som klarer

d gjore seg selv sd inn i helsikes darlig.

Oppsummering.

Vare funn relatert til hovedkategorien "Gruppekultur" er etter var mening grunnlag for & gi

teamet folgende sertrekk:

v Teamet var usikre pa teameier, og teammedlemmene vegret seg for & sette seg i en
posisjon hvor de kunne fa kritikk fra teameier.

v Teamet var umodent i den forstand at de hadde liten samhandlingserfaring og kjente
ikke hverandre spesielt godt.

v Teamet ble mer passive og usikre, og fastlést i sine roller og den plan de hadde lagt.

De evnet ikke & korrigere adferd nar de folte at de var ute av kurs.
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S Drefting
Vart funnkapittel var bygd opp med en struktur etter vare hovedkategorier Fokus, Roller og
Gruppekultur. Vi har beholdt denne strukturen i dette kapittelet hvor vi vil drefte vare funn

opp mot teori og vér problemstilling.

5.1 Fokus.

I véar studie har vi funnet to hovedfunn som viser hvorfor fokus var andre steder enn péa den

aktuelle navigeringsoppgaven vi har redegjort for.

1. Deltakerne hadde flere méal som de var opptatt av fordi oppgaven ble gitt i en kurskontekst
s formdlet med kurset ble mer relevant enn det operasjonelle mdlet som var den aktuelle
navigasjonsoppgaven.

2. Navigasjonsoppgaven ble ansett som veldig lett, samtidig sd hadde ingen av deltakerne
forventinger om at Grisebukta var det egentlige mélet, da de ventet pé et case som skulle

komme for de nddde Grisebukta.
Hvordan har sa disse funnen pévirket teamets effektivitet?

Hjerto har i sin MIPEO-modell M for mél og formal. I Hjerto sin modell er denne delen
knyttet opp mot hvordan formal og mél pavirker et teams effektivitet. Forskning pa feltet har
forst og fremst vert knyttet til hvilke effekter formulering av visjon, formal og mél har hatt pa
et teams effektivitet, og ikke p4 om man har forholdt seg til formal eller versus delmél. Som
vi har sett tidligere har Hjerto 8 variabler tilknyttet teamets mél og formal som han mener er
relevante, der relasjon mellom mdl og teamets formdl/visjon er en av disse variablene. Vi vil
derfor bruke Hjerto sin modell for & se om denne kan si noe om véare funn opp mot det
teoretiske bakteppe. Hjerto har ogsé en variable kalt mdlets vanskelighetsgrad. Han kommer i
sine betraktinger inn pa ulike teorier som kan forklare hvordan vanskelighetsgraden pévirker
effektiviteten i team. Vi har valgt & bruke "Goal Setting Theory” (kap 2.3) for & se pa denne

problemstillingen.

I funnkapittelet s kommer vi inn pa introduksjonen av caset for teamet fikk
navigasjonsoppgaven. Funnene vare peker pé at dette kan ha pavirket teamet bade relatert til
kursets formal og mal men ogsa til malets vanskelighetsgrad . Derfor kommer vi inn pa dette

under begge disse droftingene.
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5.1.1 Formadlet/mal.

Vart team bestod av 10 personer som var tatt opp pa Norges Padleforbunds (NPF) nasjonale
veilederkurs. De var kursdeltakere hvis primare formal var & gjennomfoere og besti et
padlekurs som gikk over et ar, med tre fellessamlinger samt oppgaver og egenutvikling som

foregikk mellom samlingene.

Kurset hovedmél er folgende: ”Deltakeren lcerer d planlegge og d lede krevende padlekurs og
turer. Deltageren skal ha et bevisst forhold til ulike forhold som pavirker risikovurderinger og
beslutninger. Etter endt kurs er deltakeren kjent med veiledning slik det generelt blir definert i
norsk friluftsliv”’. (Norges Padleforbund, 2015).

Deltakerne skal beherske navigering i 4 stjernes forhold. Navigering er altsd et definert
kompetansemal for denne gruppen Samtidig bruker teameier oppgaven som utgangspunkt for
a utfordre deltakerne pa andre kompetansemal relatert til ledelse, planlegging, samarbeid,
fysiske ferdigheter og risikovurderinger. Teameier ville f4 oversikt over gruppens kompetanse
og personlige egenskaper som skulle vaere fokus for den enkelte fram mot siste samling.
Teameier hadde altsd en pedagogisk hensikt med & gi gruppen den aktuelle

navigeringsoppgaven.

Teamets primaere formal var alts3 av pedagogisk art. A oppné NPF sin heyeste niva som
padleinstrukter “veileder Hav”. Formalet med kurset var ikke primart & kunne finne
Grisebukta igjennom felles navigering. Dette kan mer betraktes som et

delmal/kompetansemal for & besté kurset.

Teamet var innforstatt med at det er ikke bare navigeringskunnskapene som de blir mélt p4,
men at de ogsé ble mélt pd de overnevnte ferdigheter, og de viste at de hele tiden ble observert

og evaluert av teameierne.

I folge Hjerto er det en allmenn oppfatning at det er en klar sammenheng mellom et klart
teamformal og et teams effektivitet (Hjerte 2013, s112). Teamets kompetansemdl 1 var
hendelse var & nd Grisebukta gjennom aktiv navigering, mens teamet formal var & bestd kurset
i sin helhet. Den hendelsen vi studerer er litt spesielt fordi navigasjonsoppgaven var en
oppgave de gjorde som et team, men formdlet var av individuell karakter knyttet til & besta
veilederkurset. Navigasjonsoppgaven var en del av en helhet. Selv om navigasjonsoppgaven
ble gitt som en team oppgave var kurset i seg selv ikke teamorganisert. Allikevel kan funnene
vare tyde pd at det er en slags gruppebevissthet, og at medlemmene foler et vist ansvar for at

alle skal f& mulighet til & vise seg frem for teameier.
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Dette viser at kursdeltakerne var bevisst at de ble evaluert pa flere omréader, og at det aktuelle
navigeringsoppgaven ogsa var en mulighet for dem til & vise sine ferdigheter innen ande
omrader. Mél som individene fokuserer pa behover ikke vaere de samme som teameier streber
etter eller kursets formalet. Malkonflikter kan oppstd mellom formél og ulike kompetansemal,
eller mellom ulike delmal knyttet til en 4 samme oppgave/aktivitet. Det kan ogsé forekomme

at teameier og teamdeltaker vektlegger ulike kompetansemél i samme hendelse.

I tillegg opplyste teameierne for teamet startet navigasjonsoppgaven at det ville komme en
case 1 lopet av dagen. Sett i lys av det vi har skrevet ovenfor s kan vi anta at innfering av en
case, som ble oppfattet som mer utfordrende og spennende, ville ta fokus fra

navigeringsoppgaven som ble oppfattet som lettere.

Grunnen til dette ser ut til & vaere knyttet opp mot to effekter. Den ene effekten er knyttet opp
mot malorientering/maél forpliktelse som vi kommer tilbake til senere, den andre er knyttet til
forventingen om at denne oppgaven ville kreve mer av teamet, og ville gi kursdeltakerne en

mulighet til & vise sine ferdigheter frem for teameierne.

Funnene vare viser at teammedlemmene ventet i spenning pa at caset skulle settes i gang. Selv
om det ikke kommer eksplisitt fram i vare funn at teamdeltakerne ansé caset som viktigere, sa
tolker vi det dit. Dette fordi navigasjonsoppgaven ble ansett som banal og sd enkelt at alle
kunne klare det. Teammedlemmene viste at de ble observert og malt pa ulike parametere. Vi
tror at fokuset pé caset har vart knyttet til dette. Teammedlemmene ansé caset som en bedre
muligheten for & vise sine kunnskaper og ferdigheter frem for teameierne, og dermed ha storre

mulighet for a & oppna sertifisering som var formalet med kurset.

I folge Hjerto sé er det ikke gjort s& mye forskning pé virkningen av effektivitet i team basert
pa tydelige formél, sa dette kunne vere et omrade for videre forskning serlig knyttet opp mot

team som er i en leringskontekst.

5.1.2 Malets vanskelighetsgrad

Hvordan mél og malsettinger pavirker et team er et tema som mange forskere har konsentrert
seg om. Et hovedtema innenfor mélteori har vert mélets vanskelighetsgrad. Vi har konstatert
at alle som var involvert i hendelsen var ansa malet for lett, og at dette forte til at fokus pd den

aktuelle navigeringsoppgaven ikke var tilstede hos mange av teammedlemmene.
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I folge Hjerto sé er mye av forskning pa malteori knyttet opp mot den optimale
vanskelighetsgraden av mélsettingene, og hvordan mélets vanskelighetsgrad pévirker
motivasjon i team. Dierdorff og kollegaer (2011) har dokumentert at det & prioritere mdl har

en positiv sammenheng pa prestasjonsresultater i team (Hjerte 2013, s 113).

I folge Hjerto er det tradisjonelle synet at et méls vanskelighetsgrad skal vare passe vanskelig
(Hjerto 2013, s 114). Hvis det er for vanskelig vil dette virke demotiverende pa teamet, men
hvis det er for lett kan dette bidra til at malet ikke blir tatt seriost nok som igjen vil fore til
lavere effektivitet. Det er flere teorier som tar for seg hvordan vanskelighetsgraden av mal
motiverer teamutevere og dette felt har fatt mye oppmerksomhet i forskningslitteraturen.

(Hjerto 2013, s 114).

Vi vil her bruke ”Goal Setting Theory” for & forklare hva som kan vare arsaken til at teamet
feilet. I Goal setting theory/maélsettingsteorien som i stor grad er utviklet av Locke og Latham
og som er presentert i kapittel 2.3. antar man at det er en positiv korrelasjon mellom maélets
vanskelighetsgrad og prestasjonsevne (Latham, m.fl. 1982) (Lock, 1968). Lock sin forskning
viste at spesifikke og vanskelige mél hadde bedre méloppnaelse enn lette uspesifikke mal.
Bakgrunnen for dette er at individet mé oke sine anstrengelser for & na mélet nar oppgaven er
vanskeligere og okt innsats og prestasjoner fra hvert enkelt teammedlemmene forer
nedvendigvis ogsa til bedre resultater. Malsettingsteori gjelder ogsa for team eller grupper,
men i team blir det litt mer komplekst fordi mélkonflikter mellom teammedlemmene kan

oppsta (Lock and Latham, 2006).
Gruppemal har to dimensjoner:

Milinnhold: Her fokuserer teamet péd ensket resultat. Oppmerksomhet kan da flyttes til ulike
resultater avhengig av om maélet har et leeringsfokus eller et prestasjonsfokus, og dette skiftet i

fokus utleser ulike motivasjon og atferdsmessige reaksjoner fra teammedlemmene.

Milets spesifikke utforming: Mélets spesifikasjon reduserer tolkningsrommet for den
neyaktige betydningen av malet, og dermed kan det ogsa dette endre den atferdsmessige

respons hos team medlemmene (Nahrgang m.f1 2013).

Hvis vi ser pa mdlinnholdet 1 navigasjonsoppgaven sd var den formulert pa en mate som

skulle tilsi at dette var et leringsmal .
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De fikk en navigasjonsoppgave, ca 4 km padling i motvind, 8-10 sekundmeter. De
skulle lage en plan for turen, med naigasjon, det vil innbefatte ogsd kurs, tid og

eventuelle risikomomenter, steder som er utsatte og andre ting...

Dette innholdet var klart og burde bidra til & fa teamet til & fokusere pd ensket resultat som var
a na Grisebukta. Mélet for oppgaven var spesifikt og det var ikke tvil om hva oppgaven gikk

ut pa.

Utgangspunktet for maloppnéelse burde dermed veert tilstedte. Men vi ser at selv om
innholdet var klart og mélet spesifikt sa har det at malet ble oppfattet for lett, ja til og med
banalt, bidro til at de fleste av teammedlemmene ikke bidro med sin kompetanse etter
planleggingen var gjennomfert. De stolte pa at de som 14 framme hadde kontroll og fant fram.
De selv kunne heller fokusere pa andre kompetansemal som de oppfattet som viktigere for seg

selv akkurat da relatert til kursets formal, nemlig & bli uteksaminert veileder.

”Goal Setting Theory” sier at vanskelige mal er mer effektive for maloppnaelse enn lette mal.
Vi vil da anta at lette mal bidrar til at teamet effektivitet blir lav. Vanskelige mal er
motiverende fordi man ma yte mer, og dette igjen gir individet en hoyere tilfredshet nir malet
nds enn nar lette mal nds (Locke and Latham, 2006). Vi kan si at tilfredsstillelsen med a na

lette mal er mindre motiverende enn a né vanskelige mal.
Leeringsmaél versus prestasjonsmal

I utgangspunktet var malet med oppgaven et lzeringsmal siden oppgaven ble gitt i en
kurskontekst. P4 individniva viser forskning at ogsa leringsmal ber vere vanskelige og
spesifikke slik som prestasjonsmal for & fa en best mulig maloppnéelse. Nahrgang m.fl. har
gjort en studie for a teste ut om dette ogsa gjaldt for team (Nahrgang, 2013). Hypotesen deres
var at man ikke kan generalisere antagelsen om laeringsmél og prestasjonsmél opp pa team
niva. Deres argumenterer er knyttet opp til felgende antakelser. Laeringsmél og
prestasjonsmal utleser ulike motivasjon og adferd. Hittil har forskning pé team og
maélsettinger forst og fremst vert knyttet til hvordan prestasjonsmdl utleser adferd knyttet til
okt prestasjoner, planlegging og strategiformuleringer, mens det ikke er gjort noe pa

leeringsmal.

1. De fant at graden av mélspesifisitet i l&ringsmal og oppgave kompleksitet utlgste ulik

tiln@rmingsmater.
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2. De fant blant annet at spesifikke leeringsmal utleste en snevrere tilnerminger fra
teammedlemmene pa laeringsspesifikke oppgaver, og dermed svekket teamets evne til
koordinering.

3. De fant at oppgavekompleksiteten var en viktig restriksjon pé evne til méloppnaelse i
team.

4. De fant at spesifikke leeringsmal var mindre effektive i en team kontekst enn
leringsmal der teamene fikk et laeringsmal ”gjor sé godt du kan”, og spesifikke
prestasjonsmaél, og at disse teameffektene ligger i teamkoordinasjonsmekanismer.

5. Videre sa de at denne effekten ble sterkere jo mer komplekse oppgavene som teamet

métte gjennomfore for 4 nd malet ville vere.

Som sagt var oppgaven gitt i en kurskontekst og skulle ha et leeringsmdl men ble oppgaven
oppfattet som en leringsoppgave? Alle teammedlemmene sier at de ville ha funnet Grisebukta
hvis de hadde navigert alene. Dette kan tyde pé at de ikke s& pa oppgaven som en oppgave de
kom til & laere noe av. Dette til tross for settingen de var i. Det kan se ut til at de fleste av
teammedlemmene var engasjert i planleggingen, men at de etter planleggingen vurderte det
slik at deres innsats ikke var av betydning for 4 nd malet. Dette gjorde at noe skjedde med
samhandlingen i teamet under navigasjonsoppgaven. Teamet klarte faktisk ikke a koordinere
sin innsats og grunnen kan se ut til 4 vaere for stor mestringstro og bagatellisering av

pavirkningen forhold og situasjon hadde pa dem.

Som det kommer fram fra teorikapittelet sé er det fire mekanismer som bidrar til at vanskelige

spesifikke mél fremmer prestasjoner i ’Goal Setting Theory”. Dette er :

1. Oppmerksomhet/ Retning

2. Innsats, utholdenhet.

3. Kunnskaper.

4. Oppgavespesifikke strategier (Kylling, 2014).

Vi ser av vare funn at oppmerksomheten til deltakerne ikke var rettet mot
navigasjonsoppgavens mél. Oppmerksomheten var andre steder enten som en konsekvens av

krevende forhold eller som en konsekvens av lite tro pd mélet.

Spesifikke og utfordrende mal fir personer til 4 bidra med den innsats og kunnskap de ser er
viktig for 4 nd malet. Jo vanskeligere mal jo mer innsats (Kylling 2014). I vart case s ser vi at
de fleste i teamet blir veldig passive. De overlater ansvaret til navigaterene og innsatsen blir

konsentrert om & henge med a la de i teten ta ansvar for & nd malet. Nar teamet stopper opp og
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teamleder sper om noen vet hvor de er sa er det ingen som gir ordentlig tilbakemelding.
Grunnen til dette er at ingen har gjort en innsats og fulgt med i kartet. De bidrar heller ikke
her med & gi tilbakemelding, og si at de er usikre og ikke helt vet hvor de er. Ingen tar heller
initiativ til & bruke hjelpemidler for & sjekke ut hvor de faktisk er. Passiviteten i teamet er

pafallende.

Funnene vare viser ogsa at de fleste av teammedlemmene ikke var motivert til & gve en
innsats verken i navigering, eller ved & faktisk prove é finne ut hvor de var. Det gikk ikke lang
tid for brorparten av teamet hadde sluttet & bidra. Utholdenheten var lav hos
teammedlemmene. Heller ikke bidro mélet til & motivere for bevisst problemlesning og

kreativ nyskaping i lasning av oppgaven.

Vi har hittil sett at malets vanskelighetsgrad kan vare en viktig faktor til at teamet feilet. I
tillegg har vi funnet andre faktorer som vi mener ytterligere har bidratt til at fiaskoen. Som vi
redegjorde for i kapittel 2.3 har ”Goal Setting Theory” skissert fem moderatorer som kan
spille inn pd méloppnaelsen. Dette er ferdigheter og kunnskap, mélforpliktelse,
tilbakemeldinger, situasjonsbestemte hindringer/begrensninger og oppgave kompleksitet
(Locke and Latham, 2006), der de tre forste er antatt & ha positiv korrelasjon med
méaloppnéelse, mens de siste har forventet negativ korrelasjon. Vare funn er serlig knyttet til

malforpliktelse og oppgave kompleksitet, og disse vil vi komme inn pé her.

Milforpliktelse

Sa lenge en person foler seg forpliktet til et mél, har evnen til & gjennomfere, og ikke har
andre mal som kommer i konflikt med dette mélet, er det en positiv sammenheng mellom
vanskelighetsgrad og et teams effektivitet (Lock m.fl 1988). Malforpliktelse kan ogsé i falge
Hjerto (Hjerto 2013, s 215) fremstd som en fremvoksende egenskap som er definert som en
forpliktelse til malene teamet arbeider mot. Det er funnet en sterk positiv sammenheng
mellom mélforpliktelse og teamprestasjoner hos Mulvey og Klein (1998) blant annet.
Det er mange faktorer som pavirker mélforpliktelsen men de kan settes inn i to
hovedkategorier.

1) Det som gjore det viktig & oppnd malet

2) Det som gjer personer sikre pa & nd mélet (Latham,& Lock 2007)
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Hvis vi tar det siste forst sa indikerer vare funn er at alle var sikre pa at de kunne né maélet.
Ifolge teorien skulle dette trekke i retning av at teamet hadde malforpliktelse. Forventing om a
nd malet beskrives av Lock m.fl. (Lock, m.fl. 1988) som en intern faktor som pavirker
maélforpliktelsen. I dette tilfellet hadde teamet stor mestringstro, sé stor, som vi tidligere har
vert inne pa, at de folte de ikke behovde a folge med pa hva hvor de var i leia. Men den store
mestringstroen bidro ikke til suksess, men til fiasko i dette tilfelle. S& her stemmer ikke vare
funn med teorien om at hoy forventing om & né maélet vil lede til heyre malforpliktelse. Heller
tvert i mot. Selv om de hadde stor tro pa at de kunne nd malet, s ser det ut til at
teammedlemmene ikke trodde pa mélet eller ansd mélet for viktig. Vi har dermed funnet at
forst og fremst mé mélet vere viktig. Hvis ikke malet er viktig for teammedlemmene, sa vil

maélforpliktelsen ikke vere tilstede selv om man er sikker pd & nd maélet.

Malet med navigasjonsoppgaven ble ikke oppfattet som viktig fordi navigasjonsoppgaven var
kun en deloppgave i et kurs der andre mal ble viktigere. Dette var kompetanseméal som

teammedlemmene viste de ble mélt pa. I tillegg ble en ny oppgave introdusert gjennom caset.

Introduksjonen av caset ble gjort for de setter i gang navigasjonsoppgaven, og dette gjor noe
med de fleste av deltakernes fokus. Alle deltakerne anser caset som en vanskeligere oppgave
som vil kreve mer av deres kunnskaper enn navigasjonsoppgaven. Teamet viste at caset var
laget av en av en hospitantene, en som ble ansett for & vaere en meget habil padler. Mange i

teamet gir utrykk for at de tror at caset skulle komme under navigeringsoppgaven.

Sett i sammenheng med at oppgavene ble gitt i en kurskontekst, og at deltakerne viste de ble
evaluert hele tiden under veis av teameierne, sd er teammedlemmene opptatt av & prestere
godt. Det kan se ut til at mange har vurdert caset som viktigere enn navigasjonsoppgaven og
at fokus har vart pa denne i stedet for navigasjonsoppgavens mal. Det kan se ut som om vart
team oppfattet navigasjonsoppgaven som sa lett at oppgaven verken ble ansett & ha noen
leringseffekt for teammedlemmene, eller ha betydning for det overordnede mélet som var &
besta kurset. Selv om teamet ikke kjente til caset sd forventet mange at denne oppgaven ville
kreve mer av hvert teammedlem og at av dem som team. Deres forpliktelse ser derfor ut til

vare rettet mot caset og ikke navigasjonsoppgaven.

Seashore (1954) fant at hey grad av samhold har en positiv effekt pd mélforpliktelse. Vi ser
her at det ikke var stor grad av malforpliktelse, men var dette knyttet til gruppesamholdet?
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Pé den ene siden kan det se ut til at teamet ikke hadde sa sterkt gruppesamhold fordi de ikke
tok ansvar i fellesskap. I folge undersgkelser gjort av Mulvey og Klein (1998) var
maélforpliktelser knyttet opp mot de fremvoksende egenskapene gruppesamhold og teamets
mestringstro som ogsd Lock m.fl (1988) mener er en faktor som er positivt korrelert med
teameffektivitet. Siden gruppen ikke hadde kjent hverandre sa lenge og ikke hadde jobbet s&
mye sammen kan det se ut til at det var et svakt gruppesamhold. P4 den andre siden ser vi at
flere var opptatt av akkurat 4 fa vist andre frem. I tillegg sa hadde hendelsen dagen for i folge
veilederne bidratt til en sterkere gruppefolelse enn tidligere. Allikevel har ikke dette bidratt til

ekstra innsats fra teammedlemmene.

Oppgave-kompleksitet

Den andre moderatoren vi vil drefte fra malsettingsteorien er oppgave-kompleksitet.
Maloppnéelse er mindre sannsynlig nar oppgavene knyttet til mélet er komplekse. Ut i fra
vére intervjuer sa kan det se ut som om mange av teammedlemmene undervurderte
oppgavenes kompleksitet nir de vurderte hvor lett navigasjonsoppgaven var. Det var ikke tatt
heyde for at det ble mer komplekst pa grunn av de ulike forholdene som var uvante for

teammedlemmene.

Det var tre ting som gjorde oppgavene mer kompleks enn teammedlemmene hadde forutsett.
Det forste var vaeret og forholdene. Selv om dette var en del av kursets formal & lere
kursdeltakerne & takle slike forhold, sa viser det seg at det ble et problem. En av
teammedlemmene ble faktisk ganske syk og dette gjorde at det navigasjonsoppgaven ble mer
kompleks for ham. I tillegg bidro dette til at i hvert fall en annen fokuserte mer pa den sjosyke
enn pa navigasjon. Flere av teammedlemmene sier ogsd at det var sdpass krevende forhold at
dette gjorde navigeringen vanskeligere. Det andre forholdet som gjorde oppgavene mer
kompleks var teameiers tilstedevarelse i teamet. De som faktisk navigerte trekker dette serlig
fram. Utgangspunktet for teamet var 10 stykker som er litt i overkant nar man skal padle i
gruppe 1 slike forhold,. For i tillegg til & navigere sd holdt de ogsa en oversikt over hele
gruppen, og det at teameier padlet innimellom var en sapass forstyrrende faktor at oppgaven
ble enda mer kompleks. For det tredje sa skulle de padle som en gruppe. Flere sier at de i
vurderingen av oppgavens vanskelighetsgrad ikke tok med i beregningen at de skulle padle
som et team. Dette ble mer krevende for flere enn de hadde forventet. Serlig blir dette at alle
er pd samme niva tydelig vanskelig 4 takle og gjeor alt mer komplisert og koordinasjonen av

innsatsen darlig. Selv om roller var fordelt bidro disse ikke til & gjore koordinasjonen eklere.
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Grunnen til dette var at de ulike teammedlemmene hadde ulik oppfatning av rollenes innhold,

noe vi kommer mer inn pa i neste kapittel.

Oppsummering

I dette kapittelet har vi sett pa hvilken rolle formal og mél har hatt for teamets effektivitet. Vi
har brukt malteori som forklaringsmodell,. Sa hva kan dette fortelle oss om vért team og

operative team generelt?

Vi har her sett hvordan feil fokus bidro til at teamet feilet. Vi har dreftet hva som bidro til &
dra fokus bort fra den aktuelle navigasjonsoppgaven. Vi har funnet flere faktorer som vi

mener har hatt betydning pa hvordan fokuset bidro til at teamet feilet.

Navigasjonsoppgaven ble gitt i en sterre kontekst der det formadalet for hele gruppa var & besta
et kurs. Det var flere faktorer som spilte inn, men spesielt det at teamet ble observert og
evaluert pa flere kompetansemal av teameier underveis har vert viktig. Denne bevisstheten
har veert med & styre fokus mot caset som ble introdusert fordi teammedlemmene ansé at
denne oppgaven ville gi dem storre mulighet for a viser seg fram for teameier, og dermed oke

sannsynligheten for & oppna formélet med kurset - & bli sertifisert.

Navigasjonsoppgavens mél ble oppfattet som lett. Vi har brukt mélteori som
forklaringsmodell for & forklare hvordan malets vanskelighetsgrad pdvirker effektivitet i team.
Vanskelige mél er motiverende, mens lette mal er det ikke. I tillegg har spesifikke leeringsmaél
lavere méloppnaelse enn spesifikke prestasjonsmal. Vi har sett at det i vart tilfelle har vert
serlig to faktorer som har forsterket effekten av at malet ble oppfattet som lett. Det er at
maélforpliktelsen var lav og navigasjonsoppgaven var mer kompleks i den konteksten den ble

gitt enn det som teamet vurderte .

Disse faktorene sammen ser ut til & ha vart viktige bidrag til at teamet feilet og ikke nadde

navigasjonsoppgavens mal.

For at operative team skal vaere effektive ma oppgavemaélet oppleves som relevant knyttet opp
mot formalet. Sterk mestringstro er ikke nok alene for at et team skal ha mélforpliktelse. Et
team ma forst og fremst opplevet et mél som viktig for at mélforpliktelse skal vare tilstede.
Malet ma ogséd vere vanskelig slik at teamet ma bruke sin kompetanse i fellesskap for a lose

oppgaven, og alle teammedlemmene ma opplever at deres bidrag er relevant og viktig.
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5.2  Roller

I dette kapittelet ser vi neermere pa vare funn knyttet til var hovedkategorien roller. Vi soker
her & besvare vare forskningsspersmaél ut ifra funn i kategoriene "Egenstrukturering",
"Teamledelse" og "Relasjon Team-Teamledelse". Vi knytter funnene opp mot teori pa

omradet og vér problemstilling, og ser hva dette kan leere oss om effektivitet i operative team.

5.2.1 Egenstrukturering

Vi har gjennom vare intervjuer dannet oss et rimelig klart bilde av de roller som
teammedlemmene har fatt tildelt, samt de roller som de hadde tatt til seg under
navigasjonsoppgaven. Men vi har ogsé funnet at dette bildet slett ikke var like klart for alle
deltakerne i1 teamet. Det var for enkelte i teamet uklarhet omkring hvilke roller som var tildelt,
og hva som 14 i de ulike rollene. Vi har ogsa sett at det rddet uformelle rollestrukturer som

ikke var avtalt pd forhand.

Vi tar i denne dreftingen utgangspunkt i strukturelle forhold i teamet. Hadde

teammedlemmene med seg det som til sammen ville fa dem til & utgjore et effektivt team?

Teamets sammensetning

Nér det gjelder sammensetning av team vil vi starte dreftingen med Hjertes modell, hvor vi i
teorikapittelet ser at dette sorterer inn under innsatsfaktorer (I). Modellen har seks

underkategorier, men vi har her lagt vekt pa felgende tre underkategorier:

* teamets komposisjon

* teamets kompetanse

* jobbdesign/ hvordan de skal arbeide sammen (gjensidig avhengighet og
selvstendighet)

Vi dpner med forste grunnprinsipp om team, som er en generell konstatering: ”Et team er i
mange sammenhenger noe annet enn summen av individene i teamet, noen ganger til det

bedre, andre ganger til det verre. (Hjerto, 2013)

Det framstdr som tydelig og &penbart at gruppens sammensetning av individer sterkt pavirker

hva slags team vi har med & gjore fra starten av. En av de fremste innsatsfaktorene er den
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intellektuelle kapitalen den enkelte bringer med seg, spesielt i form av utdanning og erfaring

(kompetanse).

Videre vil sammensetningen av gruppen mennesker med ulike styrker og svakheter medfere
en eller annen gjensidig avhengighet mellom gruppemedlemmene. (Mintzberg, 1979). Derav
andre grunnprinsipp for team: [ et team vil det alltid veere gjensidig avhengighet mellom

gruppemedlemmene” (Cohen og Bailey, 1997)

Nivéet pa denne gjensidige avhengigheten vil variere avhengig av individene, oppgavene som
skal loses med mer. Om vi holder oss til det vite element med kajakkpadling i grupper, si kan
slik gjensidig avhengighet framsta som individuelle ansvarsomrider for ulike spesialomréder,

som for eksempel navigasjon og teamledelse.

Uttrykket "vi er alle i samme bat" henleder oss over pd det tredje grunnprinsippet for team: "’/

et team vil det alltid veere felles ansvar for gruppens resultater (Hjerta, 2013)

Vi ser av dette at om det er aldri s4 mange spesialister med hver sine spesialoppgaver, sé vil
de matte trd til og hjelpe med andre arbeidsoppgaver dersom béten er pa vei under eller
teamet er pd vei a feile av andre arsaker. Teamet har i en slik setting en gjensidig avhengighet

hvor vi forenklet kan si at «de flyter sammen eller synker sammen».

Til tross for en slik sterk avhengighet mellom individene for & na teamets mal, kan det vere
tilfeller hvor deltakerne har ulike mélfokus og dermed en annet mél enn teamet. Vi snakker
om samarbeidende eller konkurrerende mélfokus. Da blir mer: «Hvis jeg flyter s& synker de
andre» Et eksempel kan vere at teamdeltakere syns det er viktigere & fremstd positivt overfor

teameier enn at teamet, eller noen andre i gruppen skal na sine mal.

Homogenitet — likheter og ulikheter

Som opplyst 1 beskrivelsen av vart case, sd var deltakerne tatt opp pa veilederkurset kun pa
bakgrunn av at de var medlemmer av Norges Padleforbund og kvalifiserte gjennom & besta
tidligere padlekurs. Det var en brokete forsamling som utgjorde teamet, med «tilfeldigy»

spesialkompetanse i forhold til en teamoppgave med navigering.

Gruppen bestod av deltakere med geografisk spredning fra hele landet, og det var menn og

kvinner i ulike aldre. Dog med en viss overvekt av «godt voksne» menn i 50-drsalderen.
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Snittalderen pd gruppen var i underkant av 50 ar, med yngste deltaker, en kvinne pa 32 ér og

eldste deltaker var en mann pa 57 ar.

Dette leder oss over pa de gruppebaserte innsatsfaktorer, hvor vi ser n@rmere pé teamet som

helhet og sammensetning. Spesielt homogenitet, storrelse og relasjoner mellom deltakerne.

Homogeniteten beskriver likheter, eller kanskje enda viktigere; ulikheter mellom
gruppemedlemmer. Likheter og ulikheter er viktige faktorer for forstaelsen av et teams
sosialisering, teamprosesser som egenstrukturering og rollefordeling. I tillegg til at det

pavirker de mentale- og framvoksende egenskaper (E).

Vi skiller mellom overflatehomogeniteten og dyphomogenitet, hvor overflatehomogeniteten
gjelder de ytre karakteristikkene som alder, kjonn og lignende, mens dyphomogeniteten

gjelder deres personlighet, holdninger, meninger og verdier (Harrison m.fl, 1998).

Her har vi tidligere dokumentert at gruppen var variert sammensatt av kvinner og menn og at
gruppen var tilsynelatende homogent sammensatt. De hadde alle lang padleerfaring og bestatt
de samme padlekursene, og kvalifiserte til de samme opptakskravene til veilederkurset.

Medlemmene hadde bred erfaring med komplementer kompetanse.

Men nér man kikker nermere pa teamets ytre karakteristika sd var det kvinner og menn med
relativt stor aldersforskjell og med ulik yrkesbakgrunn. Fra garvede menn med
militeerbakgrunn til yngre damer med skolebok-ledelsesutdanning. Det var en blanding av
folk fra hele landet, to med utenlandsk bakgrunn, og viser at dette reelt sett var et team med

lav grad av overflatehomogenitet.

En utfordring med overflateheteorgenitet (ulikhet) er at stereotype oppfatninger i sterkere grad
rader grunnen nér teamet er i en tidlig fase. Teamet vil trenge tid pa & bli bedre kjent med
hverandre og forandre eventuelle feiloppfatninger basert pé de ytre kjennetegn hos den

enkelte (Korsgaard mfl., 2008).

Nér teammedlemmene oppfatter hverandre som mer like vil teammedlemmene lettere finne
sammen og kommunisere og samhandle uten konflikter. Og motsatt nar de oppfatter
hverandre som ulike, vil dette kunne prege prosessene med egenstrukturering og den interne

rollefordelingen.

Nér vi vurderer teammedlemmenes personlighet, verdier, meninger og holdninger er vi over

pa dyphomogeniteten. Dette er kjennetegn som ikke umiddelbart er synlige for etter en tid
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sammen. Dette er ogsé egenskaper det kan vare vanskelig & male eller tallfeste, i motsetning

til overflatehomogeniteten som gjerne er mer konkret gjennom alder, kjonn osv.

Men effekten av dypheterogenitet (ulikhet) 1 grupper er godt dokumentert i forskningen, og
som regel med negativt fortegn pa teamprosesser (P), sosial integrasjon og framvoksende

egenskaper (E). (Mohammed og Angell, 2004)

Nar vi vurderer teamets sammensetning vil vi hevde at gruppen totalt sett hadde en lav grad
av homogenitet (likhet). Vi kan tvert imot konkludere at deltakerne var svert ulike, bdde nar

vi vurderer overflatehomogenitet og dyphomogenitet.

Sterrelsen pa teamet
Sterrelsen pa padlegruppen, 10 deltakere, er relativt stort i teamsammenheng.

Det blir mange relasjoner, og for hver ny deltaker eker antall relasjoner eksponentielt. Og
med et okende antall relasjoner oker sjansen for at det kan oppsté dérlige relasjoner. Bare én
dérlig relasjon kan i noen tilfeller vaere edeleggende for et helt teams resultater og teamets

effektivitet.

Nér det dreier seg om faktiske team eller team hvor det er hoyt felles ansvar, og hvor den
gjensidige avhengigheten er stor er teamsterrelsen ekstra viktig. I slike team vil samhandling
og gode teamprosesser vere avgjearende for effektiviteten. Da vil gjerne mindre team lykkes
bedre i s& mate. Et stort antall teammedlemmer passer normalt bedre der hvor oppgaven
krever tilgang pé fysiske eller mentale ressurser. (Hackman, 2007 & Stewarts, 2007).
Hackman gikk sa langt at han tallfestet den optimale teamsterrelsen til fem deltakere, og
maksimum syv for faktiske team. (Hackman, 2007). I s& mate kan vi konkludere med at vart

operative team var for stort for 4 oppna god uttelling med 10 medlemmer.

Oppgavens art var heller ikke slik at den krevde store fysiske eller mentale ressurser, men

heller egnet seg for et mindre team med samhandling mot et felles mal.

Teamets roller

Sa med dette bakteppet om personer i team, hvordan setter man sammen et velfungerende

team av personer?
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Ofte vil teameier selv velge ut egnede og kompetente teammedlemmer og velge en egnet
teamleder i trdd med oppgavene som skal lgses. Gjennom teameiers fornuft og kjennskap til
organisasjons- og ledelsesteorier og kjennskap til individene plukker han ut teamets
medlemmer. Medlemmer som forhapentligvis vil utgjere kimen til «et faktisk teamy, et team 1
balanse mellom gjensidig avhengighet og felles ansvar. Et team hvor teamleder balanserer sin
rolle perfekt mellom aktiv, funksjonell ledelse og mer tilbaketrukket tilvaerelse, hvor han og

de ovrige medlemmene "tar ansvar" mot et felles mél og felles belenning.

I var hendelse var det ikke akkurat slik det gikk for seg. For det forste var det ikke teameier
som valgte ut teamet ut i fra gitte kvalifikasjoner til & best mulig lose akkurat denne
oppgaven. Teameier hadde heller ikke valgt en teamleder ut ifra spesiell egnethet, men teamet

fikk selv myndighet til & organisere seg, inkludert valg av sin teamleder.

Vi ser av intervjuene at teamet gjorde en egenstrukturering etter at teameier hadde gitt teamet
oppgaven og myndiggjort teamet med et mandat til & organisere seg selv. I en slik setting,
uten utpekt leder pa forhind, vil det gjerne rade en "forst-til-meolla-mentalitet" hvor den som

forst sier "jeg kan godt ta den rollen der.." gjerne ogsa fér rollen.

Og vi ser av vare funn at rollefordelingen faktisk skjedde slik, tilfeldig og uten taktiske
tenkninger omkring hvem som skulle ha de ulike rollene. Vi har ogsé sett at malet og
oppgavens kompleksitet var dette ansett som en svart enkel oppgave som alle burde kunne
klare. A navigere fra A til B. Dermed, i den grad det var taktiske tenkninger omkring
rollevalgene, sd gikk dette mer pd oppgavens kontekst og relasjonene til teameier. Det gikk pa
hvem som né kunne fa vist seg fram som leder eller navigater, mer enn hvem som var ansett

som best egnet til & lede eller navigere.

Sd ble det NN som tok over navigasjonsparten. Jeg tror det var fordi han ville trene pd

det.

Teamet opplyser at det i ettertid har vaert uklarhet omkring hvilke roller som var fordelt, og
hvilket mandat de hadde. En viktig evelse i egenstruktureringen av team, etter valg av
teamleder og nekkelroller, er & inngé en teamkontrakt. (Mathieu og Rapp, 2009) En slik
teamkontrakt i denne operative settingen ville vaere & muntlig ga igjennom rollene og
ansvarsomradene for de ulike rollene. Et uttrykk som "Jo flere kokker jo mere sol" har sitt
opphav fra et kjokken med uklar rolledifferensiering, og kan lett overferes til andre team hvor

rollene flyter over i hverandre.
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Fastlaste roller

En viktig egenskap ved faktiske operative team er deres evne til 4 ta ulike roller i teamet etter
behov. Vi ser at de tildelte rollene forble statiske underveis i oppgaven, hvor andre vegrer seg

mot & tre stettende til for felles méloppnaelse.

Da handler det om at NN hadde denne oppgaven (navigasjon) og vi andre ville gi ham

sjansen til a giennomfore det alene.

Selv om man velger, gir en rolle, eller et gruppemedlem far en rolle, sa tenker jeg at

det er viktig at man ikke tviholder pa den rollen.

Uformelle roller:
Teamet hadde organisert seg i noen formelle roller:

* Teamleder
* Fortropp, to personer med ansvar for navigasjon

* Baktropp, to personer med ansvar for & holde oversikten og fé alle med

Vi har sett at bide rollefordelingen og rolledifferensieringen har vert uklar blant
teammedlemmene, spesielt mellom teamleders- og fortroppens rolle. En rolledifferensiering i
starten ville bidratt til & tydeliggjore hva som 14 i rollen fortropp/navigasjon i forhold til
teamlederrollen. Uansett har teamleder mandat til a "ta" ledelsen tilbake, hvilket ikke var
tilfelle her. Fortroppen med navigaterene fikk dermed spillerom og tok dermed den uformelle
ledelsen 1 praksis, slik at flere i teamet oppfattet dem som ledelsen. De hadde dermed fatt en

uformell lederrolle.

En annen uformell rolle som er interessant er rollen "wingman" til teamleder. Dette var ikke
en rolle som teamet opprettet under egenstruktureringen, men en rolle som vedkommende

"wingman" utnevnte seg selv til.

Han opplyser i intervjuene at dette var ment som en stettefunksjon til teamleder for a avlaste

henne, spesielt med radio og kommunikasjon.
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Ekstrarolleatferd i organisasjoner her definert som “prestasjoner som stotter det sosiale og

psykologiske miljoet der hvor oppgaveorienterte prestasjoner finner sted" (Organ, 1997, 5.95)

Teamleder pa sin side folte ikke rollen som avlastende, men tvert imot som uvant og

anstrengende. Hun sier dette hindret henne i & uteve sin rolle slik hun ensket.
"Jeg folte litt at han passa pd da" (Teamleder)

"Wingman" og hovednavigater (han med kartet) hadde begge en militer bakgrunn, og det ser
ut til & ha preget situasjonen og satt teamleder i en vanskelig rolle med & uteve ledelse.

Teamleder oppgir at hun ikke var vant til denne type ledelse med "roping" og korte beskjeder.
Jeg tok ikke ordentlig tak i det...det var litt militeert.." (Teamleder)

Slik ekstrarolleatferd knyttes ofte til begrepene altruisme og samvittighetsfullhet. Altsa en
uegennyttig innsats for a styrke teamet, mer enn direkte rettet mot oppgaven som skal loses.

(Konovsky og Organ, 1996; Korsgaard mfl., 2010)

Vi har ikke grunnlag for a trekke noen konklusjoner eller & betvile "wingmans" gode
intensjoner med sin stettefunksjon. Ekstrarolleatferd har imidlertid noen ganger sitt opphav i
et onske om selv 4 bli sett som "den gode hjelper". Innsmigrende atferd med teammedlemmer
kan ogsa vere noe annet enn "samfunnsansvar" for teamet. (Graham, 1991) Det kan rett og

slett veere motivert av et eget enske om a vaere godt likt.

Litteraturen har i hovedsak fokusert pd ekstrarolleatferd som noe positivt — noe bra for
lagénden og effektiviteten. Dette er ogsd dokumentert og bekreftet i undersokelser. (Nielsen

mfl., 2009; Podsakoff og MacKenzie, 1997)

Vi ser imidlertid at ekstrarolleatferd kan vare drevet av noe annet en altruisme og
samvittighetsfullhet for teamet. Manglende tiltro til andre teammedlemmers rolleutovelse
eller onsket om & framheve seg selv eller ens egen agenda er motiver som kan gi ekstrarolle et
negativt fortegn. Vi savner litteratur og forskning pd dette omradet, og hvilken betydning det

har pa teams effektivitet.

Naér vi skal oppsummere vare funn relatert til teamets rollestruktur er det flere forhold som mé
trekkes fram. Hvis vi tar utgangspunkt i de tre grunnprinsippene for team, sé avviker vart

team pé samtlige punkter.
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For det forste var rollene mer eller mindre tilfeldig fordelt, ikke pd bakgrunn av spesielle
kompetanser pd omradene. En av de som navigerte brukte anledningen til & ove pé

navigasjon, ogsa teamleder fikk rollen ut i fra andre kriterier enn ledelseserfaring.

For det andre; den gjensidige avhengigheten i gruppen var lav. Den gjengse oppfatningen i
teamet for start var at dette var en oppgave som alle kunne ha lest pa egen hind. Navigere til

et punkt pd kartet.

Dette ser ut til & ha pavirket den enkeltes oppfatning av felles ansvar for teamet, det tredje
prinsippet for team. Vi har funnet at teammedlemmene ikke grep inn eller tok ansvar, selv nér

de sé at dette bar galt av sted. Det radet i stedet en fastlast rollestruktur.

Nér vi ser pa teamets sammensetning og sterrelse er det ogsa forhold som pévirker
effektiviteten. For det forste viser analysen at gruppen var ikke var homogent sammensatt,
verken vurdert pa overflatehomogenitet eller dyphomogenitet. Teamet var i tillegg for stort
med tanke pd navigasjonsoppgaven. 10 kursdeltakere i et umodent team med lav score pa
bade gjensidig avhengighet og felles ansvar vil mete flere utfordringer med relasjoner,

kommunikasjon og samarbeid.

Endelig ser vi at teamet ogsa hadde utfordringer med rolledifferensieringen og uformelle
rollestrukturer som etablerte seg underveis. Teamleders rolle ble svekket og hun evnet ikke &

"ta" ledelsen 1 teamet.

5.2.2 Teamledelse

Som vi husker fra forringe kapittel sa hadde teamet svert sprikende syn pa hvem som var
leder, og hvordan teamet ble ledet, vare funn kan ogsé indikere at teamledelsen ble oppfattet
som "utydelig". I dette kapittelet vil vi drefte lederfunksjonen i var hendelse, og hva den kan

si oss om effektivitet i operative team

Som vi husker fra kapitel 4.2 var det ulike oppfatninger av teamlederrollen i hendelsen. Noen
sier de ikke husker at der var noe teamleder (som kan skyldes at intervjuene ble foretatt et ar
etter hendelsen), og noen gir utrykk for at det ikke ble valgt en teamleder, eller at det var
navigaterene som ledet gruppa. Fa av informantene fokuserer vesentlig pa teamleders rolle 1
deres beretning om hva som skjedde, men flere uttrykker at de synes det manglet en klar

ledelse, og noen utrykker at andre i teamet tok en lederrolle.
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Det er flere innfallsvinkler nér en skal fokusere pd ledelse i team. Vi velger her a fokusere pa
funksjonen teamledelse og definerer teamledelse som “Problemlosende aktiviteter rettet mot d
generere losninger som utvikler teams mdloppndelse” (Zaccaro, mfl. 2001, s.454). Vi vil
ikke drefte lederen ut fra personlige egenskaper og forutsetninger, som er en annen

innfallsvinkel mot teamlederrollen.
Lederfunksjonen.

Hvis en velger a betrakte ledelse som en funksjon, er leder ikke noe man er, men noe man
gjor. Det betyr at en leder teamarbeidet og ikke personene i teamet. I denne konteksten er
lederen avhengig av at teamet ensker a bli ledet, og har tillitt til at lederen faktisk kan bista
med & n& malet eller lose oppgaven. Det er den relasjonelle kontrakten mellom leder og team

som avgjer om teamleder makter & bidra til gode losninger for teamet. (Hjerto, 2013 5.52)

Hvordan var sa forholdet mellom team og teamleder i var hendelse? Som vi sa var det fa som
har trukket fram lederrollen i intervjuene. Flere av informantene ga ogsa utrykk for at det ikke
var noen leder, eller at de ikke husket hvem som var leder. En deltaker ga ogsa utrykk for at
arsaken pd manglende suksess skyldes mangel pa ledelse. Dette kan tolkes som at den valgte
lederen hadde en svak kontrakt med teamet. Hun ble valgt til leder, uten at hun fikk den

nedvendige tillit eller mandat.

I intervjuene utrykker flere informanter at de oppfattet fortroppen som ledere. Selv om deres
tildelte rolle var navigaterer. Gruppen fulgte de to i front, mens den valgte teamleder padlet 1
midten. En av kursdeltakerne hadde til og med oppnevnt seg selv som wingman for lederen.

(se kap. 4.2.3)

Dette er ikke unormalt i team. Den formelle lederstrukturen i mange team er ofte mindre
vesentlig. De gruppedynamiske prosessene i team gjor at lederen hele tiden ma balansere
mellom & la teammedlemmene fa jobbe selvstendig, uten at teamet foler de ikke har en
kraftfull teamleder. Dette kalles i teamlitteraturen for “teamlederparadokset” (Thomson,
2000). Teamlederen mé ogsa kunne bevege seg pa skalaen fra en mer tilbaketrukket rolle hvor
teammedlemmene fér arbeide selvstendig til & kunne tre tydelig fram nar teamet trenger stotte

eller korrigeringer.

Det er derfor enighet om at teamlederen ikke kan baserer seg pa én lederstil eller én formell

tildelt lederrolle. Teamlederen tilegner seg lederrollen igjennom samhandling med teamet, det
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som ofte betegnes som fremvoksende lederskap (Taggar mfl., 1999) eller som framvoksende

uformell lederskap (Ensari mfl,. 2011).

Sjovoll betrakter ledelse i sin SPRG-modell som en gruppedynamisk funksjon. Jo flere
teammedlemmer som kan veksle pd denne funksjonen jo mer dynamisk og effektiv er teamet.
Han argumenterer videre med at dette er noe som et team ma utvikle over tid. Et
velfungerende team er for han et team hvor medlemmene kan veksle mellom ulike roller og

hvor flest mulig av teammedlemmene behersker flest mulig av disse rollene.

I var gruppe var rollene uavklarte, og medlemmene hadde ulike oppfatninger av hvilken rolle
teamlederen skulle ha. Gruppen valgte den yngste kursdeltakeren som leder, og hun var en av
kun to kvinnelige deltakere. Igjennom intervjuene féar vi et bilde av en utydelig leder som ikke
fér den tillit og oppslutning som hun trengte for & kunne uteve lederskapet sitt. Hun ble valgt
som teamleder, men nér teamet trengte henne fikk hun ikke tillit nok til 4 uteve lederskapet

sitt.

Et lite sidespor i denne sammenheng er jo spersmalet hvorfor det var akkurat henne som ble
vagt til leder for gruppen. Senere i oppgaven vil vi argumentere for at teamet hadde en
redusert psykologisk trygghet, som blant annet skyltes at teameierne pd morgenen, for teamet
fikk navigeringsoppgaven, ga gruppen kritikk for at de hadde valgt en autoriter lederstil
under padling til leirplassen. Kan det vare slik at teamet da valgte den personen i temaet som
ble opplevet som minst autoriter? Den yngste deltakeren, som var kvinne. Hun som aldri
hevet stemmen eller tok en markant ledelse. Var det slik at hun ble valgt, ikke fordi hun ble
oppfattet som den riktige lederen til denne oppgaven, men heller for & forhindre at de nok en

gang skulle f& pepper for autoriter lederstil?

I forholdet mellom teamlederen og teamet er det ofte de uskrevne lovene som er sterkest. |
teamlederlitteraturen benevner vi disse ofte som psykologiske kontrakter som 1 denne
konteksten kan defineres som et system av oppfatninger som et individ og hennes ansatte
har angdende deres meningsutvekslinger”. (Rousseau og Tijorwala, 1998) Det betyr at det
gjennom utvikling av enighet, og praktiske erfaringer, kan utvikle seg tette og trygge
psykologiske kontrakter mellom teamleder og de gvrige i teamet. Dette betraktes i de fleste
tilfeller som bra for teamets effektivitet. Men psykologiske kontrakter i team ma fa tid til &
utvikles igjennom erfaring og samhandling. Vért team hadde ikke denne erfaringen med

hverandre. Derfor manglet ogsa den psykologiske kontrakten mellom teamleder og
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teammedlemmene. Nar sa teamet kom ut av kurs evnet ikke teamleder & korrigere gruppen.

Den relasjonelle kontrakten var ikke der til at de lot seg lede, selv om teamleder provde.

I umodne team er lederfunksjonen ikke basert pd framvoksende lederskap eller psykologiske
kontrakter fordi disse ma utviklers igjennom samhandlinger og felles erfaringer. I stedet
baseres lederskapet enten pa formelle roller (teameier velger hvem som er leder), eller pd
medlemmenes tiltro og stigmatiserte tiltro til de andre i teamet (vi velger den som framstér
som leder). I vért tilfelle valgte teamet ikke den som framsto som den tydeligste lederen, men
derimot den som var det minst; nemlig den yngste av de to kvinnelige deltakerne. Dette fikk
konsekvenser nar teamet kom ut av kurs hadde behov for & foreta endringer/tiltak for &
komme ’pa rett spor igjen”. Nér situasjonen oppstod var ikke kontrakten der. Teamlederen

provde & samle gruppen og “re-starte oppdraget” men evnet dette ikke.

Et utsagn fra en av deltakerne underbygger var pastand om at teamledelse ikke kan tildeles
med ma opparbeides og utvikles. Teamleders wingman vi husker fra forrige kapittel, ga i
intervjuet utrykk for at den samme unge kvinne som ble utpekt som leder denne dagen viste

seg a veere den kursdeltakeren som hadde de beste lederegenskapene i hele kurset:

Jeg mener jo at NN som var med pd kurset vdrt, hun burde overta hele det
veilederkurset. Fordi hun er ung, hun er kunnskapsrik, hun er omgjengelig, hun Iytter,

og har god vurderingsevne og har god faglig bakgrunn innenfor idrett.

Dette utsagnet kom hele et r etter hendelsen, hvor teamet hadde modnet seg. Na var den unge
kvinnen som trengte en wingmann” blitt den mest naturlige ledertypen i gruppa. Den unge

kvinnen hadde fra denne deltakeren utviklet er fremvoksende lederskap.

I dette kapittelet har vi argumentert for at vért teams fiasko kan forklares som et resultat av
manglende lederskap, fordi den utvalgte leder ikke hadde evne eller mulighet i den gitte

situasjonen til & korrigere gruppens adferd. Til det var tilliten til leder for svak.

Gruppens umodenhet gjorde at teamlederrollens normer ikke var etablert i gruppen, teamleder
hadde ikke fatt mulighet til & bygge den nedvendige tillit og kontrakt med

gruppemedlemmene. Derfor evnet ikke teamleder & korrigere gruppa nér de var ute av kurs.

For oss er dette en bekreftelse pa at teamledelse er mindre basert pa formelle roller og
kvalifikasjoner enn i sterre organisasjoner. Teamledelse er mer en dynamisk funksjon i teamet
som er situasjonsbetinget. Modne team kan jobbe uten leder for sé raskt bli lederstyrt nér det

kreves. Hvem i teamet som da tar ledelsen vil kunne variere alt etter hvilke kvalifikasjoner og
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personlige egenskaper som kreves i den gitte situasjonen. Dette betyr ikke at operative team
ikke kan ha en formell leder, men lederen méd kunne evne ogsé la andre ta ledelsen i enkelte
situasjoner. I velfungerende operative team er det flere som trar inn som leder.
Teammedlemmene behersker flere roller, ogsé lederrollen. En formell teamleders viktigste
oppgave blir kanskje da & utvikle en kultur hvor hele teamet behersker alle de ulike rollene. I
slike grupper hvor de fleste behersker alle funksjoner som teamet trenger, blir kanskje

lederskap 1 tradisjonell forstand overfladig (Sjevold, 2006. s. 206)

5.2.3 Relasjonen team - teameier

Vi husker fra vére funn at teamet var under observasjon og evaluering av teameier under hele
navigeringsoppgaven (kap. 4.2.3) Dette er nok et sertrekk med denne gruppen, og den
kurskonteksten den opererte i, at teamet jobbet under konstant overvakning av teameier. |
teamforskningen betegnes dette forhold ofte som teamets autonomi til teameier og andre
eksterne akterer. I denne konteksten velger vi & definere teamets autonomi som “’frihet,
uavhengighet og mulighet for skjonn i forhold til eksterne, spesielt overordnede instanser
(Kirkman og Rosen, 1990). Det betyr at vi fokuserer pa teamets autonomi i forhold til
teameier, og ikke den individuelle autonomien internt i teamet. Nar det gjelder effekten av
teamets autonomi pa teams effektivitet har flere undersekelser pavist en positiv sammenheng
mellom teamets autonomi og teamets effektivitet (Ozer, 2008 og Steward, 2006) og mellom
autonomi og laering (Mc Grath, 2001). Nér det gjelder autonomiens rolle pa operative team sé

er korrelasjonen mindre signifikant (Haas, 2010)

Nér det gjelder vart team sd gjor den pedagogiske konteksten dette til et team med lav
autonomi. Selv om gruppen fikk frihet til 4 organisere, planlegge, og gjennomfere oppgaven

pa sin mate, visste de at alle deres handlinger ble observert og vurdert av teameier.

Det at teameier la seg tett inn pa gruppen under selve hendelsen, var nok et bevisst grep for &
skape en litt mer utfordrende situasjon under navigeringen. Men sett i relasjon til vér
definisjon overfor er det ogsa narliggende & tro at nerheten mellom team og teameier i denne
situasjonen ogsa pavirker teamets autonomi igjennom deres opplevelse av frihet,
uavhengighet og mulighet for skjonn i selve operasjonen. Det ble ikke bare mer utfordrende a

ha oversikt over gruppa (som var teameiers hensikt) det gjorde ogsa at teamet fulgte seg
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overvaket og vurdert. Fokuset ble flyttet fra navigering, til & forhindre at man gjorde

personlige feil som teameier observerte og kunne konfrontere en med i ettertid.

Innbakt i denne analysen ligger det ogsa en pastand om at hvis teameier ikke hadde fulgt
teamet under selve padlingen, men blitt igjen pa land nér teamet dro mot Grisebukta ville
oppgaven blitt last mer effektivt. Da ville det veaert lettere for teamet & korrigere kurs
underveis, flere hadde fokusert pd den faktiske navigeringen, og det hadde vert lettere for den

enkelte 4 tre fram 4 ta storre ansvar i selve lgsningen av oppgaven.

Det var studie kanskje viser er at fremvoksende egenskaper, i dette tilfellet autonomi, ikke
alltid trenger 4 ha sitt utspring fra egenskaper internt i teamet. I vrt team hevder vi at de
framvoksende egenskapene utviklet seg like mye av ekstern pavirkning (relasjonen til
teameier) som fra egenskaper som gruppen allerede hadde nér det ble etablert. Her vil vi
papeke en mulig svakhet i Hjertas MIPEO-modell. Modellen kan lett betraktes som en lukket
modell som ikke tydelig nok fér fram at team alltid handler og utvikler seg igjennom sine
relasjoner med omgivelsene. Operative team er aldri helt autonome systemer, men vil
pavirkes av den spesifikke konteksten teamet skal operere innenfor. Variabelen autonomi
klarer ikke & fange opp omgivelsenes pavirkning pa teamet, selv om den blant annet
omhandler relasjonen mellom team og teameier. En av arsakene til at team er blitt s& aktuelle 1
naringslivet er akkurat det at en organisasjons omgivelser stadig er mer dynamisk. (Sjevold,
2006). Bruk av team i dynamiske omgivelser er basert pa en tro at team kan tilpasse seg
omgivelsene raskere enn andre strukturer i organisasjoner. Derfor forundrer det oss at vi ikke

har kommet over studier som fokuserer akkurat pé relasjonen team og dets omgivelser.

Oppsummering

Vi har i dette kapittelet droftet teamets effektivitet ilys av teamets egenstrukturering,

teamledelse og teamets relasjon til teameier.

Vi har vist at teamet hadde utfordringer med rolledifferensieringen og uformelle
rollestrukturer som etablerte seg underveis, og vi har vist at teamets manglende effektivitet
delvis kan forklares som et resultat av strukturelle forhold som teamets storrelse, heterogenitet

og egenstrukturering.

o

Videre har vi pavist at det teamleders kontrakt med teamet var svak og hun evnet ikke & "ta"

ledelsen i teamet nér teamet fikk problemer med navigeringen. Vi har argumentert for at
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teamleder-rollen i stor grad er basert pa relasjonelle kontrakten mellom teamleder og teamet,

samt framvoksende uformell lederskap som utvikles over tid.

Vi har ogsa argumentert for at en av arsakene for vért teams manglende effektivitet delvis kan
forklares igjennom teamets manglende autonomi overfor teameier, og at dette bekrefter andre

studier som har pévist en sammenheng mellom autonomi og effektivitet i team.
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5.3 Gruppekultur.

I var siste hovedkategori "gruppekultur". Har vi tidligere redegjort for vére funn 1 disse to

underkategoriene:

1. Mangel pa tillit og psykologisk trygghet
2. Gruppedynamiske forhold

I vare funn framstod var gruppe som preget av usikkerhet, og en kultur hvor ingen ville
’stikke hodet fram” eller innremme at de hadde gjort feil, og som ikke evnet & korrigere

adferd underveis selv om det utviklet seg en tvil i gruppa pd om de var pa rett kurs.

Er dette egenskaper til gruppa som allerede var der da den ble etablert, eller kan de betraktes

som framvoksende egenskaper forarsaket av hendelser og sosiale prosesser i gruppa?

Fra teorikapittelet husker vi at E-en i Hjertos MIPEO-modell stod for ”Fremvoksende
egenskaper” som ble definert som egenskaper som teamet allerede har ndar det starter, men

som er dynamiske i den forstand at de utvikles igjennom teamets samhandling. (2013, s. 210)

Videre husker vi at av Hjertos 8 ulike framvoksende egenskaper finner vi igjen “tillit” og
"Psykologisk trygghet”. Var andre kategori ”Gruppedynamiske forhold” finner vi ikke som
en egen variabel 1 Hjertes modell. Den har klare likhetstrekk med Hjertos framvoksende
egenskaper, men har sin teoretiske forankring neermere mot gruppeutviklingsteorien og er
derfor mer beslektet med Sjovolds SPRG-modell som vi ogsa er redegjort for i teorikapittelet

(kap 2.3)

Det sentrale sporsmalet i dette kapittelet vil derfor veere. Var det gruppekulturelle eller
psykososiale forhold som kan forklare hvorfor gruppen feilet, og hvordan har disse

forholdene oppstatt?

5.3.1 Mangel pa tillit og psykologisk trygghet.
I denne konteksten velger vi & benytte folgende definisjon pa tillit; ”Forventninger om at
andres framtidige handlinger vil veere fordelaktige for ens egne interesser, slik at man er

villig til d veere sdrbar i forhold til disse handlingene” (Edmondson 1999 s. 354).

I var kontekst blir da spersmalet: Hadde teamet tillit til hverandre og til teameier under den

aktuelle hendelsen, og kan dette ha betydning for utfallet?
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Tillit betraktes av mange som fundamentet for sosial orden (Lewicki mfl., 1998) og derfor
ogsa som fundamentet for godt teamarbeid. Eksempelvis tillit til at din medpadler har
nedvendig kompetanse til & utfere den oppgaven hun blir tildelt av teamet. Tillit til at
kursholder ikke har skjulte agendaer for de oppgaver som den tildeler gruppen. Tillit til at

teamleder har de egenskaper som skal til for & lede gruppen trygt fram til malet.

Det er viktig & understreke at i denne sammenhengen betraktes ikke tillit som en egenskap,
men som en relasjonell variabel (Schoorman mfl. 2007). Tillit er altsd ikke noe en person har,
men som utvikler seg imellom mennesker igjennom felles erfaringer og samhandlinger.

Derfor forholder vi oss her til tillit som en framvoksende egenskap.
Tilliten internt i gruppen.

Hva med den interne tilliten i en ny umoden gruppe? I en relasjonell kontekst vil
sannsynligvis teammedlemmene umiddelbart starte en kognitiv vurdering av hverandre.
Innledningsvis vil vurderingen baseres pé ytre egenskaper, stereotypier og medlemmenes
méte & kommunisere pa. I var padlegruppe vil en prove a kartlegge hverandres padleerfaring,
tekniske ferdigheter, hvilke padlemiljoer en kommer fra, fysiske egenskaper som alder,

styrke, vurdering av utstyret man bruker, hvordan en ordlegger seg osv.

Det er grunn til 4 tro at siden alle er kommet inn pa kurset er det en felles forventning om et

heyt kunnskaps- og kompetanseniva i gruppen.

Her kan det vere hensiktsmessig a skille mellom begrepene fillit og tiltro. Mens tillit ofte er
definert igjennom stikkordene; forventinger, sarbarhet og tidligere gjensidig samhandling er
tiltro kun basert pa forventinger og sarbarhet. Vi kan si at filtro bygger pa forventinger om at

andre innfrir, men for a fa #i//it ma man ogsa ha en erfaring. (Mayer mfl. 1995)

Var pastand er at gruppen var for umoden til at det hadde utviklet et tillitsforhold mellom
teammedlemmene. I stedet var samhandlingen basert pa "tiltro” til hverandre. De forventet at
alle hadde tilstrekkelig navigeringskunnskaper pé dette nivaet. De forventet at alle taklet

forholdene godt nok til 4 ha overskudd til & navigere og forholde seg til hverandre som en
gruppe.

Det faktum at nesten samtlige kursdeltakere valgte a fokusere pé noe annet en navigering,
selv om det faktisk var dette som var den tildelte oppgaven, kan betraktes som tiltro til at de

to som i fortroppen hadde nedvendig navigasjonskompetanse og de nedvendige forutsetninger

til at gruppen fant Grisebukta.
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Et annet funn som etter var mening underbygger en lav tillit er relasjonen mellom teamleder
og deltakeren som oppnevnte seg selv som wingman.(se kap. 4.2.1.) En forklaringsmodell pé
denne episoden kan vare at deltakeren hadde liten #iltro til at den unge kvinnelige

teamlederen ville innfri som teamleder:

Vi har tidligere redegjort for denne hendelsen og at den ble oppfattet som forstyrrende og
hemmende for teamleder. Vi har ogsa sett at samme kursdeltaker i intervjuet ogsa ga utrykk

for at den samme kvinnen kanskje var den sterkeste kandidaten i teamet. (se kap. 5.2.2)

Var tolkning av denne tilsynelatende motsetningen er at kursdeltaker under
navigeringsoppgaven hadde begrenset "tiltro” til den utpekte teamleder. Det at hun var den
yngste kursdeltaker, kvinne og har en ”lite dominant adferd” gjorde at de andre
kursdeltakerne undervurderte henne (lav tiltro). Nar s denne kursdeltaker, et ar etter
hendelsen i Grisebukta, ble intervjuet, mente han at samme kursdeltaker var den "beste pa
hele kurset”. Han baserte sitt utsagn pa sin erfaring med henne og gruppa det aret som hadde
gétt fra episoden i grisebukta, som faktisk var den aktuelle kursdeltakers forste mote med de
andre i gruppa siden han ikke deltok pa ferste samling. Var tolkning av dette er at det har

skjedd en relasjonell endring mellom de to kursdeltakerne fra lav tiltro — til hey tillit

Séaledes kan vi oppsummere med at team trenger & “modnes” gjennom samhandling og
erfaring for et team eventuelt oppndr intern tillit. Et umodent team preges av mer eller mindre
tiltro til hverandre som etter hvert utvikles til mer eller mindre #//it til hverandre, basert pa
den erfaring som gruppen tilegner seg gjennom samhandling. Hadde dette vert en moden
gruppe hvor gruppen hadde kjent hverandres egenskaper ville filtroen vert erstattet med tillit

basert pd reel erfaring av mestring i teamet.
Tillit mellom team og teameier.

Pa samme mate vil en tro at tillit ogsa er en aktuell variabel mellom teamet og teameier. Vi
har tidligere 1 oppgaven vist at det 1 intervjuene kommer fram utsagn som kan tolkes som
manglende tillit mellom teamet og teameier. Mange har gitt utrykk for at de lese rammene
som kurset hadde gjorde deltakerne usikre pd teameiernes forventinger. Episoden dagen for
hvor gruppen fikk irettesettelse for feil lederstil under padling til leirsted var en erfaring som

gjorde gruppen usikker pa teameiers intensjoner.

Det kan virke som at temaeiernes pedagogiske strategi pa kurset kan ha den sideeffekt at den

skapte en usikkerhet i teamet til eiernes forventninger. Denne usikkerheten kommer vi tilbake
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til senere nar vi drefter gruppens psykologisk trygghet. Men det virker som at det denne
episoden teameierne tok opp, for de introduserte navigeringsoppgaven, svekket tilliten
mellom gruppa og teameier. Den svekkede tilliten gjorde at teamet ble usikre pa om det var
navigering som faktisk var den reelle mélet med dagen; Hadde teameier andre hensikter, hva
annet md jeg som kursdeltaker fokusere pa? Kursdeltakerne visste at alt de foretok seg ble
observert og vurdert av teameier. Derfor ble deltakerne usikre pa hva de skulle ha fokus pa.

(se kap. 4.1.1)

Det kommer altsa fram i intervjuene at mange av deltakerne forventet at navigeringsoppgaven
ikke var hovedfokus denne dagen. Det er grunn til 4 tro at episoden kvelden for var en
erfaring som bidro til dette og svekket tilliten mellom teameier og teamet, og gruppen ble

usikre pa teameiers intensjoner.

Vi vil derfor argumentere for at relasjonen mellom teammedlemmene var mer preget av tiltro
en av tillit, og at hendelser i forkant av navigeringen hadde svekket tilliten mellom teamet og

teameier:

Sett 1 lys av var valgte definisjon av tillit kan vi konkludere med at ”Teamet hadde lave
forventninger om at andres framtidige handlinger vil veere fordelaktige for ens egne

interesser, slik at man er villig til d veere sarbar i forhold til disse handlingene”

I denne definisjonen ligger der en pastand om at lav tillit gjor at mennesker unngér a vaere
sarbar i1 forhold til framtidige handlinger. Det betyr at en unngar & komme 1 situasjoner hvor
en kan bli tatt i feil” av teameier, eller bli offer for andre negative sanksjoner. Dette forklarer
etter var mening en av teameiers uttalelser: ”Sa tenker jeg at det er usikkerhet som gjor at de

er litt forsiktige, for de skal ikke drite seg ut."

Tillit som framvoksende egenskap i team har en n&er sammenheng med en annen variabel,
nemlig “psykologisk trygghet”. I denne konteksten velger vi & definere psykologisk trygghet
som “en felles tro pad at teamet er trygt i forhold til personlig risikotakning”. (Edmondson,

199 s. 354)

Edmondson studie, som vi har redegjort for i teorikapittelet, viste at ofte var tillit en
bakenforliggende variabel med ner korrelasjon med psykologisk trygghet, spesielt nér det
gjelder affektiv tillit (Schaubroeck mfl., 2011). Jo sterre tillit mellom teammedlemmene jo

bedre er forutsetningen for at det utvikler seg en psykologisk trygghet i teamet.
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Hva skjer s med et team hvor psykologisk trygghet utvikler seg negativt? I vér definisjon
ligger det et forutsetning at de da utvikler en vegring mot & handle slik at de utsetter seg for
personlig risiko. Hvis det er slik som vi hevdet overfor at teamet hadde svekket tillit til
teameier denne dagen, vil en kunne trekke den slutning at teammedlemmene ogsa handlet slik

at de unngikk personlig risikotaking.

Hvilken adferd kan s& mangel pa psykologisk trygghet ha utlest 1 vért tilfelle? Det kan vare at
den enkelte inntar en passiv holdning i lesningen av oppgaven ved 4 tilegne seg en rolle der
hun feler seg mindre utsatt for & bli sanksjonert negativt av teameier. En "Hvis jeg melder

meg til d padle bakerst, er jeg minst utsatt for d bli tatt i a gjore feil ’-holdning

Det kan vere at de overlater ansvaret og foringen til de andre i teamet. De inntar en “Hvis vi

feiler sd er det ikke meg skyld”- holdning.

Det kan vere at de unngér 4 si ifra og tar opp ting som kan bli ubehagelig for dem selv eller

gruppen. “Hvis vi er ute av kurs er det best at noen andre sier ifra enn meg” —holdning.

Edmondson péviste i sin studie fra 1999 at teams psykologiske trygghet var positivt relatert
bade til teams opplevelse av lering og pa teameffektivitet. I etterkant har flere studier
bekreftet en klar ssmmenheng mellom psykologisk trygghet og teamets resultater og teamets

opplevelse av kreativitet og laering i teamet (Hjerte,2013 s. 223).

I lys av Edmundsens studie pd sammenhengen mellom psykologisk trygghet og
teamprestasjoner vil vi hevde at dette er kan forklare var gruppes manglende méloppnaelse.
Deltakerne ante at de var pé feil kurs, men de opplevde den personlige risikoen med 4 si ifra
som for stor til at noen gjorde det. De var for redde til & bli sanksjonert av teameierne og i

verste fall gjore personlige feil som svekker deres mulighet for & besta kurset.

Vi tillater oss til 4 sitere Edmundsons beskrivelse fra sin studie som vi mener ogsa kan

illustrere vare funn i padlegruppa den aktuelle dagen:

“Overall, the data suggest that the team was stuck in a self-defeating pattern in which
a lack of psychological safety discourage reaching out to ask for or offer help or to
discuss ways to improve the teams work process. Viewing the environment as unsafe,
members developed their own coping strategies, such as planning to leave the team or

planning to stay while remaining as insular possible.” (1999, s. 374)

Vi har na droeftet 2 ulike variabler (tillit, og psykologisk trygghet) som ifelge Hjertes MIPEO-

modell kan betraktes som framvoksende egenskaper som kan ha ligget latent i gruppen, men
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som utvikler seg i positiv eller negativ retning etter hvert som teamet samhandler. Vi
argumenterer her for at mangel pa tillit og psykologiske tryggheten kan forklare gruppes
manglende fokus og handlekraft. Gruppen var redd for & ta personlig risiko og ble usikre pa
teameiers forventinger og intensjoner, og de visste at de hele tiden ble observert og evaluert

av teameier.

Vi mener derfor at en av grunnene til at var gruppe ikke nddde malet sitt kan relateres til
mangel pé psykologisk trygghet i teamet som vi forklarer i gruppens umodenhet og
manglende erfaring med hverandre, samt en svekket tillit til teameierne, som har sin bakgrunn

i en episode kvelden for, samt gruppens usikkerhet rundt kursets pedagogiske prinsipper.

Hva kan sa dette leere oss om effektivitet i operative team? Etter var mening har var studie
bekreftet Edmonsons studie som bekretet at psykologisk trygghet er positivt relatert til
effektivitet. Hvis en skal kunne hente ut de ressursene som finnes i et team ber teamet ha en
felles tro pd at de er trygt i forhold til personlig risikotaking. En slik trygghet opparbeides
gjennom at det utvikles et tillitsforhold teammedlemmene imellom, og i mellom team og
teameier. Vi tror at ved etablering av nye team, er dette en viktig kunnskap for teameier. I en
teambyggingsprosess bor det tilrettelegges for at teamet utvikler tillit og psykologisk trygghet,
og en kultur hvor teameier signaliserer at feil og mangler har en positiv side fordi det danner
grunnlag for leering og bedre effektivitet. Hvis teamet utvikler en engtelse for a gjore feil og
rapportere disse til teamkollegaer og teameier, s& mister ogsa teamet en mulighet til 4 bruke

disse feilene til 4 forbedre seg og ta lerdom av dem.

5.3.2 Gruppedynamiske forhold.

De to variablene vi har dreftet overfor, Tillit og psykologisk trygghet kan ogsé analyseres fra
et gruppeutvikling- perspektiv. Da far vi en litt annet tilneerming til var hendelse. Mens
Hjertos framvoksende egenskaper tar utgangspunkt i variabler som utvikler seg ettersom
teamet erfarer igjennom samhandling, sa vil gruppeutviklings-perspektivet snu analysen “pa
hodet” og se pa disse variablene ikke som et resultat av framvoksende egenskaper, men heller
et resultat av at gruppen var ny og umoden og derfor ennd ikke hadde fatt anledning til &
utvikle disse egenskapene. Teamet var med andre ord s& umodent at de enna ikke hadde fatt

utviklet den nedvendige tillit og psykologisk trygghet til & kunne lose oppgaven effektivt nok.
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Som vi har redegjort i teorikapitlet finnes det en rekke gruppeutviklingsmodeller, hvor mange
er en videreutvikling av Tuckmans gruppeutviklingsteori fra 1965. Her har vi valgt & bruke
Endre Sjovolds SPRG-modell (2006) for a belyse vart teams manglende suksess. I lys av
Sjevolds SPRG-modell kan vi betrakte teamet vart denne sendagen som et umodent team som
ikke hadde fatt "satt seg", verken nar det gjelder interne normer og roller, en felles struktur,
eller utviklet tillit personene i mellom. Gruppen befant seg i orienterings-bli kjentfasen (kap.
2.5), hvor fokuset var a kartlegge hvem de andre var, hva som var deres kompetanse, og hva
som ble forventet av hverandre og av teameier. Mye av medlemmenes oppmerksomhet var
rettet mot a tolke og forstd de andre. Det var viktig & ikke skille seg ut, & bli akseptert i

gruppa, og unnga a fa negative sanksjoner.

Nér sa gruppa var pd vei mot grisebukta og mange av padlerne begynte a ane at de var ute av
kurs, s& hadde de ikke evnen til 4 bevege seg over i det Sjovoll definerer som
opposisjonsfasen og langt mindre over i kontrollfasen. De var ikke trygge nok pé hverandre til

a kunne korrigere gruppeadferden.

Sjevold argumenterer for at effektive team er ensbetydende med grupper som har etablert en
gruppedynamisk adferd som gjer at de operer pa en hegyere modenhetsniva. Vi definerer
gruppedynamikk som den stadig skiftende polariseringen mellom ulike standpunkter,

funksjoner og roller i en gruppe (Sjoviold, 2006 s. 155)

I lys av denne definsjonen kan vért team betraktes som en gruppe med lav gruppedynamikk i
den forstand at gruppen virket fastlast i sine roller og planer under selve navigeringen, og ikke
evnet & korrigere adferd og kurs nér dette var nedvendig. Gruppet virket "last" i sitt eget

handlingsmenster. | folge Sjovold er dette et kjenneteng for umodne grupper.

En moden gruppe kjennetegnes ifelge Sjovold av at alle de 4 grunnleggende funksjonene er
utviklet og likeverdig til stede, og at alle medlemmene behersket disse. I vart tilfelle var det
en umoden gruppe som navigerte, og de manglet derfor evnen til & korrigere og innremme
apent at de var ute av kurs. Derfor kan var hendelse bekrefte at teams effektivitet er relatert til
gruppens modenhet. Team trenger & modnes og utvikles, og i denne modningsperioden
foregar det prosesstap (Steiner 1972) hvor teamet bruker mye energi pé a forseke 4 samhandle
og finne den optimale adferd for den oppgaven de skal lgse. I et slik perspektiv er det lett &
anta at velfungerende samspill mellom teammedlemmene trenger tid til & utvikles. Nér et
team er nytt mé forst normer og verdigrunnlag etableres. Denne prosessen tar tid, men nér den

forst har funnet sted vil gruppen ha forutsetning til a fungere bedre og yte mer enn summen av

89



individene. Vi kan derfor definere gruppens prosesstap som; de ressursene gruppen trenger
for d danne grunnlaget for d fungere optimalt, (Sjevold, 2006 s. 33) og ikke som et ugnsket
spill av ressurser. Hadde vért team fatt denne oppgaven pa siste dag av siste samling hadde
kanskje utfallet vert et annet, fordi gruppen var modnet og hadde evne til 4 unytte hverandres
spisskompetanse. De ville ha en felles normsett som knyttet seg til de ulike rollene i teamet,
og medlemmene ville -hatt en sterre trygghet til & stole pa andres handlinger, samtidig som de

kunne bista der de visste andre teammedlemmer var usikre.

I var drefting overfor kan vi derfor avlede at team trenger & modnes for de oppnar maksimal
effektivitet. Vi har argumentert at tilit og psykologisk trygghet er et resultat av samhandling
og erfaring, og derfor sjelden foreligger i en umoden gruppe. Videre bekrefter det Sjovolds
SPRG-modell som bygger pa at effektive grupper behersker ulike gruppefunsjoner og har en
gruppedruppedynamisk adferd hvor teammeldemmene beherkser disse funksjonene slik at de
kan mete situasjonens krav pa en funskjonell mete. De ha evne til & tilpasse seg etter

forholdene og de oppgaver de blir satt pa slik at oppgaven blir lost pd en effektiv méte.

Oppsummering

Hva har sa teorier om fremvoksende egenskaper og gruppedynamiske forhold i team lert oss

om vart team spesielt og operative team generelt.

Vi har argumentert med at vir gruppe hadde en redusert tillit til teameierne denne
formiddagen, og at dette samt det faktum at gruppen var umoden bidro til at den psykologiske
tryggheten i gruppen var lav. Teamet folte heller ikke teameier som en stottespiller som &pnet
for at det var lov 4 feile og vise sine svakheter. I stedet var det en engstelse i gruppa for &

gjore feil som kunne svekke sjansen for & besta kurset.

Vi har ogsa sett at relasjon mellom team og teameiere pavirker effektiviteten ved at teameier
pavirker den psykologiske tryggheten igjennom en bakenforliggende variabel, nemlig tillit.
Enkeltindividene var mer opptatt av 4 ikke gjore personlige feil, enn & navigere seg fram til

Grisebukta.

For at operative team skal bli effektive trenger de & g8 igjennom en modningsfase hvor
gruppen fokuserer mer pé interne relasjonelle forhold enn pa det malet eller oppgaven som
gruppen er satt til. Denne modningsfasen er nedvendig og en forutsetning for at team skal bli

effektive.
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6 Konklusjoner

Vi har i denne studien intervjuet 12 personer som var involvert i en hendelse hvor et team pa
10 personer mislyktes & utfere en tilsynelatende lett navigeringsoppgave de skulle lose i
felleskap. Hensikten med studien var forsta hvorfor akkurat dette teamet feilet, og hva den
kunne fortelle oss om hva som pavirker effektivitet i operative team. Véar problemstilling var
folgende: Hva kan denne hendelsen fortelle oss om hvorfor team feiler, og hva kan den lcere

oss om effektivitet i operative team.
Dette operasjonaliserte vi i to forskningsspersmal.

1. Hvilke arsaksfaktorer kan forklare at var team feilet

2. Hva kan denne hendelsen laere oss om effektivitet i operative team.

Vi vil i dette kapittelet prove & oppsummere hvilke svar var studie har gitt oss pa disse
spersmélene, samt kort drefte oppgavens implikasjoner og begrensinger. Til slutt vi i komme

med forslag til videre forsking med utgangspunkt i var studie.

6.1 Hpvilke drsaksfaktorer kan forklare at vdrt team feilet

I var drefting av vére funn har vi forsekt 4 finne arsaker til hvorfor vért team feilet, og pé

bakgrunn av det kunne trekke noen slutninger om hva som karakteriserer team som feiler.

Slik vi ser det har det ikke vaert en enkelt arsaksfator som har bidratt til at teamet feilet, men
en rekke faktorer som har virket sammen og som i sum har bidratt til at teamet feilet. Vi har
vist at den konteksten oppgaven ble gitt i (kurskonteksten) reduserte fokuset pa den aktuelle
navigeringsoppgaven. De var sé fokusert pa & bestd kurset (formélet) at de unnlot 4 navigere
(maélet). Grunnen til at dette var bevisstheten rundt at de ble observert og evaluert
kontinuerlig, og at navigasjonsoppgaven ikke ble opplevd som viktig. Videre har vi
argumentert for at oppgaven ble av samtlige oppfattet som lett, noe som bidro til lav
maélforpliktelse forst og fremst fordi de ikke trodde pd mélet. Mangel pa mélforpliktelse kan
ogsé vare knyttet opp mot gruppesamhold og det faktum at teamet var et umodent team. Det
at malet ble oppfattet som lett bidro ogsa til at teammedlemmene undervurderte oppgavens

kompleksitet som en teamoppgave.
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Av dette trekker vi den slutning at lette mal gitt i en laeringskontekst pavirker teams

effektivitet negativt.

Vi har papekt at teamets rollestruktur og sammensetning ikke var optimal for & lese den
aktuelle navigeringsoppgaven. Gruppen var ikke sammensatt i den hensikt & vaere et team som
effektivt skulle navigere i felleskap. Til det var teamet for lite homogent, for stort og for lite

dynamisk i sin rollestruktur.

Vi argumenterer ogsa for at normene til de ulike rollene i teamet ikke var satt. Noe som ga
mulighet for deltakerne & selv definere sin egen rolle 1 teamet, og begrenset teamleders

mulighet til & uteve effektivt lederskap.

Videre argumentere vi for at manglende effektivitet ogsd delvis kan forklares igjennom

teamets manglende autonomi overfor teameier.

Vi har ogsa vist at teamet hadde utviklet en negativ psykologisk trygghet som vi forklarer i
gruppens umodenhet og manglende erfaring med hverandre, samt en svekket tillit til
teameierne, som har sin bakgrunn i en episode kvelden for, samt gruppens usikkerhet rundt

kursets pedagogiske prinsipper.

6.2 Hva sier hendelsen var om effektivitet i operative team

Hva kan sa denne case-studien av én enkelt hendelse 1 et enkelt team fortelle oss om
effektivitet i operative team? I gjennom var studie har vi gjennomgétt en rekke andre
forskingsarbeider, artikler, og beker som belyser ulike sider av dette spersmalet. Vi
konstaterer at det er en rekke forhold som spiller inn. Kausaliteter, arsaksfaktorer er
kompliserte og mangfoldige, og det gjor det vanskelig a trekke fram enkeltfaktorer. Her vil vi

trekke fram dem som vi selv har hatt mest nytte av tilknyttet var hendelse i vart team.

Innledningsvis i studien var redegjorde vi for to hovedgrupperinger i teamforskningen; den
ene ser pd team som oppgavelosende systemer og den andre ser pa team som komplekse

sosiale systemer.

Ogsé 1 var studie har vi pdvist at strukturelle og rasjonelle elementer er viktige for gruppes

prestasjoner og effektivitet

* Vi har sett pd teamets relasjon til dets mal/formal
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* Vi har sett pa teamets innsatsfaktorer i form av kompetanse, rollestruktur og
sammensetning.
* Vi har sett pd teamets relasjon til eksterne (teameier)

* Vi har vert innom teamledelse og teamets kontekstuelle setting.

Alle disse forholdene har vi i vér studie fatt bekreftet er viktige for effektiviteten til operative
team. Men vi har ogsé fatt bekreftet at de strukturelle og rasjonelle variable ikke er nok. I vér
studie bekreftes synet at team ogsd ma betraktes som komplekse sosiale systemer som kan

utvikle positive og negative egenskaper i forhold til sin egen effektivitet.

Viér studie bekrefter Edmondsons modell som viser at tillit og psykologisk trygghet er viktige
psykologiske og relasjonelle variabler som pavirker bade teams prestasjonsevne og

oppfattelse av egen laering.

Videre har vi argumentert for at team trenger 4 modnes” igjennom samhandling for de evner
a utnytte de resurser de besitter. Umodne team er ofte ineffektive team som har forutsetninger

til & kunne utvikle seg til gode effektive team, hvis det legges til rette for det.

6.3 Implikasjoner

Viér studie understreker viktigheten av at teamets innsatsfaktorer mé tilpasses teamets mal og
formal. I var hendelse var ikke teamet opprettet primert for & kunne navigere optimalt som
gruppe, derimot var de designet igjennom et opptak pé et padlekurs. Dette gjorde at teamet

ikke var optimalt i forhold til den aktuelle navigeringsoppgaven som vi har studert.

Videre bekrefter studien vér teameiers rolle som tilrettelegger for at teamet skal fa utviklet
maksimal effektivitet. Vi har argumentert for at operative team ofte presterer bedre nér de far
arbeide autonomt fra teameier, men pd den andre siden er teamet sterkt pavirket av signaler og
holdninger til sine oppdragsgivere. Hjerto definerer et teams framvoksende egenskaper som
egenskaper som teamet allerede har ved sin begynnelse, men som er dynamiske i den forstand
at de utvikler seg igjennom teamets modningsprosess. I var studie ser vi at disse egenskapene
ogsé kan oppsta igjennom teamets relasjonen til teameierne. Dette stiller store krav til
teameier nar det gjelder a f& modningsprosessen “’pé rett spor” allerede ved etableringen av

teamet.
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6.4 Oppgavens begrensninger

Vi vil her redegjore for fire begrensninger ved vér studie som vi mener er relevante sett i

relasjon til var problemstilling.

For det forste har var studie hentet all sin empiri fra en bestemt hendelse fra et enkelt team.
Dette har gjort at vi kunne ga i dybden” pd problemstillingen innenfor de rammer som en
masteroppgave setter. Pa den andre siden har dette sine klare begrensninger nér det kommer
til gyldighet pé det generiske plan. Derfor vil vare funn i stor grad vere farget av de sertrekk

som var team hadde.

* Det opererte i en kurskontekst.
* Teamet var ikke optimalt sammensatt i den hensikt & lose den aktuelle oppgaven vi har

tatt for oss.

Noen av véare funn vil derfor ikke ha den generiske gyldighet som en bredere studie ville ha
gitt. P4 den andre siden synes vi at vi har fatt fram mangfoldet i variabler som vi tror spiller

inn ndr en skal studere effektivitet i operative team.

For det andre har vi i var studie erfart utfordringen i & ha en entydig oppfatning av
korrelasjonen mellom kategoriene védre og vér problemstilling. Vi har en rekke ganger
opplevd at det foreld mellomliggende variabler som pavirket sammenhengen mellom vére
kategorier og teamets effektivitet. For eksempel var det vi ved forste omgang betraktet som
svak teamledelse vise seg & vere relatert til uklar rollestruktur og mangel pa tillit. Det vi
innledningsvis ville forklare med ensartet gruppetenkning vise seg 4 vare mangel pa
psykologisk trygghet som igjen var pavirket av mangel pa tillit som vi hevder var pavirket av

relasjonen mellom team og teameier.

Vi er apen for at det fortsatt ligger ssammenhenger og arsaksforklaringer i vare data som vi

ikke har klart & fange opp eller har oppdaget.

For det tredje ble vare data samlet inn 11-15 méneder etter hendelsen fant sted. Dette fordi vil
ville at kurset skulle vere ferdig for intervjuene ble foretatt, slik at utfallet av kurset ikke
pavirket informantene. Vi ser at dette var uheldig for ngyaktigheten av vére data. Intervjuene
spriker i noen faktaopplysninger som vi relaterer til tiden det har gatt fra hendelsen fant sted

til intervjuene ble gjennomfort.
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For det fjerde har vi metodisk valgt & la oss inspirere av ”Grounded Theory” uten at vi har tatt
skrittet full ut. I vir analyse har vi til en viss grad latt Hjerte sin MIPEO-modell fi vare et
“oversiktskart” i var kategorisering av vare funn. Vi er klar over at det kan ha pavirket var
tolking av vare data, men pa den andre siden har dette for oss vart en nyttig ”ledsager” mot
en bedre forstaelse av hva empirien kunne fortelle oss. Ikke minst har det vist oss et stort

forskningsmateriale som vi har stettet oss pa i var analyse.

6.5 Forslag til videre forskning.

Som tidligere nevnt har vér studie en klar begrensning i at det kun er en hendelse fra et team
som er studert. Mange av vére drsaksfaktorer peker mot at det var teamets kontekst i
kurssammenheng som var arsaken til at teamet feilet. Hvis s var tilfelle, ville ikke alle
tilsvarende kursgrupper feilet pd samme oppgave. Kursets instrukterer (teameierne) vil
kanskje argumentere for at de har da gitt lignende oppgaver pa en rekke andre kurs hvor
teamet har lost oppgaven utmerket. Kurskonteksten er da lik for alle grupper som blir gitt i en
kurskontekst. Det ville derfor vare enskelig & kunne studere samme hendelse med flere
grupper som var i samme kurskontekst. Da ville en kanskje kunne definere forskjeller og

studere nermere gruppedynamikken i de ulike gruppene.

Det hadde ogsé vert interessant & gjore studier pd operative grupper over en periode. Hvordan
ville vért team gjennomfort den samme oppgaven etter at de har samhandlet en stund?

Hvordan vil de framvoksende egenskapene utviklet seg over tid?

Vi har i oppgaven trukket fram hvilken betydning formélet kan ha pa maloppnaelse hos et
team. | folge Hjerto sa er det ikke gjort sd mye forskning pa hvordan formulering av formal
kan bidra til effektivitet i team. Dette mener vi kunne vert et interessant forskningsspersmal,

serlig knyttet opp til team som har et leringsformal.

Vi har ogsa i arbeidet med denne studien kommet over lite forsking som omhandler teams
relasjonelle forhold til eksterne akterer. I vart studie star relasjonen mellom team og teameier
sentral. Vi har funnet studier som har sett pa teams autonomi, og i teambyggings-teorien
finnes det et omfattende materiale, men da mer som normative teorier om teameiers rolle for
utvikling av effektive team. Det hadde derfor vart interessant & gi denne

navigeringsoppgaven til ulike grupper med teameiere som hadde ulike relasjoner til sitt
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team”. Da hadde en muligens fatt fram ulike resultater som en kunne relatere til relasjonen

team-teameier.

Vi lot oss ogsa fascinere at vart teams egenstrukturering og maten rollestrukturen utviklet seg
pa. Vi hadde funn som vi definerte som ekstrarolleadferd, men som ikke korresponderte med
det vi fant av teori pa dette omradet. Vi vil tro at hadde vi gétt dypere inn i spillteoriens og

gruppepsykologiens verden ville vi kanskje finne flere svar, men det fir ligge til andre.
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