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|. Forord

Frey og Osborne (2016, s. 115) hevder fremtidervetrest stgrre fokus pa kreativitet og
problemlgsing, mens Birkinshaw (2010, s. 7) uttatesten forrige ledelsesmodellen var utviklet i
1950 og derfor ikke lenger tilpasset fremtidensaoigasjonsarbeid. Pa grunn av disse uttalelsene
er det interessant & identifisere suksessfaktorfemed se hva som har endret seg de siste 70
arene, noe som har satt grunnlaget for probleinstih:

Identifisering av suksessfaktorer for oppbygging awelfungerende arbeidsteam

For & svare pa denne problemstillingen er det utsrlitteraturstudie som i tillegg til a
identifisere suksessfaktorene, ogsa gir inntrykldawnne generaliseres. Det ble derfor i tillegg
til problemstillingen, utarbeidet en hypotese om at

Organisasjoner uavhengig av visjon, starrelse og kur er alle avhengig av de samme
suksessfaktorene

Denne hypotesen ble besvart gjennom empiriske s@aly form av intervjuer og
spgrreundersgkelser rettet mot helt forskjelligganrsasjoner, og bidro til en mer valid
beslutningstaking.

Uten stgttespillerene hadde det ikke veert muligdéntifisere suksessfaktorene som legger
grunnlaget for oppbygging av velfungerende arbemtst Jeg vil derfor fgrst og fremst rette en
stor takk til Knut Erik Bonnier for god rettledning tillegg, vil jeg rette en stor takk til
organisasjonene som sa seg villig til & delta sanpigske informasjonsobjekter. Disse
organisasjonene er; OneCo, Bergen kommune, VeidagHk2eloitte.

Grimstad, 1. Juni 2018
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Morten Jensen Sefland
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Il. Sammendrag

Birkinshaw (2010, s. 7) hevder den forrige ledefsedellen var utviklet i den industrielle
epoken. Ettersom vi i dag befinner oss i kunnskagisen, hvor Frey og Osborne (2016, s. 115)
mener bedrifter vil dra starre fordel av initiathg kreativitet framfor a jobbe effektivt, hevder
Birkinshaw (2010, s. 8) at det ma skapes en nyldedmodell som er mer anvendelig og
tilpasset fremtidens etterspgrsel, basert pa decdi eksisterende teoriene. Formalet med denne
oppgaven er derfor:

Identifisering av suksessfaktorer for oppbygging awelfungerende arbeidsteam

Dette er en relevant problemstilling ettersom SehnppVald, Ingason og Fridgeirsson (2018, s.
72) hevder en tredjedel av arbeid blir utfart gigmnprosjektarbeid, noe som ogsa beskriver
viktigheten av velfungerende arbeidsteam. Detteogsd interessant ettersom Birkinshaw
(2018b) hevder vi fortsatt benytter den samme &swhodell som i 1950. Teknologien har
endret seg mye de siste 70 arene og modellen erékiger tilpasset formalet. Denne rapporten
inneholder en samling av over 50 forskningsartilttarhgyt rangerte tidsskrifter som sammen
setter grunnlaget for hvordan bedrifter i framtid&m oppna suksess.

For & svare pa problemstillingen er det farst kehygrunnleggende teori og kombinert disse
teoriene med nyere forskning med sikte pa suksssitbeidsteam. Denne tilnsermingen har
identifisert en rekke suksessfaktorer som videne biift utdypet ved bruk av ett strukturert
litteraturstudie med tidsskrifter som involverebaids og organisasjons psykologi. Teoriene som
kommer som et resultat ut av litteraturstudietfiaatr til utviklingen av en hypotese om at:

Organisasjoner uavhengig av visjon, starrelse og kur er alle avhengig av de samme
suksessfaktorene

Denne hypotesen er testet giennom empiriske studiemm av semi-strukturerte intervju og
sparreundersgkelser som tok sikte pa organisasipedrhelt forskjellig malsetting, starrelse og
kultur.

Intervjuene har bidratt til & lokalisere relevansensuksessfaktorene opp mot organisasjonene,
mens spgrreundersakelsen er benyttet for a valslerene fra intervjuene ved a avdekke i hvor
stor grad medlemmene mente suksessfaktorene veafioret, og i hvor stor grad organisasjonen
tilfredsstilte disse faktorene.

Resultatet fra dette litteraturstudiet har veertiéntifisere suksessfaktorer for oppbygging av
velfungerende arbeidsteam:

o Tillitt

» Delt visjon

e Malklarhet

e Leering

+ Konflikthandtering
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» Evaluering

* Kreativitet

* Motivasjon

» Beslutningstaking
Disse suksessfaktorene viser seg ogsa a kunne syapwmlaget for en fremtidsrettet
ledelsesmodell som vil veere anvendelig for & haedtetfordringene som fremtidens
organisasjoner vil mgte i fremtiden.
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1 Introduksjon

Frey og Osborne (2016, s. 115) mener bedrifteemftrden vil dra starre fordel av initiativ og
kreativitet framfor & jobbe effektivt. Denne utialen far ogsa statte i fra Schoper et al. (2018,
s. 72) som hevder en tredjedel av dagens arberdubfisrt gjennom prosjektarbeid. Pa
grunnlag av disse uttalelsene mener Birkinshaw {2GL 8) at det ma skapes en ny
ledelsesmodell som er mer anvendelig og tilpasseettidens utfordringer.

Birkinshaw (2010, s. 7) hevder den forrige ledetsaedellen var utviklet i 1950 og derfor ikke
lenger tilpasset fremtidens organisasjonsarbeich hi@ner det pa grunnlag av dette ma
skapes en ny ledelsesmodell basert pa alleredsteteside teori.

Pa grunn av disse uttalelsene er det interessdenéifisere suksessfaktorene, i tillegg til & se
hva som har endret seg pa 70 ar. Dette setter igigetrfor problemstillingen:

Identifisering av suksessfaktorer for oppbygging awelfungerende arbeidsteam

Oppgaven er begrenset til kun & identifisere su#faktorer som er essensielle for
oppbygging av velfungerende arbeidsteam, gjenndnvdlvere tidsskrifter for arbeids og
organisasjons psykologi.

Selv om det viser seg at de identifiserte suksk&sfene sammen skaper grunnlaget for en ny
ledelsesmodell, vil det i denne omgang ikke vaeitielka diskutere hvordan denne modellen
kan implementeres inn i organisasjoner.

Oppgaven har en disposisjon som starter medteettikapittel som er delt inn i den
industrielle epoken og kunnskapsepoken, for letéerkunne se hva som har endret seg
igiennom tidene. Dette kapittelet er ogsa nadvefatig lokalisere suksessfaktorene.

Pa grunnlag av de identifiserte suksessfaktordreeteorikapittelet, spillemetodenen viktig
rolle i & skape ett rammeverk som bidrar til & kap validert forskningstilnaerming.

Litteraturstudiet har som hensikt & ga dypere inn i suksessfaktosene ble lokalisert i
teori, mens syntesekapitteletbeskriver hva som har veert forutsetningene fokapea den
generaliserte ledelsesmodellen. Disse forutsetnmgar fort til utviklingen av hypotesen om
at:

Organisasjoner uavhengig av visjon, stgrrelse og kur er alle avhengig av de samme
suksessfaktorene

For & svare pa hypotesen som ble utviklet i syntelsedet planlagt eempirisk analysei
form av intervjuer og spgrreundersgkelser rettadtanganisasjoner med helt forskjellig
visjon, stagrrelse og kultur.

Diskusjonskapittelet har som mal om & diskutere de generaliserte ssiledésrene ved a
sette de opp mot de empiriske funnenenskonklusjonen er basert pa disse funnene.
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2 Teori

Det er valgt & dele dette kapittelet opp i den stdelle epoken og kunnskapsepoken for
lettere & kunne illustrere hva som har endret g&gom 120 ar med utvikling. Disse funnene
setter ogsa grunnlaget for identifisering av sukfsdsorene.

2.1 Industrielle epoken

Lei en kvalitetsguru, som spesialiserer seg parbefire kvaliteten, var ett av de mest
ettertraktede radgivningene til de amerikanskesdnkhetene i fglge Jeremy Main (1986).
Gurene synes a veere enige om visse grunnleggeraetegpmm at inntil toppledelsen blir
permanent involvert i kvalitet, vil ingenting funmge De har liten bruk for kvalitetssirkler
bortsett fra som et supplement til andre metodem Mtover disse grunnleggende filosofiene
er det hver guru for seg selv, og metodene denmsrea

| 1911 slo Industri ingenigren, oppfinneren, ogelsdsradgiveren Fredrick Winslow Taylor
igiennom med sin Scientific Management (Taylor &@ait, 2006, s. 13). Hovedmalet var a
utvikle den individuelles maksimale yteevne og el de ansatte med utfordrende
arbeidsoppgaver som skulle fgre til selvutviklifigaglor & Sangolt, 2006, s. 41). Taylor og
Sangolt (2006, s. 116) er overbevist om at detter fil gkt effektivitet bade hos arbeidsgiver
og hos ansatte, i tillegg til en rettferdig foragliav fortjeneste pa grunnlag av deres bidrag.
Malet med dette ledelsessystemet er & oppna digfet ovenfor alle de involverte partene.

Taylor satt et skarpt skille mellom planlegging etyring, og selve utfgrelsen av
arbeidsoppgavene hvor malet var at bedriftslededaemet inn kunnskap og informasjon som
var relevant til arbeidsoperasjonene. Arbeidsopegawble delt opp i mindre arbeidspakker
og overvaket ved hjelp av tidsstudie, noe som btirat ledelsen fikk opplysninger rundt
produksjonstiden til en arbeidspakke. Arbeidernetsg og prestasjoner ble ogsa overvaket
for & finne riktig arbeid for riktig arbeider. (Tlay & Sangolt, 2006, s. 32)

Mye av grunnen til at Taylor opprettet tidsstudiat at han ikke stolte pa at en underordnet
oppga eerlige opplysninger om sitt arbeid, noe sorteR, Bauman og Greasley et al. (2005, s.
362) mener er en ond sirkel mot tillitt. Kunnskap agyaktig tidsstudie er i falge Taylor og
Sangolt (2006, s. 113) ett mektig instrument og kamkes som ett vapen for a presse
arbeiderne til & jobbe hardere uten & lgnne dettens@r, noe som i de fleste tilfeller farer til
streik. Taylor og Sangolt (2006, s. 48) uttaler datite tidsstudiet fgrte til systematisk
underarbeid, ved at arbeideren holdt arbeidsgiveemnde om hvor fort en arbeidspakke kan
giennomfares, som en buffer for & slippe overaddeiden & fa kompensering i lann. Weil
(1988) uttaler i falge Taylor og Sangolt (200633) at det monotone arbeidet kombinert med
tidspresset bryter ned kreativiteten og arbeideeame til & tenke, noe som igjen farer til at
arbeiderne mister verdighet. Men kunnskap om tigkstkan ogsa brukes til & skape harmoni
mellom arbeiderne og ledelsen ved stadig kursendatte og legge til rette for bruk av bedre
arbeidsmetoder.

Selv om teori X var utviklet i kunnskapsepoken, koe®r den godt tankesettet til den
industrielle epokenAntagelsene som legger grunnlaget for teori x é&slge MacGregor

(1960, s. 33-34) at gjennomsnitts menneske hameabigget motvilje til & jobbe, og vil
prgve & unnga det om han far sjansen. Pa gruneramedstore motvilje til arbeid er ofte ikke

8
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belgnningen store nok for & motivere til arbeidbzge trusler eller straff vil f& dem til &
arbeide. Gjennomsnittsmenneske foretrekker & bitiett, unnga ansvar, lave ambisjoner, og
fremfor alt ett gnske om trygghet. | fglge MacGne@b960, s. 41) bygger teori X pa a
motivere med "gulrot og pisk", men denne teorierkedi kun hvis de grunnleggende
behovene for trygghet ikke er tilfredsstilt. Ledmiskan ikke tilfere en arbeider med
selvrespekt eller respekt fra medarbeidere, mem legge til rette for & oppna dette.
MacGregor (1960, s. 39-40) hevder ledelsen ofteistiparsmal med hvorfor ikke de ansatte
er motivert, vi gir dem jo god lgnn, gode arbeidstdd, gode frynsegoder, og stabile
ansettelser, men fortsatt jobber de ansatte pa fatv Grunnen til dette er at disse
belgnningene er motivasjonsfaktorer som den ankattekan dra nytte ut av utenfor jobben.
Eneste bidraget som kan gi gkt motivasjon pa jabbferm av status eller lgnn i form av
utfgrelse. | teori X har lederen makt over de uodéirede, noe som i falge MacGregor (1960,
s. 240) er effektivt for & kunne kontrollere de ates Denne kontrollerende lederstilen kan
assosieres med kontrollorientert HR som Stugu (261%2-53) utaler dreier seg i stor grad
om fleksible arbeidskontrakter ofoutsourcing. Det er et gkt fokus pa de beste
medarbeiderne med de beste tekniske ferdighetdeeds beste eksamenspapirene og gir
belgnning basert pa individuelle prestasjoner, rsmm farer til store lgnns- og
statusforskjeller. | fglge Beugelsdijk (2008, s3B2eduserer denne lederstilen inneboende
motivasjon, kreativ ytelse, og fleksibilitet. Denlegeler stilen legger i fglge MacGregor (1960,
s. 240) begrensinger for effektive arbeidsteammdpder som praktiserer teori X ma derfor
gjgre unntak for arbeidsteamet for & utfgre orgajimens hensikter.

Pa Hawthorne Western Electric-fabrikken i Chicad¢m det mellom 1924 og 1932 utfgrt en
studie pa arbeiderenes produktivitet. Ved a gjerfacenHawthorne eksperimentet viste det
seg at suksessfaktorene til de gode resultatenetifmkemelding pa hvor mye den

individuelle hadde produsert hver dag, noe soneftiiren individuell konkurranse om & gke
den daglige presteringen. |1 tillegg var differensig i belgnning lokalisert som en faktor for
suksess. (Parsons, 1978, s. 272)

| falge Parsons (1978, s. 278) lokaliserte Hangétamner (1976) 10 store organisasjoner
som gav tilbakemelding pa individuelle prestasjorietillegg til & kombinere dette med

annerkjennelse og ros. Emery Air Freight fant uttiltakemelding av ytelsesdata bar
forekomme hver dag i uken. | fglge Parsons (197&79) tilferte Tausky & Parke’s at

tilbakemeldingen gav en medfalgende jobberikelseragn viktigst faktor for suksess.

Om man ikke klarer a skape forventninger for desatte og heller ikke har muligheten for a
sysselsette med spennende arbeidsoppgaver, opfirteberg, 1968) KITA.

"kik him in the pants" (Herzberg, 1968)

KITA kom i to former, negative fysisk KITA, og pdsi psykisk KITA. Negativ KITA leder
ikke til motivasjon, men til bevegelse og fremgamgen motsetter det dyrebare bildet av
velvilje som de fleste organisasjoner verner. Sidetner et fysisk angrep, stimulerer dette det
autonome nervesystemet, og kan resulterer i negiélti@kemelding fra de ansatte. Hvis
Negative KITA kan sammenlignes med voldtekt, kBositive KITA sammenlignes med
forfgring, "gjor dette for meg, sa skal jeg gjgedtd for deg”, og i de fleste tilfeller en verre
forekomst ettersom du selv tok del i din egen ugaeg. Tross dette har positiv KITA flere
fordeler enn fgrstnevnte. Grusomheten er nemlig ggnlig ved at "blgdningene er interne og
kommer mye senere". Siden denne form for psykgddgirker det hgyere senteret av hjernen

9
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vil man redusere et mulig fysisk tilbakeslag frdeoét. Ledere som praktiserer dette kan
tilfredsstille sitt eget ego og hvis arbeidstakeléager kan han bli anklaget for & veere
paranoid, siden det ikke er noen konkrete bevisitpangrepet har funnet sted. (Herzberg,
1968)

"If you have someone on a job, use him. If you catituse him on the job, get rid of him,
either via automation or by selecting someone witlesser ability. If you cant’t use him
and you cant't get rid of him, you will have a motvation problem." (Herzberg, 1968)

Den industrielle epoken legger grunnlaget for deslelsesmodellen som blir benyttet i dag.
Taylor og Sangolt (2006, s. 32) hevder total kesdiedelse (TQM) er en slags snikinnfaring
av Taylorisme. Tayloristiske standardiseringer digggsa grunnlaget for fast food-bransjen,
kunnskapslgfte i offentlige skoler, kvalitetsref@mi E@S-avtalen og EU sin sosiale og
gkonomisk politikk.

2.2 Kunnskapsepoken

Kunnskapsepoken er den epoken som vi befinner,assaly. | kontrast fra den industrielle
epoken er det mye som har forandret seg, som feengjiel teknologi og digitalisering.
Digital innovasjon forstyrrer i falge Martin, Snabg Nanterme (2017, s. 5) de eksisterende
forretnings- og driftsmodellene. Men etter & hausttet mulighetene og utfordringene som
den digital teknologi tilfarer pa tvers av mangeringer, viser det seg i falge Martin et al.
(2017, s. 60) at nye teknologier apner muligheter & gkonomisk vekst. | tillegg hevder
Schoper et al. (2018, s. 72) at en tredjedel aewmgrbeid blir utfart gjennom prosjektarbeid,
noe som vekker interessen av & se pa hvordan kapsesgoken har utviklet seg i forhold til
den industrielle epoken.

Joseph M. Juran krysset Demings vei i flere tide. i2gge jobbet pd Hawthorne Western
Electric-fabrikken i Chicago pa 1920-tallet hvorwthorne eksperimentet fant sted, uten & ha
kiennskap til hverandre. De begge kom til Japalgtish 1950-tallet, Deming litt fgr Juran,
men begge fikk anerkjennelse i USA i seinere tidrémy Main 1986)

| falge Deming (2000, s. 23-86) var det viktig dapk& en kontinuerlig forbedring av
produksjon og service og mente at det var viktignalementere metoder som bidro til &
redusere misforstaelser, uklare visjoner, fryktdastille spgrsmal og opphgre avhengighet av
inspeksjon ettersom kvaliteten ikke kommer fra @kgponen men fra forbedringer i
prosessen. Man ma kunne fgle seg sa trygg at nantkgkke ideer, eller stille spgrsmal. |
motsetning til Demings visjon om at ingen klarepréstere sitt beste uten & kunne fgle seg
trygg, hevder Juran;

"Fear can bring out the best in people.(Juran sitert i Jeremy Main 1986)

| falge Deming (2000, s. 23-86) er ikke jobberetilleder a holde tilsyn, men & ha kjennskap
til hele prosessen til bedriften og fijerne barnesem hindrer en arbeiderne i a utfare
arbeidsoppgavene med stolthet. For & kunne redtisergork” er det ngdvendig at alle de
ansatte i organisasjonen uavhengig om de jobberprasjekteringen, innkjgp, eller salg, har
en delt kunnskap om diverse materieller og spesjoner rundt produksjonen. 1 tillegg
mente han at bedrifter er avhengig av dyktige mekereog oppfordret derfor til selvutvikling
og utdanning for a forbedre kunnskapsomradene. bgif@000, s. 23-86) jobbet ogsa for &

10
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eliminere faktorer han mente skapte frustrasjon ,soonmeriske maling som kostnads
reduksjon, gke salg, eller gke produksjon med es prosent. | tillegg til slagord som han
mente bare skaper mer frustrasjon om bedriften Ktage a leve opp til det. Jeremy Main
(1986) hevder Crosby’s velkjente slagord "zero disfefar kritikk fra bade Deming og Juran
som hevder at det er meningslast & motivere eridsth&er pa linjen for & skape et perfekt
produkt, nar det overveldende flertallet av ufultkmenheter skyldes darlig utformede
produksjonssystemer som arbeidstakere ikke kamkgvi

Pa lik linje med den Industrielle epoken som inkdwet teori X, vil teori Y representere

kunnskapsepoken. Antagelsen til MacGregor (196@7s18) som sitter grunnlaget for teori

Y er at gijennomsnittlige menneske ikke mislikeregdb Dette varierer i henhold til hvor

kontrollert arbeidsforholdene er, eller at arbeidetilfredsstillende. Trusler og straff er ikke

den eneste maten organisasjonen kan fa resultaéerogsa gjennom a utave selvdisiplin og
selvkontroll i tieneste for arbeidsmal som hanagpliktet til. Forpliktelse og ansvar ovenfor

en malsetting kan fare til annerkjennelse, vechfisere talentet.

Denne teorien hevder ogsa at gjennomsnittsmenresker ansvar. Det er kun erfaringene
som legger grunnlaget for om vi vegrer oss mot gjaber og ansvar. MacGregor (1960, s.
47-48) uttaler at det intellektuelle potensiale sbefinner seg i mennesker sjeldent blir
utnyttet. De fleste mennesker har kapasiteten tilt@gve en relativt hgy grad av fantasi,
oppfinnsomhet og kreativitet i lgsningen av orgasjensproblemer. Birkinshaw (2018a)
argumenterer for at beslutningstaking ikke barekosmme fra toppledelsen og illustrere dette
med ett eksempel fra "vil du bli millionaer?", hymsblikum gir riktig svar i 90 % av tilfellene
mens en telefonsamtale til en sakalt ekspert go3iktig svar.

Deming sin filosofi kan trekkes paralleller med fdiktelsesbasert HR som i fglge Stugu
(2017, s. 52-53) er regnet som den beste praksiesettelsesforholdene er avhengig av
holdninger og veeremate og det er langsiktige aglsettforhold med gode interne karriere
muligheter som inkluderer oppleering og kompetangidutg av alle de ansatte. Det er

konkurransedyktig fastlenn og kollektiv prestasjmasert belgnning og ellers sma status
forskjeller. | falge Beugelsdijk (2008, s. 823) lear slik stgttende lederstil ogsa en bekymring
for de ansattes behov og falelser.

Prinsippet til MacGregor (1960, s. 49) var ikke ati®m velge mellom hvilken teori X og teori
Y, men heller integrere disse ved & ta den delele@v X som bygger pa retning og kontroll
giennom utavelse av autoritet. Og den delen av ¥eom bygger pa a skape de forhold som
ma til for & oppna de ansattes malsetninger i &ing som farer til suksess for bedriften.

2.3 Ledelsen

En viktig del i hvorfor en leder svikter er i falgdacGregor (1960, s. 8) manglende effektiv
bruk av dagens samfunnsvitenskapelig kunnskap ontrddtering av menneskelig atferd.
MacGregor (1960, s. 20) hevder suksessen bak sosfhltelse eller kontroll avhenger av a
kunne endre andres evne til & oppna sine mal tifrédsstille deres behov, ettersom man
bare kan pavirke en annens atferd med hans oppfatth at hans behov vil bli pavirket. |
falge Maslow (1943, s. 389) er de grunnleggendeweie de samme uavhengig av kultur.
Maslow (1943, s. 393) hevder at med mindre marpptatt av hva som vil, eller kanskje vil
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motivere oss i framtiden, vil ikke et tilfredsstilehov lenger motivere oss. Kunnskapen om
menneskers behov er viktig i prosessen i a ledeatiyere mennesker mot suksess.

"What a man can be, he must be'(Maslow, 1943, s. 382)

| falge Senge (2014, s. 354) er et team enhver sawetting av mennesker som trenger
hverandre for & gjennomfare ett resultat. Den bastksisen for & sette sammen et slikt team
er i folge Webber og Webber (2015, s. 452) at geapglem blir valgt pa grunnlag av
ferdigheter og personlighet samtididig som mandmé&nnerkjennelse og belgnningssystemer
pa grunnlag av gruppen sin prestasjon. Denne tedweresponderer med tolkningen til
Stugu (2017, s. 52-53) og kan assosieres med Kteldesbasert HR.

Som beskrevet i introduksjonen til kunnskapsepokéigres en tredjedel av arbeid gjennom
prosjektarbeid i fglge Schoper et al. (2018, s.. RacGregor (1960, s. 239) hevder at
medlemmenes kunnskap og evne til a responderevedkiiden til ett effektivt arbeidsteam
og ikke avhengig av en leder. Pa grunnlag av adetbefaler MacGregor (1960, s. 233-238) at
gruppemedlemmene veksler pa & veere gruppeledeat paserskjellig erfaring og kunnskap.
Denne lederen skal ikke dominere gruppen, men rhédkusere pa hvordan man skal fa
jobben gjort. John Rodney Turner og Miuller (2005,55) er enig i at ledelsesstil og
kompetanse er faktorer som sjeldent er identifiserh direkte suksess for prosjektet, men
som suksess som leder i form av hvordan prosjekbdinestablert, planlagt, organisert og
kontrollert. Ledelsesstil har dermed en indirekiksess ut i fra timer, kosthader, og forbedret
funksjonalitet, som er avhengig av hvordan man skap

1. Utvelgelse, rekrutering og opptrening av personell
2. Klare definerte mal

3. Kommunikasjonsplan

4. Handtere konflikter

5. Overvaking og tilbakemelding

Delt visjon

Organisasjonen kan i fglge Senge (2014, s. 196&)nfres ved at man som leder bevisstgjare
hva som virkelig skjer i den navaerende realitetanj tillegg skaper en felles visjon blant
gruppemedlemmene.

J Rodney Turner og Cochrane (1993, s. 96) hevdeuaahengig av prosjekttype er
malsetningene ved prosjekt oppstart & skape essfelkjon for prosjektet ved a identifisere
prosjektets sammenheng, formal og mal. Senge (201298-299) mener et klart bilde av
visjonen er viktig for & skape en kreativ spenniRgr & realisere en slik delt visjon hevder
Tuckman (1965, s. 396) og MacGregor (1960, s. Z88-at oppgaven ma formidles og
aksepteres av alle gruppemedlemmene ved prosjektmgipstart. Deretter vil
gruppemedlemmene i fglge Tuckman (1965, s. 39@Gndosine egne meninger gjennom
individuell leering.

llleris (2003, s. 401) hevder den mest vanlige famnfor individuell leering, er nar man

knytter den nye kunnskapen til noe man tidligenegnfart. | situasjoner man star ovenfor noe
man ikke har forstaelse for kan man bryte ned teegle kjiente mgnstrene slik at man kan
linke den nye informasjonen til den kjente. Foroésfa eller godta noe nytt ma man krysse
eksisterende begrensninger, og resultatet er wymr#sjon man kan benytte i andre relevante
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sammenhenger. llleris (2003, s. 404) beskriver ‘talenotstand” som en psykisk mekanisme
som begrenser relevant leering som ett resultaegvenset forstaelse ovenfor ett emne. Dette
fenomenet kan ogsa assosieres med "forsvarsmekelingm fgrer til at man enten avviser
eller endrer kontekst til emnet, pad en slik matedah korresponderer med var mentale
forstaelse, noe som i henhold til Anna Freud (19d42)en utvelgelses mekanisme for a
forsvare seg mot de enorme mengdene med pavirksing mennesker blir utsatt for. |
praksis er det i falge llleris (2003, s. 404) variigk & skille om det darlige leeringsutbytte
skylles mental motstand, eller "forsvarsmekanisrbeh store forskjellen mellom de to er at
"forsvarsmekanismen" skjer i perioden fgr man lzeneens motstanden er forarsaket av
lzeringssituasjonen og besetter dermed ett leeringsgial.

2.4 Samspill

Ut i fra Tuckman (1965, s. 396) danner gruppemediene seg farst ett bilde av oppgaven,
deretter formidles denne tolkningen til de andrapgemedlemmene. Kolb (2014, s. 21)
hevder en slik tilnaerming kan beskrives ved & keny@ér primaere erfaring som ett
referansepunkt for validering av nye konseptegrktigt av en evaluering av handlingens
konsekvens gjennom tilbakemelding. | foglge Kolb 120 s. 22) kan man |
tilbakemeldingsprosessen ogsa inkludere impulsetelder og lyster for a forbedre
beslutningstakingen. McMillan (2016, s. 96-103) dmvatt kombinering av intuisjon med
dgmmekraft vil forbedre beslutningshistorikk og kpraektiseres gjennom prgve-og-feile
protokoller.

MacGregor (1960, s. 233-238) mener det er viktig fgruppen at temaet holdes

oppgaverelatert og at ingen av medlemmene er m@dé ftre sine ideer. Frihet til & snakke,
frihet til & gjgre hva man gnsker, frinet til arykke seg, og frihet til a forsvare seg selv, noe
som i fglge Maslow (1943, s. 385) er neert relatiergrunnleggende behov. En eventuell

ekskludering vil bli forsvart, ettersom det er uig ha en grunnleggende tilfredstillelse uten
disse.

Handtere konflikter

Ved & ytre sine ideer, er det forventet at dettapek oppgavekonflikter. Frykten for

oppgavekonflikter er i faglge MacGregor (1960, s.9R3hovedgrunnen for darlige

gruppefunksjon. Senge (2014, s. 235-236) uttalepagavekonfliktene er ett resultat av at
mennesker har forskjellige mental modeller som neagig av antagelser fra bildene,
forutsetninger og historier som vi har i tankeneevdivordan disse konfliktene blir handtert
er essensielt for hva som blir resultatet.

Laering

Ved & dele sin kunnskap og forstaelse med gruppemetene mener Tuckman (1965, s.
396) motstanden blir overvunnet og en fglelse amhedd utvikler seg blant medlemmene.
Men, MacGregor (1960, s. 233-238) utaler ogsa abfte kan oppsta uenigheter som ikke
kan lgses. Gruppen ma derfor i slike situasjonenefi en mate a leve med dette uten at
bidraget fra gruppen reduseres. Nar motstandenawonnet og medlemmene har opprettet
en felles visjon er det i fglge Tuckman (1965, 86)3viktig & utvikle normer og roller for
gruppemedlemmene, som tilpasses pa en mate samksjdnelle for gruppemedlemmene.
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| falge Senge (2014, s. 361-364) vil gruppen i nsiémasjoner velger a unngda utfordringen
med 4 forsta de andre gruppemedlemmene og hellgibgke til sin opprinnelige posisjon,
noe som kan fare til at gruppemedlem enten garsvéorsposisjon og unngar fakta som gir
negativt utfall for deres synspunkt. Denne posisioigen gir darlig produktivitet for
dialogen, men kan resultere i verdiskapning ombtlegjort begrunnelse for posisjoneringen.

| en gruppe som velger a leve i kaos, vil det dttart oppsta diskusjoner. Disse diskusjonene
vil fare til et gkt frustrasjonsnivaet i grupperieesom gruppemedlemmene begynner a ytre
meningene som de har holdt skjult. For & handtenae situasjonen ma medlemmene lytte til
de andre medlemmene og stille konstruktive spgrshik gruppe inkluderer seg i denne
prosessen og lytter til hverandre, vil dette fateny innsikt. Ulempe kan veere at noen
gruppemedlemmer faler seg distansert i fra temaetgpmnn av formidlingsproblemer
ettersom hjernen tenker fortere enn handlingene.@e samtalene med gruppemedlemmene
ikke gir mening, skaper det allikevel kreativitefi grunn av disse utfordringene mener Senge
(2014, s. 356) at teamene kan dra nytte ut av enfarstaende tilrettelegger som har god
innsikt i teknikker som skaper reflektering og dgli av taus kunnskap mellom
gruppemedlemmene.

2.5 Sosial kapital

Som beskrevet i introduksjon til kunnskapsepokérnfyemtiden i fglge Schoper et al. (2018,
S. 72) ha en gkning i etterspgrsel etter prosje&tdr | fglge Pinto, Dawood og Pinto (2014, s.
758) har prosjektbasert arbeid lenge veert karaddrisom frenetisk og dynamisk.
Interessentenes palagte konkurranse farer til koeflog arbeidsrelatert stress. Utbrenthet er
et psykologisk syndrom som kommer av fglelsesmeasigattelse, mistillit og redusert
prestasjonsevne. Disse faktorene har store konss&wdor den individuelles privatliv, men
ogsa for organisasjonen med tanke pa lavere nivarganisatorisk engasjement som har
negativ pavirkning pa kreativitet, problemlgsing innovasjon. Pinto et al. (2014, s. 580)
Jobber som krever mye men som ogsa har mye stedtéaollegaer eller veileder, farer til gkt
motivasjon og en falelse av personlig vekst. Mejobber som til tross for a veere
arbeidskrevende inneholder liten grad av stgttek@ilfegaer eller veileder fare pa sikt til
utbrente gruppemedlemmer. Ett sosialt nettverkidta til & statte arbeideren og kompensere
for den darlige jobben til prosjektlederen, som dusakelig har til oppgave a fglge opp
arbeidet.

Di Vincenzo og Mascia (2012, s. 5-6) definerer ab&iapital som en mate grupper med
mennesker er linket sammen for & utveksle resuBie¥incenzo og Mascia (2012, s. 13)
hevder samholdet i ett slikt sosial kapital bidtiiren starre vilje til & dele kunnskap og
informasjon pa tvers av prosjektene. Dette far aggéte i fra McMillan (2016, s. 103) som

mener det er viktig & tilrettelegge for kunnskapisdeikke bare mellom gruppemedlemmene,
men ogsa mellom avdelingene. | fglge Di VincenzoMascia (2012, s. 7) vil deling av

eksplisitt- og taus kunnskap ogsa vaere essensiell kunne innovere nye produkter eller
strategier. Ved a etablere og vedlikeholde utvagsfiorhold med andre prosjekter i
organisasjonen, hevder Di Vincenzo og Mascia (2&l27) at man kan hente ut viktig

informasjon mellom prosjekter og fa tilgang pa vtk resurser som kan forbedre yteevnen
til prosjektene.
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| motsetning til alle disse fordelene ved & benwosial kapital hevder Di Vincenzo og
Mascia (2012, s. 13) det ogsa foreligger en fareafanformasjonsdelingen er overfladig og
dermed redusere effektiviteten til prosjektet.

2.6 Motivering

| falge Vroom og Maier (1961, s. 433) ble regnskapse og ingenigrer spurt om & beskrive
perioder hvor de falte seg eksepsjonelt darliggredlksepsjonelt bra pa jobb. De positive
faktorene som gikk igjen var, oppnaelser, annerigése, arbeidet i seg selv, ansvarsfalelse,
og utfordringer. | falg&chwartz et al. (2012, s. 666) er oppnaelser defagen motivasjonen
som genereres av andre personers oppfattelse aukbess. Schwartz et al. (2012, s. 669) og
Schwartz et al. (2012, s. 665) statter ogsa deeantlalelsene som a gi erkjennelse av en
persons ubetydelige arbeid i et starre prosjekttio@ kunne ta egne uavhengige valg
angadende malsetninger og hensikter. | tillegg tdkape spenning ved a tilrettelegge for
variasjoner, forandringer, og utfordringer. De rtegasituasjonene var i fglge Vroom og
Maier (1961, s. 433) tett tilknyttet bedriftens ipg) administrasjon og ledelse, noe som ogsa
ble funnet av Gurin, Veroff & Feld i ett intervjuuslie. Her fant de ut at ego faktorer,
inkludert arbeidet i seg selv og muligheten forehnyite ferdigheter var nevnt oftere som
positive karakteristikker. Faktorer som farte tyaerklager, inkluderte lgnn, arbeids sikkerhet,
og arbeidsforhold. Til fordel for & skape jobbrefdstillelse gjorde Herzberg (1968) derfor
tiltak for & redusere bedrifts-policy, administasjarbeidsforhold, lann, status, og trygghet.

Herzberg (1968) Stilte ogsa spgrsmal til hvordam rkanne motivere arbeidere uten a
forbedre arbeidsforhold, gke lgnn, eller ha vagienteidsoppgaver, og kom fram til at den
eneste maten man kan motivere en ansatt pa er giggeésonen utfordrende arbeidsoppgaver
hvor han kan sta til ansvar som ogsa var identifisem en suksessfaktor hos Vroom og
Maier (1961, s. 433) og Schwartz et al. (201265)6

Herzberg (1968) mente man kunne gke motivasjon®r@ksom, ansvarsfglelse, personlig
oppnaelse, og annerkjennelse, giennom a gke aftisvaget arbeid, en hel enhet, et omrade,
eller en modul, noe som | falge Greasley et al0f28. 362) vil skape en fglelse av a veere en
verdifull resurs for prosjektteamet. | tillegg gaskHerzberg (1968) & gi arbeideren
muligheten til & kunne pavirke produktet, gjer pdiske rapporter direkte tilgjengelig for
arbeideren, Introdusere nye og krevende arbeidsmgpdor utvikling og leering, og tildeling
av spesielle arbeidsoppgaver som gir dem mulightitem bli eksperter. Herzberg (1968)
ansket & reversere situasjoner hvor de vanskeligdéme av en arbeidsoppgave var tatt vekk
til fordel for & gke effektiviteten ettersom hannteat de krevende arbeidsoppgavene var en
motivasjonsfaktor ved & gi den ansatte mulighet tibkse i sin vanlige jobb. Han uttalte at:

"Det er ikke alle jobber som kan berikes, men sa lege en liten del av kostnadene som
blir brukt pa hyggene® hadde vaert brukt pa jobb berikelse, hadde dette fits til mye mer
motivasjon" (Herzberg, 1968)

| falge Wilkinson (1998, s. 40) anses denne forfoermyndiggjering & veere lgsningen pa
det gamle problemet i industri epoken med Tayloeisrhvor kreativiteten er kvalt og
arbeiderene er fremmedgjort. Greasley et al. (260358) hevder at myndiggjaring kan veere

! Hyggene faktorene er i fglge Herzberg (1968) deofene som ma veere til stede for ikke & skape ayisn
som, bedrifts-policy, administrasjon, arbeidsfothdgnn, status, og trygghet.
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til fordel for bade den individuelle ansatt og argasjonen, men i tillegg mener Greasley et
al. (2005, s. 358-359) at bemyndigelse ogsa kam tibkonflikter blant de ansatte og mater
ofte stor motstand ettersom myndiggjgring ofte aytlet tett opp mot nedbemanninger.
Wilkinson (1998, s. 46) stagtter denne siste uttalelvet at myndiggjgring er konstruert av
lederen for & skape forpliktelser og bedre de &esabidrag til organisasjonen. Andre
kritikere hevder i falge Wilkinson (1998, s. 47) médstrams kommunikasjon i form av
nyhetsbrev er en strategi for a ekskludere fagfogem og dermed kunne pavirke eller endre
beslutninger hos de ansatte. Oppstrgms kommunikag@m av medarbeidersamtale gir de
ansatte en mulighet til & ytre sine synspunktemisngye og er selvsagt noe som kunne veert
oppnadd gjennom fagforeningen, men for & kunne beigg er man avhengig av
individuelle samtaler.

| situasjoner hvor det er vanskelig & berike arb@ighgaver presenterte Hackman og Porter
(1968, s. 418) forventningsteorien som er brukt setmverktgy til & forutse individers
holdninger og motivere dem til & gke prestasjoMlet er fgrst & samle inn informasjoner
om hva de ansatte tror vil komme som et resultat pbbe hardt, faktiske data pa utfallet av
hardt arbeid, og i hvilken grad utfallet tilfredet den ansatte. De lokaliserte dataene skaper
en forbindelse mellom hvordan hardt arbeid forepasitive verdier som tilfredsstiller den
ansattes behov og forventninger.

Gagné og Deci (2005, s. 331) mente at ved & sterguarbeid pa en slik mate at man
inkluderte arbeidsoppgaver som inneholder indrgtog) motivasjonsfaktorer, vil man oppna
effektiv ytelse, i tillegg til arbeids tilfredstdlse. Indre motivasjon er nar personer utfgrer
arbeidsoppgaver pa grunn av at det er spennendé @gpgaven skaper tilfredstillelse. Ytre
motivasjon er nar arbeidsoppgaven ikke kan gi nifredstillelse i seg selv og derfor méa
kompenseres med belgnninger. For & skape indrevasin mener Gagné og Deci (2005, s.
332) at fglelsen av kompetanse og ansvar er vikéigrer, noe som sagt Herzberg (1968)
har uttalt kan oppnas gjennom a bemyndige dentansat

Gagné og Deci (2005, s. 332) hevder positive titadiding er en viktig padragsgiver til &
oke folelsen av kompetanseutvikling, mens negaillvakemelding farer til redusert
motivasjon, uavhengig av arbeidsoppgaven. Haereak €018, s. 17) hevder at motivasjon
som kommer i form av stgtte skaper indre motivasjpans en dominerende motivasjonsstil
hindre for den indre motivasjonen og kan i fglgedst (2017, s. 52-53) assosieres med
kontrollorientert HR. Utfordringene med & implenenet denne motivasjonsmodellen er i
falge Gagné og Deci (2005, s. 333) at mange aéteviie ofte ikke er interessante og er derfor
ikke alltid gjennomfagrbart. Birkinshaw (2018e) 8luerer dette med et eksempel av
McDonalds som verken kan motivere med hgye lgnmjngg heller ikke med spennende
arbeidsoppgaver. De benytter derfor sosiale drigera annerkjennelse i form av "manedens
ansatt", eller privilegiet av a veere en del avasttgeam.
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2.7 Teoretisk analyse

Hensikten med dette kapittelet er & se hva sonehdret seg fra den industrielle epoken til
dagen kunnskapsepoke og péa hvilket grunnlag sukdgssene er valgt.

| Tabell 1 illustreres de starste littersere endsimey i fra den industrielle epoken til
kunnskapsepoken, som er dagens epoke. De stgtbtagame som er lokalisert befinner seg
I ledelsen og i motivasjonstilnaerminger.

Tabell 1 Industrielle epoken, kontra kunnskapsepoken

Industrielle epoken Kunnskapsepoken
Kontrollerende lederstil. (MacGregor, | Tilretteleggende lederstil, lederen fjerne
1960, s. 240) barrierer for de ansatte. (McMillan, 2016, 5.
3 103) og (Deming, 2000, s. 23-86)
QO
§ Overvaking av de ansattes arbeid. (Tayl®eming (2000, s. 23-86) hevder Jobben til
& Sangolt, 2006, s. 32) en leder er a tilrettelegge framfor a
overvake.
Eksterne motivasjonsfaktorer Interne motivasjonsfaktorer (Herzberg,
(MacGregor, 1960, s. 33-34) 1968)
c
-% Lav kunnskap om menneskelige behov @kt kunnskap om menneskelige behov
_g farer til at man ma benytte ligger til rette for motivasjonsfaktorer som
Is) "motivasjonsstrategier" som KITA. forventningsteori og indre motivasjon
= (Herzberg, 1968) giennom bemyndigelse. (Maslow, 1943, s|
382) og (Hackman & Porter, 1968, s. 418

Pa grunnlag av de store kontrastene mellom derstridlie epoken og kunnskapsepoken, er
det lett & forsta Birkinshaw (2010, s. 8) sitt gts@m at det er behov for en ny ledelsesmodell
basert pa de allerede eksisterende teoriene.

Ut i fra den presenterte teorien i Teori, er datekket en rekke faktorer som ser ut til a vaere
av relevans for & skape suksessfulle arbeidsteaiterikne for utvelgelse av suksessfaktorer
er beskrevet i Tabell 2.

Tabell 2 Kriteriene for utvelgelse av suksessfaktore

Tillitt viser seg a veere av stgrre viktighet i frigsen enn hva det viste seg a vaere
under den industrielle epoken. | falge Taylor oggedt (2006, s. 33) var mye av
grunnen til tidsstudiet under Taylorismen oppretidtgrunnlag av mistillit til de
underordnede, noe som i fglge Porter, Bauman ogst&get al. (2005, s. 362) er gn
ond sirkel mot tillitt

174

Tillitt

| kunnskapsepoken la Deming (2000, s. 23-86) ettrestfokus pa a drive ut frykt
ettersom han mente at man ma kunne fgle seg sfdtygan kan uttrykke ideer
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Delt visjon

Senge (2014, s. 298-299) mener en klar visjon sklativitet, noe som i fglg
(Frey & Osborne, 2016, s. 115) vil ha gkning i espp@rselen i framtiden. Tuckma
(1965, s. 396) og MacGregor (1960, s. 233-238) kemmed retningslinjer for

skape en delt visjon gjennom tildeling og akseptgsv roller.

D

AN

o

Kommunikasjon

John Rodney Turner og Miller (2005, s. 55) meneg@h kommunikasjonsplan ¢
viktig for & skape suksess for teamet.

Ansvar / Roller

MacGregor (1960, s. 33-34) presenterte sin teoogxteori y, hvor teori X gj@
antagelser av at giennomsnittsmenneske foretrekhai dirigert, og unnga ansvd
Mens teori y antar at gjennomsnittsmenneske s@akpliktelse og ansvar ovenfor ¢
malsetting, ettersom dette kan fare til annerkjésme

Tuckman (1965, s. 396) mener det er viktig & ueviklormer og roller fo
gruppemedlemmene.

I
2N

[

Kreativitet

| folge Weil (1988) vil tidspresset og det monotosmeidet i den industriell
epoken bryter ned kreativiteten. (Taylor & Sangdt06, s. 33)

Kreativitet vil som sagt spille en viktig rolle redmtiden i fglge Frey og Osborr
(2016, s. 115). Senge (2014, s. 356) mener krésttikommer som et resultat av
leere gjennom diskusjoner og uenigheter.

D

ne

Qo

Laering

Leering oppnar teamet i fglge Tuckman (1965, s. 38&) at det individuellg

medlem deler sin kunnskap og forstaelse med deeayjrdppemedlemmene.

Bemyndigelse

Myndiggjaring viser seg a vaere svaert omdiskutedreaam bade Greasley et
(2005, s. 358-359) og Wilkinson (1998, s. 46) memgndiggjgring er assosiert {
nedbemanning samtidig som det er konstruert avéed®r a skape forpliktelser d
bedre de ansattes bidrag til organisasjonen. |ehatyy til disse uttalelsene men
MacGregor (1960, s. 47-48) at forpliktelse og answeenfor en malsetting kan fo
til annerkjennelse ved a realisere talentet. Dedegfor interessant & se hva nys
forskning mener om bemyndigelse.

al.
il
g
er
re
Bre

Pa grunnlag av denne markante korrespondansen sornfimer mellom de grunnleggende
teoriene i Tabell 2, er det interessant & orgamisérlitteratursgk som tar for seg hvordan
dagens litteratur beskriver disse identifisertesegkfaktorene.

18



A7 UNIVERSITY OF AGDER

3 Metode

For & identifisere suksessfaktorer for oppbyggimgyefungerende arbeidsteam, er det brukt
en konstruktiv forsknings tilneerming, som i fglgadanen, Lukka og Siitonen (1993, s. 243)
lgser problem gjennom konstruksjon av modellergi@dmmer, planer, organisasjoner, etc. en
tilneerming som er mye brukt i teknisk vitenskap.

Kasanen et al. (1993, s. 246) anbefaler at det $taidfestet et praktisk relevant problem som
ogsa har forskningspotensial. Kjerneelementet veltykket, konstruktiv studie er i fglge
Kasanen et al. (1993, s. 247) av den enkle grunhvist forskeren ikke er i stand til a
produsere noen ny lgsning pa problemet, sa er ptbart ikke noe poeng i a fortsette.
Relevansen av oppgaven kan forsvares gjennom lgéate til Birkinshaw (2018b) som
hevder at ledelsesmodellen har veert uendret sid@BO-thllet og pa grunnlag av
teknologiskifte er den ikke lenger tilpasset foretal

Pa grunnlag av problemstillingen er det skaffegenerell og omfattende forstaelse av emnet,
noe som har bidratt til & sette sammen en inteniflegog en spgrreundersgkelse. Ved a
kombinere den teoretiske bakgrunnen med de pra&ktiskeermingene fra intervjuet og
spgrreundersgkelsen har det vaert mulig a identfiseksessfaktorene. Kasanen et al. (1993,
s. 246) krever ogsd en demonstrering av at funnérker i praksis. For & demonstrere
funksjonaliteten til funnene er det i samarbeid roédhlgte bedrifter blitt enig om a sende
resultatet i fra forskningen for en valideringstggt om resultatet er av interesse for
organisasjonen. Denne handlingen er blitt tatt dippsurdering, og konkludert med at
tilbakemelding pa mgtereferat fra empirien errékkelig for & validere funnene.

Som verktgy for innhenting av data er det bentetitteraturstudie i tillegg til en empirisk
studie i form av semi-strukturerte intervju og spandersgkelser. Ettersom empirien kun er

tilleggsinformasjon for & stgtte oppunder litteraty er det valgt & kategorisere denne
oppgaven som litteraturstudie.

For & sikre validiteten pa oppgaven er all litterdtentet i fra tidsskrifter med hgy rangering.
Tabell 3 viser rangeringen til de utvalgte tidsikrie. For a sikre validitet pa empirien er
mgtereferat sendt tilbake til intervjuobjektenek sit de kan bekrefte, tilfare eller slette
informasjon.

Tabell 3 Benyttede tidsskrifter med rangering i fraSCimago Journal & Country Rank
$suR

1 Academy of Management Annals jounal s 35 20 32 4069 302 27 1188 20345 S8

% 2860 y 2 - < i
journa 1 63 242 5384 786 230 262 78.03

I

journa - 33 28 78 964 102 66 123 3443

N

(SCIimago, 2007)
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For a sikre en etisk tilneerming til den empiriskaihnsamlingen, ble meldingsskjemaet til
Norsk senter for forskningsdata AS (NSD) benyttBet ble her ogsa bekreftet at

informasjonen ikke var av slik sensitivitet at aamdorhandsregler enn anonymisering var av
ngdvendighet.

Den metodiske tilneermingen er inndelt i Litteratudse etterfulgt av empirisk studie som
inkluderer Intervju og Spgrreundersgkelse. De tretonene blir neermere forklart i de
underordnede kapitlene.

3.1 Litteraturstudiet

Litteraturstudiet er delt inn i to deler, den ferslelen av studiet er Teori, hvor det skaffes ett
overordnet bilde over hva suksessfaktorer som \dser & bidra til & skape velfungerende
team, mens del 2 som er Litteraturstudiet, bidtaart dypere teoretisk datainnsamling pa de
allerede kartlagte suksessfaktorene. Figur 1 girvisnalisering av tilnsermingen gjort i
litteraturstudiet.

DEL 1 DEL 2

Anywhere: Shared Vision Title -Team Performance / Good / Effective

Nokkelord: Learning Title — Learning |

Anywhere: Empowerment Title — Leadership T.eﬂderl

Grunnleggende Filosofi
| .
Neokkelord: Team I—
Litteratursok

Nokkelord: Team AND Success

Anywhere: Trust

[ I [ 1

Title Trust |

. L L 1 1

Anywhere: Creativity |

il

Nekkelord: Communication |

Figur 1 Litteratursgk

Del 1

Far litteraturstudiet startet, ble det samlet imtad fra den grunnleggende teorien innenfor
arbeids- og organisasjonspsykologi. Utgangspurigtetien grunnleggende teorien kommer i
fra tidligere undervisning og diskusjon med fagleerdillegg er Science Direct benyttet for &
lokalisere tidsskrifter med ngkkelordene "Team"'8gccess” som vist i Figur 1. Artiklene
fra dette sgket ble plukket ut pa grunnlag av apgife av & inneholde suksessfaktorer for
oppbygging av velfungerende team. Den fgrste dalelitteraturstudiet er beskrevet i Tabell
4,

20



A7 UNIVERSITY OF AGDER

Tabell 4 Litteraturstudiet del |

Ngkkelord Sakemotor Antall | Kriterier
treff
Team + Success Taylor & Francis online 17 Av dissiene ble artiklene utvalgt

pa grunnlag av & beskrive
suksessfaktorer for arbeidsteam

Future + Academy of Management 4 Plukket ut artikkel basert pa hva som

Workplace Annals gav best inntrykk av framtidens
ettersparsel

Future + Oxford Martin School 10 Plukket ut artikkel basgét hva som

Employment gav best beskrev ansettelser i
framtiden

Hver artikkel som var av potensiell interesse fopgaven, ble skrevet om i et eget dokument
etterfulgt av ett sammendrag som gav ett raskirykktav artikkelens innhold. Etter & ha
fullfart farste del av litteraturstudiet ble samrdeagene fra den grunnleggende filosofien
sammenlignet med sammendragene i artiklene plukkéta Science Direct. Denne
tilneermingen bidro til & lokalisere suksessfakteren

o Tillitt

* Delt visjon

«  Kommunikasjon
* Ansvar/ roller

« Kreativitet

e Leering

*  Bemyndigelse

Del 2

Pa grunnlag av de lokaliserte faktorene fra déld det i del 2 fokusert pa a skape ett enda
mer konsentrert litteratursgk rundt suksessfakmr&abell 5 beskriver fremgangsmaten for a
finne fram til de best egnede artiklene. Tabelldewen kronologis rekkefalge pa hvordan
litteraturen har blitt innhentet.

Mange av artiklene som var publisert i de hgyt estggtidsskriftene var i fra nyere tid, det
var derfor ikke ngdvendig & ekskludere dato i Bkekriteriet. En eventuell ekskludering
kunne fart til at verdifull data ikke hadde blittaysert og dermed fatt uheldige utfall pa
resultatet.
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Ngkkelord Sgkemotor Antall treff | Kriterier Dato Kommentar
Team Taylor & Francis online 6 Shared vision | 09.03.2018 | Plukket ut de artiklene som hadde
tittel som gav inntrykk av a beskriye
European Journal of Workand ytelsen i teamet, funnene gav kun
Organizational Psychology inntrykk av & vektlegge god
prestasjon
Team Taylor & Francis online 32 Trust 09.03.2018 | Valgte de artiklene som beskrev tilljtt
i tittelen
European Journal of Workand
Organizational Psychology
Team Taylor & Francis online 12 Empowerment | 09.03.2018 | Empowerment viste seg a veere
relatert til lederskap. Artiklene ble
Europ(.ean. Journal of Workand valgt p& grunnlag av titler som
Organizational Psychology beskrev lederskap.
Team Taylor & Francis online 46 Communication | 09.03.2018 | Dette sgket gav for mange treff. |
tillegg til en kraftig korrespondanse
European Journal of Workand med de tidligere sgkene. Valgte
Organizational Psychology derfor & endre sgket til ett reint
ngkkelord sgk.
Team + Taylor & Francis online 1 09.03.2018 | Ved & endre sgket ble det lokalisert
Communication en artikkel med team kommunikasjpn

European Journal of Workand
Organizational Psychology

i fokus.
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—

Team Taylor & Francis online 21 Creativity 09.03.2018 | Ingen av disse artiklene beskrev
kreativitet i tittelen. P& grunnlag av
European Journal of Workand dette ble det gjort en gjennomgang
Organizational Psychology hvor alle de 21 treffene ble
kontrollert om i hvilken kontekst det
ble beskrevet kreativitet.
Team Taylor & Francis online 39 Learning 12.03.2018 | Dette sgketreffet ga for mange utfall,
og pa grunnlag av dette ble valgt &
European Journal of Workand endre kriteriet "Learning" til et rein
Organizational Psychology nakkelord sak.
Team + Learning| Taylor & Francis online 6 12.03.2018 | Ut i fra treffene ble det valg artikler

European Journal of Workand
Organizational Psychology

basert pa titlene som beskrev lzering
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3.2 Intervju

Etter & ha identifisert suksessfaktorene i fra Telerdet sendte ut forespgarsler om intervju til
en rekke organisasjoner, med forskjellig visjomrstlse og kultur. Det ble forespurt om & fa
utfare et 30 minutters kvalitativt intervjue meddbétens HR ansvarlig over Skype, noe som i
falge Kristoffersen, Tufte og Johannessen (201(,33) gjennomfares ved at intervjueren
stiller spgrsmal og falger opp svarene fra intesbjektene.

Malet med intervjuet var a identifisere hvordanfaleskjellige bedriftene jobbet med a skape
velfungerende arbeidsteam, men ogsa for a lokelikerrespondanse i tilneermingene deres.
Det kvalitative intervjuet som ble holdt var sermiskturert og spgrsmalene var
nokkelspgrsmal som ga direkte verdidata til oppgsy®oblemstilling. | falge Kristoffersen
et al. (2010, s. 137) har semi-strukturerte intgwjen planlagt intervjuguide med ferdig
konstruerte spgrsmal, hvor rekkefalgen pa sparsredan variere. For en slik tilnserming er
det pa anbefalinger fra Easterby-Smith, Thorpe agksbn (2015, s. 57) benyttet en
"engasjert" forskningstilnaerming, som vil si at d&t innhentet opplysninger om bedriftene i
forkant av intervjuet, noe som i falge Easterby4fneit al. (2015, s. 144) er en profesjonell
og entusiastisk tilneerming og viktig for a skagétttiblant intervjuobjektene. Dette bidro i
tillegg til lettere & kunne inkludere eller ekskémd eventuelle spgrsmal under intervjuet.

Tillitsbygging er i fglge Easterby-Smith et al. (&) s. 144) en viktig faktor nar man skal
samle kvalitative data gjennom intervjuer. Med lilrisa skape tillitt, ble hvert mgte startet
med & informere om ekskludering av lydopptakerefstm intervjuet var avtalt i & ha en
varighet pa 30 minutter var det derfor minimal tph & skape tillitt gjennom
innledningsspgrsmal. Med hensyn til dette ble ddtite & avslutte intervjuet med de mest
krevende spgrsmalene.

Umiddelbart etter intervjuet ble det gjort ngdveyediutfyllelser av notatene ettersom det
fortsatt var friskt i minnet. | fglge Kristoffersest al. (2010, s. 132) risikerer man at verdifull
data gar tapt, om man venter for lenge med a netarseinntrykkene.

For & sikre validiteten pa intervjuet ble det aviabd informanten om & sende mgtereferat i
fra intervjuet, for en eventuell korrigering.

3.3 Sparreundersgkelse

For & validere informasjonen i fra intervjuene, it utarbeidet en spgrreundersgkelse som
var rettet mot medlemmene av organisasjonen. Méakt denne spgrreundersgkelsen var a
avdekke i hvor stor grad medlemmene mente suk$gssfae var for teamet, og i hvor stor
grad organisasjonen tilfredsstilte disse faktorét&edisse spgrreundersgkelsene var det rundt
4-7 gruppemedlemmer som svarte fra hver organisasjo
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4 Litteraturstudiet

Pa grunnlag av suksessfaktorene som ble identifis€Feori, er det valgt & benytte
litteraturstudie til @ grave enda dypere i hvordayere litteratur argumenter for disse
faktorene.

4.1 Organisasjonen

| falge Santos, Uitdewilligen og Passos (2015, 29) &piller team en avgjarende rolle i &
hjelpe organisasjoner holde seg konkurransedyktid randre organisasjoner og for a
overleve i utfordrende miljger. Jennifer Buchanan latch (2016, s. 7) hevder det er
organisasjonens ansvar a tilrettelegge for de mssatulighet til & vokse og fgle at de er en
del av teamet. Dette far statte i fra Webber og Méel{2015, s. 452) som ogsa hevder at
ansvaret for tilretteleggelse av resurser til tealigger pa organisasjonen. | falge Jennifer
Buchanan og Hatch (2016, s. 7) vil arbeiderne fertabeidsgiver om ikke bedriften skaper
en kultur som stgtter arbeidernes mal, strategilar, visjoner.

Birkinshaw (2018c) hevder enhver stor organisasjoavhengig av en slags form for hierarki
for & kunne overleve, men for mange hierarkiske aeiv vil komplisere
kommunikasjonsflyten. Cantimur, Rink og van der V€g016, s. 668) hevder mange
organisasjoner forsgker & dempe den hierarkiskerdifsieringen i arbeidsteam ved a
motivere med en fglelse av myndiggjgring blant dsate. i falge Cantimur et al. (2016, s.
659) kan bevissthet om hverandres status og paosisjgt team sette begrensninger for
konstruktive konflikter og resultat, ettersom medeene gverst kan utgve for mye
innflytelse pa sluttresultatet.

Med bevissthet om de potensielle konsekvensene lsmm oppstd, oppfordrer allikevel
Cantimur et al. (2016, s. 659) til & benytte bréatiterarki ettersom lederen kan tilfare verdi,
uavhengig av kompleksiteten til teamet, ved & rewgvaker arbeidernes effekt pa prosessen
og handterer oppgave konflikt og personlige kotdiikpd en effektiv mate i tilfelle de
oppstar.

4.2 Ledelse

Birkinshaw (2018d) hevder at lederen er den persaman minst gnsker a tilbringe tid
sammen med, noe som tyder pa et forbedringspotduisiat lederne. Lederen har i falge
Webber og Webber (2015, s. 450-452) en betydeliyitkning i starten, midten og
avsluttingen av teamets livslgp. Den mest kritidkéen ligger i allikevel i & sette sammen ett
godt team og introdusere teamet for nye prosjekier.advarer van Woerkom og van Engen
(2009, s. 400) med at lederen bar veere forsiktigd &nlage teamene stgrre enn ngdvendig
ettersom starrelsen pa teamet kan ha en negasjoaltil bade lagleering og lagopptreden.

4.3 Tillitt

Berg, Dutton og Wrzesniewski (2008, s. 1-3) og Wabdg Webber (2015, s. 451) er begge
enig i at tillitt og apenhet mellom medlemmene, reskkelelementene for & skape et
suksessfullt team.
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| falge Webber og Webber (2015, s. 453-454) driibsofte av personlighet og omdgmme
og det viser seg at personer som er apne for rfgerger, samvittighetsfulle og hyggelige
fostrer starre tillit til samarbeidspartnere. CostpAnderson (2011, s. 125) hevder tillit blir
bestemt ut i fra hvordan en person eller grupp@faner seg i henhold til eksplisitte og
implisitte forpliktelser, @eerlighet uavhengig av derglighetene, og unnlatelse av
opportunistisk atferd. P& grunnlag av dette er \ditig at lederen tar hgyde for hvilke
personligheter som kan sittes sammen for a danmedéfektivt arbeidsteam.

Meyer et al. (2016, s. 778) hevder mennesker hameerbevist tiltrekning til personer som
er mest lik oss selv. Etterligning av den andretguarkan pavirke utfallet av en
mellommenneskelig samhandling. En verbal ettentignisignaliserer likhet og sosial
tilpasning, noe som bedrer utfallet i en forhangllitt eksempel pa dette er at servitgrer som
verbalt etterligner kundene sine, mottar stgrreshtigs som et resultat av & vaere bedre likt.
Pa lik linje med servitgren, kan en leder som edtdikt av gruppemedlemmene gke
innflytelsen og tillitten til teamet. En gkt tillitil arbeidsgiver vil fare til en stgrre aksept av
sarbarhet. | fglge Richter, Tafvelin og Sverke @04. 4) vil ledere som benytter ansattes
orienterte lederskap fokuserer pa a bygge stelksjomer, gjensidig respekt, og tillit. Disse
lederne viser empati og kan oppfylle behoveneing sinsatte. Empati refereres av Meyer et
al. (2016, s. 777) som evnen til & forsta folelséhelen andre parten, og har ogsa blitt
foreslatt som en kjerne kompetanse for suksessadkrskap ettersom det er sentralt for &
styre sosiale relasjoner. Et eksempel pa dette atgr empatisk et gruppemedlem oppfattet,
desto mer blir personen oppfattet som leder awndeeagruppemedlemmene.

| motsetning til & skape tillitt har flere studigst at overvaking er assosiert med mangel pa
tillit. | falge Costa og Anderson (2011, s. 125)vier Zand (1972) at overvaking blir
inkludert nar tillit ikke er til stede. Om kollegabar evner til a fungere bra, er eerlig, og
velvillig, vil det i fglge Costa og Anderson (201%&, 126-127) ikke veere behov for
overvaking. Ett slikt overvakingssamfunn kan bit $& som ett tillitsbrudd og farer ofte til at
medlemmene leder sin innsats mot a beskytte sirsoplége interesser, framfor & samarbeide
med engasjement for & oppna malsetningene.

Costa og Anderson (2011, s. 126) hevder tillittaghengig av en tilstedeveerelse av delt
oppfattelse og forventning, samt tilrettelegging doytre uenigheter. Informasjonen som blir
presentert ma ogsa ha en malbar palitelighet dditesl

4.4 Redusere usikkerhet

Etter at laget er satt sammen mener Webber og W¢B0#5, s. 450-452) fokuset ligger pa a
redusere usikkerhet gjennom & orientere medlemmengrosjektet, dele visjoner og etablere
tillitt mellom lagmedlemmene. Lederen bgr ogsaetimet til & diskutere fram gruppenormer
som omhandler kommunikasjonsplan og inndeling #erog ansvarsomrader.

Delt visjon

Det som skiller suksessfulle team i fra mindre sskfulle team er i fglge Paletz, Chan og
Schunn (2017, s. 59) hvordan man kan dra nytteeaighetene til gruppemedlemmene til a
redusere usikkerhet. van Woerkom og van Engen (20@99) gjorde funn pa at det bare var
i situasjoner hvor lagmedlemmer utveksler informagjned hverandre og var i stand til & gi
mening om denne informasjonen at det fgrte tilfpasiagprestasjoner. | tillegg mente han en
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felles forstadelse av arbeidet, som en del av infsjonsbehandling, er viktig for at lagene
skal fungere godt.

| folge Meyer et al. (2016, s. 777) kan man byggke$ meninger og en delt visjon mellom
gruppemedlemmene ved a stille spgrsmal til de @nsatkring orientering og informasjon,
meninger og forslag. Malet med en delt visjon éslge van der Haar, Li, Segers, Jehn og
Van den Bossche (2015, s. 596) at medlemmene Hailles forstaelse av miljget, oppgaven
og selve teamet. Webber og Webber (2015, s. 458)ehneen slik delt visjon kan formidles
gjennom oppretting av et prosjektkartskiema meeérnavwser som deles og diskuteres mellom
medlemmene pa lanseringsmgtet. Ved & tilfare dat@ssmed kunnskap rundt malet med
prosjektet, mener Aga, Noorderhaven og Vallejo @Gl 814) dette vil gke evnen til & lgse
problemer. Tilrettelegging av mellommenneskelig kaummikasjon og tildeling av roller og
ansvarsomrader, skaper ett selvstendig og engasgsiektteam som vil pavirke et prosjekt i
positiv retning.

Malklarhet

Ifalge Richter et al. (2018, s. 4) er malklarhet \@éktig faktor for & redusere usikkerhet
giennom & kommunisere forventninger, ansvar, ogetdingene til de ansatte.

Richter et al. (2018, s. 9) uttaler at lederen &kminere usikkerhet pa arbeidsplassen ved a
stadfeste konkrete arbeidsmal og fokus pa tilliggayg med de ansatte. Disse to
lederegenskapene er assosiert med en rekke posgmdtater som fremmer et godt
psykososialt arbeidsmiljg og er en absolutt ngdigred for & sikre informasjonsdeling. En
annen faktor som er viktig for & redusere usikkep#éearbeidsplassen er i falge Richter et al.
(2018, s. 9) a tilrettelegge for medlemsdeltagelse.

4.5 Samspill

| det tredje steget har @amspil] her er malet a diskutere seg fram til lasningepmwblemer
giennom a inkludere den iterative syklusen somliarer utfarelse og evaluering til man har
oppnadd @nsket resultat. Webber og Webber (20450s452)

Kunnskapsdeling

Dette utsagnet far ogsa statte i fra Meyer et28l16, s. 776) som hevder det er lederlederens
hovedoppgave a legge til rette for informasjonsdgligiennom gruppemedlemmenes
deltakelse ved at lederen legger vekt pa kunnskéipsime ansatte og sgker hyppig kontakt
for & utveksle kunnskap som blir brukt til & talb&snger. Raes, Boon, Kyndt og Dochy
(2017, s. 377-378) hevder den grunnleggende Iatiimgsmingen er ved at en’ av
medlemmene deler sin kunnskap, kompetanse, mengtigerkreative tanker med resten av
gruppen. Dette er en tilneerming som Santos et28llY, s. 719) mener bidrar til en delt
forstaelse og friksjonsfri gjiennomfaring av oppgavRaes et al. (2017, s. 377-378) foreslar
ogsa at en’ av medlemmene kan deler sin posisjogérdiskusjonen i forhold til uenighet
eller forslag, noe som ogsa farer til ny informasj&n annen laeringsprosess er a dele og
motta kunnskap, informasjon, eller tilbakemelding findividuelle eller organisasjoner
utenfor prosjektgruppen. En teori som ogsa fatestigira van der Haar et al. (2015, s. 605)
som hevder teammedlemmer ikke bare bgr dele dent mesvante og viktigste
informasjonen, men ogsa sin unike kunnskap forféraitsine oppgaver. Dette kan redusere
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likheten til deres situasjonsmodell, hvor likhetuserer kritisk tenking, og er en absolutt
ngdvendighet for & oppna hgy lagseffektivitet. Ra¢sal. (2017, s. 377-378) uttaler
avslutningsvis at for a dra effektiv nytte ut awnktruktive konflikter, ma disse avsluttes med
en total enighet av de involverte. Raes et al. 1281377-378) mener medlemmene ogsa kan
reflektere hver for seg og skape en delt visjommggen a diskutere meninger. | falge Raes et
al. (2017, s. 377) bidrar en slik individuell réfigon og ekstern tilbakemelding til & forbedre
kunnskap og ferdigheter i teamet. Mens mangel =ilketilbakemelding vil i fglge Walter og
van der Vegt (2013, s. 245) reduserer det poditisieldet mellom enkeltpersoner i teamet.

Som beskrevet i innledningen til dette kapittefgmer digital innovasjon i falge Martin et al.
(2017, s. 60) muligheter for & gke gkonomisk vekstradt, Schippers, Garbers og Steenfatt
(2015, s. 781) derimot, hevder virtuelle team, sordefinert som to eller flere lagmedlemmer
som er geografisk distribuert og bruker teknolami & koordinere arbeidsinnsats, er mindre
effektivt enn team som kommuniserer ansikt til khsDen manglende deltagelse fra
gruppemedlem gker sannsynlighet for mindre infojomesessurser, problemer med a
etablere troverdighet ovenfor gruppemedlemmenadlleigg til darligere koordinering og
kommunikasjonsutveksling. Funnene til Konradt et(8D15, s. 777) viser at guidet team
reflektering og tilbakemelding til teamet er Vvilgig faktorer for & fremme
informasjonsbehandlingen, noe som er essensiediffektiviteten og beslutningstakingen for
teamet. West og Sacramento (2010) definerer teégktefing som i hvilken grad
lagmedlemmer kollektivt reflekterer lagets malastgier, prosesser og miljget. Konradt et al.
(2015, s. 777) hevder tidligere forskning har bes&t guidet teamreflektering som deling av
intern kunnskap i teamet og kunnskap om oppgauenmeradt et al. (2015, s. 782) tilfgrer at
en kollektiv forstaelse tillater lagmedlemmene foéutse behovene og handlingene til sine
lagkamerater og bedrer koordineringen.

Konflikter

Raes et al. (2017, s. 377-378) Deling av individuglormasjon kan fgre til konstruktive
konflikter, som ett resultat av gruppens mangfoldunnskap, meninger, og identitet. En
uttrykt uenighet kan bli tolket som et personliggeep, ignorert eller misforstatt, noe som
avhenger av hvordan uenigheten blir formidlet. &aige konflikter fgrer i fglge van
Woerkom og van Engen (2009, s. 383-385) til negattalelser som irritasjon, frustrasjon og
sinne, noe som har en pavist darligere effekt péndgsutbytte ettersom konflikten ikke har
noe direkte tilknytning til oppgaven. Pa grunnlagdette foreslar Webber og Webber (2015,
S. 452) at teamet diskuterer forventningene detih&ommunikasjon og hvordan de skal
engasjere seg i konstruktiv konflikt. | falge varo¥vkom og van Engen (2009, s. 383) og
Huttermann og Boerner (2011, s. 837) har oppgavektar positive utfall ettersom
enkeltpersonene blir tvunget til & tenke dyperenwg kreativi om problemet de ma lgse. |
falge Webber og Webber (2015, s. 451) bgr derfamteppmuntret til apen kommunikasjon
og konstruktive konflikter rundt nye ideer.

Leering

Leering farer i fglge van Woerkom og van Engen (2009 384) til gkt kunnskap og

ferdigheter og legger grunnlaget for at teamegtetkan tilpasse seg, forbedre arbeidsform og
lgse nye problemer, noe som til slutt bedre lagasgsnen. Men gode leeringsprosesser i
teamet farer ikke automatisk til forbedret ytelstslge Santos et al. (2015, s. 721). For &
oppna en gkning i lagets ytelse over tid, er mareagig av at medlemmene er synkronisert
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med en delt forstdelse av oppgaven. | fglge Waltpvan der Vegt (2013, s. 243) har en
individuell positiv stemning blant medlemmene odeeen ogsa vist seg a veere en viktig
ressurs for & legge til rette for laeringsadfehinet.

4.6 Evaluering

Webber og Webber (2015, s. 456) mener evalueringlloakemelding gir medlemmene en
mulighet til & reflektere over lagets arbeid og Viat seg & veere en effektiv strategi for & gke
prestasjoner. | fglge Konradt et al. (2015, s. 788 tilbakemelding refereres som
informasjon pa den faktiske ytelsen til teamet. Wérlog Webber (2015, s. 455-456) foreslar
at lederen som holder kontinuerlige evalueringengpm prosjektet, bidrar til at leder og
medlemmene kan gjgre endringer som er til suksegsdmet. Walter og van der Vegt (2013,
s. 238) advarer med at medlemmer som oppfatteakilimelding om det samlede lagets
ytelse, er mer sannsynlig i & stille seg positivathjelpe teamet til a laere, og fokusere sin
innsats pa mulige mater a bedre lagets ytelse paodmal evaluering er derfor i falge
Walter og van der Vegt (2013, s. 244) gjennom #&ndeé malet for et overordnet lag i stedet
for a fokusere pa enkelte medlemmer. Deretter kayargsasjoner gi informasjon til de
enkelte medlemmene om hvordan laget som helheidider seg mot disse malene, og
muligens knytte slik informasjon med belgnninger.

4.7 Motivasjon

Gjennom dette litteraturstudiet er det avdekketakke fremgangsmater for & motivere de
ansatte. De mest grunnleggende behovene for megligeskotivasjon i arbeidsmiljget er
lokalisert av Jager-van Vliet, Born og Van der Mo[@017, s. 2) som behov etter & prestere,
behovet for makt, og behovet etter tilhgrighewlbé Jager-van Vliet et al. (2017, s. 9) vil et
lavt fokus pa disse behovene i gkende grad fgrdiblemer i tillegg til oppsigelser. Denne
teorien far stgtte fra en rekke andre, blant afme€ady, Brodke og Parker (2018, s. 5) som
hevder den individuelles oppfatning av sin egereeii utfgre en arbeidsoppgave viser seg
a ha en positiv pavirkning pa den individuellesspaisjonen. | falge Richter et al. (2018, s. 4)
utvikler de ansatte en generell oppfatning av hwye lederen verdsetter bidraget, og om
lederen er opptatt av de ansattes trivsel. Foredjabtilfredshet for gruppemedlem ma man
derfor i falge Meyer et al. (2016, s. 776) tilfretide behov som autonomi og respekt.
Webber og Webber (2015, s. 454) har gjort funn p@rappemedlemmene er lettere a
motivere nar arbeidsmiljget samhandler med denviddélles identitet og anbefaler pa
grunnlag av dette a skape en identitet sammen mgggmedlemmene i form av en maskot,
eller ett ritual som er unikt for teamet.

| motsetning til den Industrielle epoken, er deeiassant & se pa Haerens et al. (2018, s. 33)
som hevder at tilstedeveerelse av stgtte i fravakpatroll gir det beste motivasjonsresultatet.
Tilstedeveerelse av kontroll, uavhengig om det idkhes statte, vil gi mindre gnskelig utfall
pa motivasjonsfaktoren. Haerens et al. (2018, sufiler ogsa at det i konkurranse relaterte
sammenhenger, kan press kombinert med stgtte v@areiktigste motivasjonsfaktoren. Ett
eksempel pa dette kan veere a lage konkurransdrauaktivitetene hvor taperne blir tilfart en
straff.

29



W] UNIVERSITY OF AGDER

Aga et al. (2016, s. 814) hevder lederen spilleviktig rolle ettersom lederen kan motiverer
og inspirerer medlemmene. | fglge Meyer et al. @01 777) kan gruppemedlem fa gkt
verdisyn som ett resultat av a bli vurdert av ledereller spurt om deres eget synspunkt.
Dette er en tilneerming som bidrag til en bedre uiasigsprosess, i tillegg til gkt grad av
motiverte medlemmer. Lederen kan ogsa i felge Li@agsWikstrom og Hellstrom (2017, s.
59) motiveres gjennom a vinkle forslag pa en sliktenat de blir mer attraktive, gjiennom a
forstd medlemmenes kjerne verdier og hva som mmetivdem.

En lignende tilngerming for selvstyrte team kan s&ses med jobbutformingsteknikk, som i
falge Berg et al. (2008, s. 1-3) gar ut pa at nmadiene selv justerer arbeidsoppgavene med
hverandre, ved & ta pa seg flere eller feerre asbpjuhaver pa grunnlag av kunnskapen og
ferdigheter som de besetter. Denne teknikken kaa viyke som ett stgtteapparat ved at man
gker samhandling med medlemmer som besetter akdpertiser. Makikangas, Bakker og
Schaufeli (2017, s. 429) hevder en slik jobbutforgnker samspill mellom kollegaer og
minimerer sannsynligheten for at konflikter oppsiennom & oppmuntre til samarbeid og
styrke laganden. Tross disse positive faktorenel&eBerg et al. (2008, s. 1-3) at en konstant
utelatelse av enkelte arbeidsoppgaver kan fgentiedusering i personlig vekst, kompetanse
men ogsa evne til a takle framtidige utfordringese som kan fare til periodiske beklagelser
0g stress.

4.8 Kreativitet

| motsetning til den tradisjonelle lederformen ssatt grunnlaget for den Industrielle epoken,
med fokus pa kontroll og tilsyn, mener Huttermarngp Boerner (2011, s. 841) at den
transformatoriske lederformen har vist seg a fremkneativitet og innovasjon. | falge
Jennifer Buchanan og Hatch (2016, s. 8) ma orgsjoisan veere apen for innovasjon og tilby
ett apent arbeidsmiljg som bidrar til at de ansaker kreativiteten. van Woerkom og van
Engen (2009, s. 382) stgtter denne teorien vedtaleuat stimulering av fleksibilitet,
kvalitetsbevissthet, og innovasjon farer til gkeativitet og problemlgsende kompetanse for
medlemmene. Google er ett godt eksempel pa en isegon med kreative medarbeidere.
Google sin mest kjente prinsipp er "20 % time" og &lge Jennifer Buchanan og Hatch
(20186, s. 8) et prinsipp hvor de ansatte far berd® % av arbeidstiden for a jobbe med egne
ideer, noe som farer til en gke kreativitet og ghiter for & skape innovative lgsninger.

Nar det kommer til innovasjon mener bade WebbewWedpber (2015, s. 456) og Hirst (2009,
s. 233) at medlemsrotasjon og personellendringerfie@anme for ide generering, men i fglge
Hirst (2009, s. 233) konkluderer flertallet medna@dlemsendring svekker samarbeidet i en
kombinasjon av at de erfarne medlemmene tar meseégfull kunnskap ut av teamet, mens
nykommere ofte mangler oppgave og prosessrelevamskap som farer til at gruppen ma
tilbringe tid pa a videreformidle kunnskap og stiseae nykommerne. Webber og Webber
(2015, s. 456) la fram en strategi hvor gruppemlplgger ett mgte med en utenforstdende
hvor laget reflekterer over fremgangen i prosjek@fte resulterer denne reflekteringen i at
gruppen selv finner svaret. Hirst (2009, s. 233)dee team ofte drar nytte av kollektive
mentale modeller som bidrar til &pne diskusjonenbmedlemmene, og som videre farer til
bedre koordinering og ytelse. Disse modellene hartendens til & bli forstyrret ved
medlemsendring  ettersom modellene er skapt gjennasamhandling med
gruppemedlemmene. Tross dette, viser det seg demskiapsendring farte til positivt gkning
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i apen diskusjon og lagprestasjon for nyoppretteden, mens det viser seg at team med
lengre gjennomlgpstid har vanskeligere for & tépaseg nye medlemmer (Hirst, 2009, s.
231).
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5 Syntese

De litteraere funnene i fra Litteraturstudiet viseg & veere sa generelle at det er mistanke om
at det kan utvikles en generisk modell basert g&edsuksessfaktorene. Dette kapittelet tar
derfor for seg teoriene og setter de sammen i Hdrth@avhengighetene som er presentert i

teoriene.

‘ J— Organisasjonen —l

Kreativitet :

! Motivasjon :(— Ledelse

1
1
1
[ e o o ey ]
3

Tillitt Redusere usikkerhet

Informasjonsdeling

v

Lering

v

Konflikthandtering

¥

Evaluering

I

Figur 2 Generalisert ledelsesmodell

SUIP[AWAYRQL],

Lederen har i fglge Webber og Webber (2015, s.480)-en betydelig innvirkning i starten,
midten og avsluttingen av teamets livslgp og han $mvedoppgave i a tilrettelegge for at
suksessfaktorene gjennomfares.

Etter at laget er satt sammen mener Webber og W¢B0&5, s. 450-452) fokuset ligger pa a
redusere usikkerhet gjennom & orientere medlemmengrosjektet, dele visjoner og etablere
tillitt mellom lagmedlemmene

Nar usikkerheten er redusert er malet i henholdVigbber og Webber (2015, s. 450-452) &
diskutere seg fram til en lgsning pa problemet, sm® Meyer et al. (2016, s. 776) beskriver
som informasjonsdeling gjennom gruppemedlemmenkakeése. Informasjonsdeling er en
viktig faktor for teamleering og pavirkes av en div prosess som inkluderer
konflikthandtering og evaluering med tilbakemelding
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Det som skiller suksessfulle team i fra mindre sgkfulle team er i fglge Paletz et al. (2017,
s. 59) hvordan man kan dra nytte av uenighetendomefgruppemedlemmene under
informasjonsdelingen for a redusere usikkerhet.

Team evaluering med tilbakemelding gir i fglge Weblbg Webber (2015, s. 456)
medlemmene en mulighet til & reflektere over lagebeid og har vist seg & veere en viktig del
av leeringseffektiviteten til teamet, og ma derfoldes kontinuerlig gjiennom hele prosjektet.

Kreativitet kan i fglge Senge (2014, s. 361-364inkte som et resultat ut av diskusjoner,
mens Jennifer Buchanan og Hatch (2016, s. 8) méneativitet er avhengig av at
organisasjonen er apen for innovasjon, faktorer s@m generaliseres. Ettersom det er
lokalisert en rekke andre ulike tilneerminger fosikre kreativitet er det ikke mulig i denne
omgang a skape en generalisert modell som inkludiede suksessfaktoren. Dette er grunnen
til at kreativitet er stipulert i Figur 2. P& si@6 er det beskrevet mer detaljert de forskjellige
lokaliserte tilneermingene for a sikre kreativitet.

| falge Aga et al. (2016, s. 814) kan karismatitd®eregenskapene inspirere og motivere
medlemmene uavhengig av organisasjonen og kan degereeralisered.itteraturstudiet har
lokalisert en rekke motivasjonsfaktorer beskreveét gide 15 og side 29. Valg av
motivasjonsstrategi varierer i stor grad av orgasjenskultur og arbeidskontekst, og
medfgrer at motivasjonsfaktorer utover lederensskaatikk ikke kan generaliseres i denne
omgang. Ettersom det i denne omgang bare er muligergeralisere deler av denne
suksessfaktoren er denne stipulert i Figur 2.

Figur 2 illustrerer avhengighetene av de identifsssuksessfaktorene. Grunnen til at vi kan
kategorisere suksessfaktorene i en generaliserelned at alle teoriene som er lokalisert er
sammenfallende rundt hver suksessfaktor. Pa grgraMalisse funnene om at de identifiserte
faktorene kan generaliseres, er det utviklet erotege om at:

Organisasjoner uavhengig av visjon, stgrrelse og kur er alle avhengig av de samme
suksessfaktorene.

For & teste denne hypotesen er det valgt & bengtteempirisk studie, rettet mot
organisasjoner med forskjellige visjon, starrelgekoltur.
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6 Empiriske resultat

Litteraturstudiet avdekket en potensiell mulighedr fA generalisere de identifiserte
suksessfaktorene. For & innhente opplysninger onordan bedrifter utnytter

forskningslitteraturen, er det valgt a utfgre emspe studier i form av intervju og
spgrreundersgkelser, hvor hensikten er a avklareypotesen stemmer:

Kan organisasjoner uavhengig av visjon, starrelsegokultur, alle veere avhengig av de
samme suksessfaktorene?

6.1 Intervju

En effektiv mate a fa avdekket om hypotesen stenengjennom semi-strukturerte intervju

som tar for seg HR koordinatorer med personalansttar helt forskjellige organisasjoner,

med hovedhensikt i & danne ett bilde over i hvor grad organisasjonene jobbet for a
tilfredsstille suksessfaktorene. | tillegg til adakke eventuelle utfordringer. Empirien tar for
seg organisasjonene; Deloitte, OneCo, Bergen koraerogrVeidekke

6.1.1 Deloitte

Deloitte er et konsulentselskap som utgver radgisservice blant annet innen skatt og
finans. Til dette benytter de virtuelle team, sti@m, og sma team. Antall gruppemediemmer
vurderes ut i fra prosjektets omfang, kompetansebebg ut i fra hva som kreves av
leveranse. Som tilleggsinformasjon kan det nevneSedoitte i falge Stugu (2017, s. 202)
benytter kontrollorientert HR som er beskrevetn tledustrielle epoken.

Rekrutteringsgrunnlag

Gruppemedlemmene blir valgt basert pa tidligerararer og kunnskap, og roller i fra
tidligere prosjekt. | tillegg er det viktig & slipgtil nyutdannede for & gke kompetansen og
erfaringene. Revisjonsprosess trenger derfor bdadsorer og seniorer. De stgrste
utfordringene er ansett a vaere resurslokaliseriktig ressursbruk, i tillegg til a slippe til nye
resurser for & gi nyutdannede kunnskapsutviklingréaringer.

Tillitsbygging

For & sikre gode mellommenneskelige forhold, bemytDeloitte aktivt personlighets
kartlegging for a sette sammen team. Programméedgtter er kalt Business Chemistry og
er uttrykkelig designet for bruk i en forretningssaggy kontekst. | fglge Vickberg, Lee, Fowle,
Christfort og Rezvani (2018) er dette programmeidey pa de nyeste analyseteknologiene
for & avslare fire vitenskapelig oppfarselsmgnsten & ga neermere inn pa dette. Systemet

er utformet for a gi innsikt om personer og tearasdst pa observerbare egenskaper og
preferanser.

Kreativitet

De ansatte blir oppfordret til & tenke innovatig kreativt, og for a sikre dette har Deloitte
utviklet en sosial kapital hvor meningen er at reetthene kan dele tanker og kunnskap
mellom hverandre.
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Felles visjon
Sosial kapitalen skal ogsa kunne bidra til & slapéelles visjon
Motivering

Deloitte motiverer gruppemedlemmene ved a gi mediene tilbakemeldinger kvartalsvis fra

de forskjellige teamene som de har deltatt pd indeperioden. Det skapes ogsa en
forventning til hva som er resultatet av a jobbedha form av & anerkjenne prestasjoner
giennom variabel lgnn. Informanten hevder ogsauainkkapsutvikling og muligheten til &

klatre i hierarkiet med & fa oppgaver basert p&tpring er en motivasjonsfaktor.

Handtere oppgavekonflikter

Intervjuobjekter hevder at det er tenkelig at oigasjonen har fremgangsmater for & handtere
oppgavekonflikter, uten & kunne si dette med stider

Beslutningstaking

Beslutningstaking varierer i forhold til stgrrelspa prosjektet og klientene. Bagrsnoterte
selskaper tar de store avgjgrelsene, mens i mipdrsjekter kan beslutninger blir tatt pa
grunnlag av diskusjoner mellom medlemmene.

Evaluering av team

Jevnlige individuelle mgter mellom team medlem egn leder gjennomfares hver 14 dag
med hvert gruppemedlem. Dette kan veere en forriefl @formell samtale, over pult, telefon
eller Skype. Agendaen vil veere & ga igjennom oppgag mal som er satt, hvordan
arbeideren har det og hva som skaper mest enerdefoansatte & jobbe videre med. Selv om
tilretteleggelse av behovene til den ansatte etigyilgar det ikke framfor oppgavene til
bedriften.

Det blir utarbeidet en formell rapport, eller tikeamelding basert pa informasjonen fra mgatet.
Deretter blir aktivitetene justert for hvert enkeledlem.

Involvering

Deloitte hevder de ikke har fokus pa & involverellemmene, men at dette ansvaret ligger pa
medlemmene.

35



W] UNIVERSITY OF AGDER

6.1.2 OneCo

OneCo er et industrikonsern med kjerneaktivitet@en infrastruktur, IKT, Installasjon, Olje

& Marine, Industri og Fornybar energi. OneCo hak@idesenter som er opprettet for AMS
prosjektet som omhandler utskifting av strammalepgivate hjem i store deler av Norge.
Medlemmene av dette teamet er plassert i et amamtskap hvor de falger strategisk
framgangsmate for a utfare arbeidet sitt.

Intervjuobjektet hevder at arbeid i apent landskdpe pa utfordringer i form av stgy og
forstyrrende miljg, noe som oppstar pa grunn aweybiersonligheter.

Rekrutteringsgrunnlag

Rekrutering av personell baserer seg pa persomdighkk og det er et seerdeles hgyt fokus pa
unge, utadvendte, samarbeidsvillige og at tean@tissta av lik andel gutter og jenter.

Tillitsbygging

Kundesenteret har en leder som er apen og eerligrywgseg om hvordan medlemmene har
det, noe intervjuobjektet mener er en viktig resarsa skape tillitt. Lederen har fokus pa a gi
de ansatte ansvar for a trygge dem og gi dem netightil & bevise seqg selv. Dette blir utfgrt
ved & delegere arbeid i samarbeid med gnskemdidlemmene.

Lederen er opptatt & ta vare pa arbeiderne og medlemmene for gode prestasjoner. For a
bygge tillitt, arrangeres regelmessige sosial sankamaster for de ansatte.

Felles visjon

Lederen er opptatt av a fa unna malerbyttet og@askhal fare til profitt. Dette er malsetningen
som blir formidlet til de ansatte og ment som dlegevisjon.

Kreativitet

OneCo har ikke noe strategi for innovasjon og kvéat, men det gode miljget gjgr det mulig
for ansatte a snakke fritt med sin leder angaeseerj noe som er godt tatt imot.

Motivering

Lederen sitt gode humar farer til en god stemnirdlom de ansatte i det apne landskapet.
Lederen er flink til & rose de ansatte for prestggne deres. | det apne landskapet er det
skjermer som gir tilbakemelding pa hvor mye derniiddielle har produsert i form av antallet
besvarte telefonsamtaler, varigheter per samtabntal aviste telefonsamtaler.

Handtere oppgavekonflikter

Det eksisterer ikke noen faste prosedyrer pa ateémoppgavekonflikter, men det benytter
forebyggende tiltak som tilrettelegging for & ysire meninger gjennom ukentlige mgter med
leder.

Beslutningstaking

Hierarkisk beslutningstaking, hvor personene somamgvarlig tar beslutningene for sitt
omrade. Uenigheter blir sendt videre opp i hiegror en endelig beslutningstaking i fra
prosjektleder eller avdelingsleder.
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Evaluering av team
Det utfgres ikke evaluering av teamet som helled, @ dette hadde veert gnskelig.

Arbeidersamtaler blir utfart hver tirsdag, hvor agaen for disse mgtene inkluderer de
ansattes tanker om prosjektet, om de trenger lgglmenerelt status for arbeidet. Denne
informasjonen brukes for a tilrettelegge for behwvél gruppemedlemmene.

Involvering

OneCo har ingen strukturert oppleering av de nysmsaedlemmene. Nykommerne flytter
seg rund om i lokalet og far se hvordan de forigimedlemmene utfarer arbeidsoppgavene
sine. Medlemmene er opptatt av a utvikle hverandié & dele den kunnskapen som de
besetter, i tillegg til a stille seg disponibledibi assistanse til de andre medlemmene om dette

skulle veert ngdvendig.

6.1.3 Bergen kommune

En av de starste etatene i Bergen kommune hapetegtrosjekt gdende, som gar pa & mate
kommunen sitt krav for & nd malene i klima- og aplpn. For dette prosjektet ble det farst
etablert en hovedgruppe. Deretter ble det etablentbeidsgrupper, som ble opprettet for a
komme med forslag til tiltak for sitt omrade.

Rekrutteringsgrunnlag

Personer som blir inkludert er personer som kdarél gruppen ett bidrag til diskusjoner i
forhold til besettelse av kunnskap og erfaringer.od til ogsa av interesse for a bli kient med
organisasjonen. Sammensetting av teamet er desikitt pad a inkludere mellom 4 til 6

personer.

Tillitsbygging

For starre prosjekter blir gruppemedlemmene oftéernt pa "kick off' som kan inkluderer en
presentasjonsrunde av hovedmalet til prosjektesamjale tiltak som servering av mat, e.l.,
noe som har fatt gode tilbakemeldinger fra medlenane

Felles visjon

For & skape en felles visjon blir malet med teastadfestet tidlig i prosjektfasen, men det er
fortsatt ett gnske fra Bergen kommune i & bli #irtil & skape en felles visjon rundt disse
malene.

Kreativitet

For a sikre innovasjon og nytenkning, har etatesatiren egen virksomhetsutvikler. | tillegg
er innovasjon og digitalisering temaer som oftéatiropp pa ledermgtene som holdes hver 14
dag.

Motivering

A bli valg ut til & ta del i prosjektet hvor manrkesere med pé & ta avgjgrelser er for mange et
privilegium i seg selv, noe som betraktes som etivagjonsfaktor. | kommunen eksisterer
det ingen bonusordninger, akkord, eller differensgei lonn. Bergen kommune har ett stort
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fokus pa kompetanseutvikling, og gjennom personaisiene kan man fa personlig
selvutvikling, intern kompetanse heving, eller velgdanning. Det er 370 ansatte i etaten, og
en utfordring er & sarge for at alle disse haretiéstilende kompetanse. Kompetanse
planlegging og utvikling, er noe som har fatt hdegdset i ar.

Handtere oppgavekonflikter

Etaten har gnsket om en prosedyre for & handtgrgampkonflikter og uenigheter i teamene.
Disse konfliktene blir i dag lgst ved & diskuteeg $ram til en lgsning. Om ikke gruppen
klarer & komme til enighet, noe som skjer sjeldeiheslutningstakingen falle pa lederen.

En av utfordringene til teamarbeid er at noen madier kan veere dominante og ma styres. |
slike tilfeller er det naturlig at lederen settdsat lede teamet. Etaten mater utfordringer i
forhold til & inkludere personell pa kryss og tvavsorganisasjonen og gnsker a bli bedre pa a
ta inn representanter fra andre deler av orgawisasjfor & se ting pa nye mater.

Beslutningstaking

Beslutninger blir tatt pa& grunnlag av en total éeigi gruppen, hvor medlemmene prgver a
diskuterer seg fram til enighet. Om medlemmene iKkeer & komme til enighet ma ledelse
matte ta den endelige avgjarelsen.

Evaluering av team

Det giennomfares sjelden evaluering av teamet tizgalsen er hovedsakelig malt ut i fra det
endelige resultatet av prosjektet. Tross detteetwen verktay for & male mange av tiltakene.

Medarbeidersamtale, gjennomfgres en gang i arétfia en fast mal hvor agendaen er
livsfase og personlige forhold, organisering, ledelog adm., arbeidsoppgaver og
ansvarsomrade, samarbeidsrelasjoner og arbeidsrkdjmpetanseutvikling, oppsummering

av hva som er blitt avtalt, og veien videre. Utendenne arlige samtalen skaffer lederen god
kiennskap til de ansatte og deres behov, i tilldbgn dpen kommunikasjon mellom den

ansatte og den naermeste lederen. Malet er atalldls hart, men det er ikke alltid slik, noen

gruppemedlemmer er introverte og tydeliggjer ikkeesbehov i like stor grad som de

ekstroverte. Dette gjar det seerdeles viktig foeted & gke sin kjennskap til de individuelle
medlemmene for a gjare tiltak i de ansattes faver.

Informasjonen i fra medarbeidersamtalene gjgr deligra tilrettelegge i henhold til den
ansattes behov og fa kartlagt tiltak for & bednesét og utvikling. Ofte kan det veere behov
for nytt utstyr og/eller opplaering.

Involvering

Det er ingen faste kjgreregler for & inkludere raetthene, men erfaringer viser at
gruppemedlemmene er flinke til & slippe til de adredlemmene. Spesielt oppmerksom pa
nyansatte.

38



W] UNIVERSITY OF AGDER

6.1.4 Veidekke Entreprengr

Veidekke er en totalentreprengr som fullfgrer mkisir ved & inkludere tverrfaglige
faggrupper. Disse teamene blir derfor ofte sveemp{ekse, og er derfor avhengig av & ha
gode rutiner.

Rekrutteringsgrunnlag

Det farste som blir vurdert er gjennomfaringskajedsn til prosjektet. Deretter blir det valgt
ut hvem som er prosjektleder og anleggsleder. fattp& medlemmene blir valgt pa grunnlag
av stgrrelsen til prosjektet, fra de starste pkisfee med 250 medlemmer, til mindre
prosjekter hvor det kan veere tilstrekkelig med B-medlemmer.

Tillitsbygging

Deretter, for & sikre god mellommenneskelige fathdenytter Veidekke rutinebasert
oppstarthjelp. Her blir det introdusert med kjefitesofiene innen teamledelse om hvordan
man skaper felles mal, i tillegg til & ufarliggjeoppstandelse av konflikter. Neste trinn er &
inkludere teori fra Joungs ved & se pa profiledaansatte, for & sikre seg sammensetting av
ett velfungerende team. Videre har IPP ett verkdggn bidrar med & fordele oppgaver,
involvering og skape forpliktelser til hva som skaveres. De ansatte blir ogsa tilfert ett
samtaleverktay.

En av de stagrste utfordringene til sammensettinggam er at ingenigrene ofte undervurderer
samspillet mellom mennesker. De gnsker helst destaed prosjektet sa fort som mulig og
tilpasse under veis og mener bygging av det mellemmaskelige forholdet tar for lang tid.

Felles visjon og Motivering

Den stgrste motivasjonsfaktoren til Veidekke ligge en felles visjon om & levere
sluttproduktet i henhold til kravene og tidsfristesom er satt. Visuelle fremdriftsplaner bidrar
til & skape engasjement til hva som skal leveréBetyg virker det som de ansatte trives med
a arbeide i team ettersom det er opparbeidet dtrgiid og samhold.

Kreativitet

Verdiene til Veidekke sier at de skal veere enttisies og innovative. Teamene er bygget opp
av mye ingenigrer som er tenkende mennesker s@mwafiker to streker under svaret. Det er
derfor @nskelig for Veidekke a benytte seg av pdigbetsprofiler for a lokalisere
personligheter som kan bista med kreativ tenkniagthalle ingenigrene. Medlemmene blir
derfor valgt pa grunnlag av Joungs elektroniskesqdighetstester. Resultatene fra
medlemmene blir sammenlignet for & se etter hvjdegsonlighetstyper som kan passe
sammen i teamet. Dette gjelder for bade nyansatte,ogsa for de allerede ansatte.

Beslutningstaking

Beslutningstaking varierer fra situasjon til sigais Byggeteknisk beslutninger blir utfart av
fagspesialister, mens de fleste beslutninger utethette er lgst gjennom diskusjoner.

Evaluering av team

Hver dag settes det av tid til & reflektere om Heasitter igjen med i fra dagen fer, ved at
hvert medlem noterer ned sine tanker.
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Veidekke er opptatt av teamutvikling, og det bliteogjennomfart evalueringer i starten av
prosjektene, men denne har en tendens til  falieseinere i prosjektet.

| fra 2014 var det obligatorisk for alle ansatteleéta pa medarbeidersamtale, som er en
samtale mellom lederen og den ansatte en gand. iCeviser seg at de eldre arbeiderne er
imot dette, mens de unge foretrekker denne mgteforattersom de er interessert i a fa
evaluert sin egen utvikling, i tillegg til at de\ent til & bli evaluert fra skolebenken.

Informasjonen som er resultat av medarbeidersangalblir brukt til & skape en
handlingsplan. Denne planen gjgr det mulig for tedé tilrettelegge for de ansattes behov i
forhold til potensiell kursing, eller at prosjektgir utlap for a tilfredsstille disse behovene
giennom arbeidsoppgaver.

Involvering
Veidekke har som mal & skape forpliktelser ovenfadlemmene og har stort fokus pa

involverende planlegging

6.1.5 Veidekke Eiendom

Veidekke eiendom er tiltakshaveren/byggherren agtéo bestillingen av prosjektene til
Veidekke entreprengr. Hovedjobben til Veidekke eé@n er & ligge i forkant og kjgpe tomter
og tomme naeringsbygg som skal omreguleres til bbdléy tomten er kjapt, retter Veidekke
eiendom en henvendelse til entreprengren for & sathmen teamet.

Rekrutteringsgrunnlag

Gruppemedlemmene blir valgt pa grunnlag av erfaipgompetanse og personlighet. Om
personen er faglig sterk men mangel pa sosialeaeteng haplgs & ha i en gruppe, vil ikke
denne personen bli satset pa. Rekrutterer i fortiohdordan de fungerer sammen med andre.
En av de stagrste utfordringene er ngdvendigheteresurser.

Tillitsbygging

| oppstarten av prosjektet blir medlemmene invitgrfor a spise og drikke for & bli kjent,
men utover dette gjgres det ikke noen tiltak failde tillitsbygging. Intervjuobjektet mener
at fokus pa rekruteringen med hensyn til persoeligprofiler farer til starre fostring av tillitt
blant medlemmene.

Felles visjon

Veidekke benytter en visuell framdriftsplan som gempa veggen i mgtelokalet. Denne gir
ett godt bidrag til & skape en felles visjon.

Kreativitet

Tidlig i prosjektet, i bestillingen til prosjektadjskuteres det innovative lgsninger ved hjelp av
samspillskontrakten mellom de forskjellige aktgrebéenom dette eksisterer det ikke noe
tilrettelegging.

Motivering
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Prosjektet ma ga bra for at alle skal fa profittdeymed en gkonomisk motivasjonsfaktor.
Den visuelle framdriftsplanen kan ogsa virke som motivasjonsfaktor ved a gi
tilbakemelding pa fremgang.

Handtere oppgavekonflikter

Det er ikke tilrettelagt noen prosedyrer for a ekfere eller deling av kunnskap i teamet.
Veidekke baserer seg pa at sammensettingen avtteasdefokus pa personlighet for a skape
tillitt, noe som er essensielt for a gi tillgp frmedlemmene deler kunnskap og reflekterer pa
eget initiativ.

Det er prosjektleder sin oppgave a styre diskusjenenot et mal. For & lgse en
oppgavekonflikt som ikke kan blir Igst i plenumplytes det seermgater.

Beslutningstaking

Under mgte har alle medlemmene lik stemme

Evaluering av team

Det forlgper ingen kontinuerlige evalueringer asgpektet gijennom prosjektets faser, selv om
dette hadde veert gnskelig. Intervjuobjektet meregred vell sa viktig med en underbevist

evaluering gjennom prosjektet som en bevist evadgerPa slutten av prosjektet blir det

utarbeidet en sluttrapport med oppsummering.

Det holdes medarbeidersamtaler for Veidekkes egsatie, med en agenda som inkluderer
atferd, utviklingsmuligheter, og muligheten til &tioakemelding til teammedlemmet. Dette
er ogsa en mate lederen kan fa et inntrykk av omathsatte passer inn i teamet. De andre
aktgrene tar ikke del i disse medarbeidersamtalene.

Involvering

Byggherren til Veidekke bekrefter at det er hgyku® pa involvering av medlemmene i
prosjektene gjennom & skape forpliktelser til meutteene.
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6.2 Sparreundersgkelse

For & validere svarene i fra intervjuobjektene er utarbeidet en spgrreundersgkelse rettet
mot medlemmene av organisasjonen. Malet med depweesindersgkelsen er a avdekke i

viktigheten av suksessfaktorene, og i hvor stord goaganisasjonen tilfredsstilte disse

faktorene.

| Tabell 6 blir det synligjort i hvor stor grad damsatte mener organisasjonen tilfredsstiller
suksessfaktorene. Spgrsmalene som er benyttetlgr pé grunnlag av & gi best mulig
dekking av suksessfaktorene.

Alle de identifiserte suksessfaktorene viste segede betydningsfull for alle de ansatte. Det
som er interessant a nevne er at medlemmene megessfaktorene var av stgrre betydning
enn hva lederen mente de var.

Tabell 6 Spgrreundersgkelse rettet mot de ansatte

Bergen
OneCo Veidekke | Kommune | Deloitte

Tillitt til ledelsen x X X X
= Tillitsbygging mellom
-E medlemmer X v v x
LS
®© .0 |Felles visjon x v x x
w s
~ ¢ |Annerkjennelse v v x v
o <
O O
D X
o X o 1 ps
& o |En fglelse av a bli hgrt v v x

>

Kunnskapsdeling X v X
i Mulighet for selvutvikling v v v
§ Tilbakemelding pa egen

prestasjon X X x v
o
>
g
N Oppmuntre til kreativ tenkning X v v v
(@) .
£ Kollektiv X v x x
O]
=
T -
il Individuell v v v v
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Til tross for individuelle evalueringer var det lgvad av tilbakemelding pa egen prestasjon,
noe som i fglge Walter og van der Vegt (2013, €)24duserer de mellommenneskelige
foreholdene i teamet.

Spegrreundersgkelsen viser at alle bedriftene s&ndebi sparreundersgkelsen, tilrettelegger
for selvutvikling blant medlemmene. Jennifer Budrammg Hatch (2016, s. 7) hevder ogsa at
om ikke bedriften skaper en kultur som statter iddreaes mal, strategier, eller visjoner,
forlater de arbeidsgiveren.

6.3 Cross Case

Intervjuene har avdekket at uavhengig av orgarisasi, er malet a tilfredsstille de
identifiserte suksessfaktorene. Hvordan organisasjowelger & mgte disse viser seg a variere.
Tabell 7 er utviklet for & avdekke variasjonenelomlorganisasjonene. Her er de er de ulike
organisasjonene satt opp mot hverandre for lefiekenne lokalisere forskjeller og likheter,

som er ngdvendig for & kunne kartlegge hvilke ssifsdtorer som kan generaliseres.

Tabell 7 Sammenligningstabell for organisasjonene sotok del i forskningen.

v

OneCo Veidekke Bergen Deloitte
kommune
Type Kundesenter Sma/store/ | Sma team Sma/store/
virtuelle team virtuelle team
Beslutningsta | Hieraki FagspesialisterTotal enighet |Gjennom
S |king foretar diskusjoner.
o byggetekniske Borsnoterte
‘é’ beslutninger. selskaper tar de
S Beslutninger starste
o utenom dette avgjgrelsene
er tatt
gjennom
diskusjoner
Tillitsbygging | Sosiale Rutinebasert | Kick-off Uvisst
arrangement oppstartshjelp
E Rekrutterings | PersonlighetskartleKunnskap, Kunnskap og |Personlighetskartl
= |grunnlag gging og fokus pa | erfaring og erfaring gging
ungt miljg personlighet
Felles visjon Malsetningen blir | Verktay for & | Malene blir individuelle mgter
formidlet med involvere og | stadfestet hver 14 dag som
muntlig tale til de |skape tidlig, men et |omhandler
ansatte forpliktelser | gnske om a bli| malsetninger og
bedre oppgaver
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Kreativitet Apent miljg skal | PersonlighetspAnsatt egen | Sosial kapital for
bidra til rofil for & sikre| virksomhetsuty kunnskapsdeling
ide 'generering personligheten ikler

som kan bista
med kreativ
tenkning

Motivering Visualisert ytelse | Visuell Privilegium & | Forventningsteori,
som gir fremdriftsplan | bli utvalg som | Kunnskapsutviklin
tilbakemelding pa prosjekt g, muligheter for &
prestasjoner medlem klatre i hierarkiet

Involvering x 4 x x

Ngkkelpunkter

Alle de identifiserte suksessfaktorene viser segeée av relevans for organisasjonene,
men hvordan organisasjonene velger & tilfredsstiiee faktorene ser ut til & variere.
Det viser seg at suksessfaktorene var verdsawriesigrad av de ansatte enn hos
ledelsen. Dette kan veere forklaringen pa hvorfsessfaktorene blir tilfredsstilt i
mindre grad en hva som er forventet blant de amsatt

Ingen av organisasjonenes ansatte hadde tillledelsen.

Kreativitet tilfredsstilles i sterre grad ved brak verktgy som bidrar til kreativ
tenkning.

Det er lokalisert ett stort forbedringspotensial dét kommer til evalueringsprosesser
og tilbakemelding i alle organisasjonene som tdk det empiriske studiet.

Selv om forskningen anbefaler team evaluering foanridividuell evaluering, er det
f organisasjoner som har klart & implementeresdett i sin organisasjon.
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7 Diskusjon/ analyse

Ut i fra litteraturstudiet har det vist seg at mar@y suksessfaktorene ser ut til & kunne
generaliseres. Pa grunnlag av dette ble det ut\ékidnypotese om at:

Organisasjoner uavhengig av visjon, stgrrelse og kur er alle avhengig av de samme
suksessfaktorene

For & avdekke om denne hypotesen stemte ble dgttbeempiri i form av intervju og
spgrreundersgkelser med sikte pa forskjellige dsgajoner. De underliggende punktene tar
derfor utgangspunkt i funnene fra Cross Case.

7.1 Faktorer som ser ut til & kunne generaliseres
7.1.1 Tillitt

Teori

Richter et al. (2018, s. 9) hevder relasjonsbyggetyser usikkerhet, med stgtte i fra Webber
og Webber (2015, s. 451) som ogsa inkluderer $ithin de to viktigste faktorene for suksess.
Denne tillitten drives ofte av personlighet og ommhee i falge Webber og Webber (2015, s.
453-454). Personer som er apne for nye erfarirggmvittighetsfulle og hyggelige, fostrer
starre tillit til samarbeidspartnere.

| falge Meyer et al. (2016, s. 777) og Langstedalet(2017, s. 59) kan tillitt fostres ut av
ledere med empati. Richter et al. (2018, s. 9)arttat lederen kan eliminere usikkerhet pa
arbeidsplassen blant annet ved & fokusere p&hififging med de ansatte, mens Greasley et
al. (2005, s. 362) hevder demonstrasjoner av skiaiper en falelse av a veere betydningsfull.

Lederen ma ogsa bevare tillitten og kan i folge tloaur et al. (2016, s. 668) handterer
oppgave konflikt og personlige konflikter pa enedtfv mate i tilfelle de oppstar.

Organisasjon

Tillitt viser seg & veere en viktig faktor for alkeganisasjonene uavhengig av type. OneCo,
Deloitte og Veidekke benytter alle personlighetdkgging for a sikre seg gode
mellommenneskelige forhold, mens Bergen kommuneutiker basert pa kunnskap og
erfaringer. For a sikre tillitsbygging blant medimene, benytter alle organisasjonene en form
for kick-off, eller sosiale arrangement for de dtesa

Mine tanker

Tillitt og relasjonsbygging er som sagt de to \gkte faktorene for suksess ettersom de
reduserer usikkerhet og spiller en viktig rolle i kkinne realisere de etterfglgende
suksessfaktorene.

Det viser seg at tillitt i stor grad fostres pamulag av lederens kunnskap og utstraling. Men,
til tross for dette store behovet for & skapetttitiener flertallet av de ansatte at tillitten til
lederen, men ogsa mellom medlemmer seg i mellodavare enn forventningene tilsier.
Dette stgtter ogsa uttalelsene til Birkinshaw (20)1@n at lederen er den personen man minst
gnsker 4 tilbringe tid sammen med, noe som tydet f@rbedringspotensial blant lederne.
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7.1.2 Delt visjon

Teori

Webber og Webber (2015, s. 453) hevder lederensyaalig for & skape en delt visjon, mens
Paletz et al. (2017, s. 59) mener en slik deltoviggr viktig for at teamet skal fungere godt.
Den bidrar i falge Konradt et al. (2015, s. 783) forutse behovene og handlingene til sine
lagkamerater og bedrer koordineringen. | fglge Gamt al. (2015, s. 721) er en slik felles
forstaelse ogsa viktig for laeringsadferden til team

Organisasjon

Alle organisasjonene gnsker en delt visjon, men &eshalysere dataene viser det seg at
ledelsen i organisasjonene mener visjonen tilfiidtssforventningene i starre grad enn hva
medlemmene hevder.

Mine tanker

For at organisasjonene skal kunne bli mer kreativele avhengig av en gkt lseringsatferd

blant medlemmene, noe som viser seg ut i fraditteen i & veere lederen sitt ansvar. Lederne
I organisasjonene mener de skaper en delt visgmt Iphedlemmene i stgrre grad en hva som
bli oppfattet blant medlemmene, noe som kan tydegpdmunikasjonssvikt. Organisasjonene

bar derfor bli tydeligere pa & kommunisere en dejon blant medlemmene.

7.1.3 Malklarhet

Teori

Malklarhet er i falge Richter et al. (2018, s. 4) wktig faktor for & redusere usikkerhet
giennom & kommunisere forventninger, ansvar, ogetdingene til de ansatte.

Organisasjon

Det er uvisst hvordan organisasjonene sikrer sdglanidet ettersom det ikke ble stilt direkte
sparsmal relatert til denne suksessfaktoren.

Mine tanker

Uavhengig av empirien belyser litteraturen malkdarhil & veere en viktig faktor for a
redusere usikkerhet pa arbeidsplassen. Avgjgretsana inkludere malklarhet som en
suksessfaktor er dermed irrelevant i henhold til empirien avdekker i hvor stor grad
organisasjonene jobber for a tilfredsstille deraie¢dren.

7.1.4 Leering

Teori

Meyer et al. (2016, s. 776) hevder lederen sin Hoppgave er a legge til rette for
informasjonsdeling gjennom gruppemedlemmenes ddftak noe som i falge Santos et al.
(2015, s. 719) er fordelaktig for & forbedre lagatdse. For & skape en optimal leeringsadferd
er man ogsa i falge Walter og van der Vegt (201248) avhengig av en positiv stemning
blant medlemmene.
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| falge Raes et al. (2017, s. 377) bidrar en irttlieil refleksjon og ekstern tilbakemelding til
a forbedre kunnskap og ferdigheter i teamet. Measgal pa en slik tilbakemelding vil i
folge Walter og van der Vegt (2013, s. 245) redersetet positive forholdet mellom
enkeltpersoner i teamet og skape usikkerhet.

Organisasjon

Av alle organisasjonene som tok del i empirien et Hun Veidekke som hevder de
tilrettelegger for informasjonsdeling. Men ved &einvjue byggherren som tar del pa disse
mgtene viser det seg at denne informasjonsdelihgker ikke blir gjennomfart her.

Mine tanker

Ingen av organisasjonene som tok del i det empgiristkidiet viser seg & ha noen form for
informasjonsdeling. Implementering av faste retsimger for informasjonsdeling og
reflektering i form av tilbakemelding, vil kunnedoa til ett stgrre lseringsutbytte blant
medlemmene. En slik leeringsatferd vil gke kreagteih i teamet, noe som i fglge Frey og
Osborne (2016, s. 115) en av de viktigste faktofenremtidens organisasjoner.

7.1.5 Konflikthandtering

Teori

| folge Frey og Osborne (2016, s. 115) vil fremtiderganisasjoner ha en gkning i
etterspgrselen etter kompetanse for problemlgsing.

Suksessfulle team drar i fglge Paletz et al. (2047,59) nytte av uenighetene til
gruppemedlemmene. Og van Woerkom og van Engen (200899) hevder det bare er i
situasjoner hvor lagmedlemmer utveksler informasjoed hverandre og er i stand til & gi
mening om denne informasjonen at det fgrer til laprestasjon. van Woerkom og van
Engen (2009, s. 383) og Huttermann og Boerner (261837) hevder oppgavekonflikter har
positive utfall ettersom enkeltpersonene blir tveintil & tenke dypere og mer kreativt om
problemet de ma lgse.

| folge Raes et al. (2017, s. 377-378) kan en kittaenighet bli tolket som et personlig
angrep, ignorert, eller misforstatt, avhengig aerdan uenigheten blir formidlet. Cantimur et
al. (2016, s. 668) hevder ledelsen kan tilfgre es&gil teamet i form av & handtere slike
personlige konflikter pa en effektiv mate, i tilede oppstar.

Organisasjon

De fleste organisasjonene som tok del i empirieetevseg a ha lite kunnskap rundt

handtering av oppgavekonflikter. Pa grunn av detisket de retningslinjer for hvordan de

kunne handtere konflikter bedre. Veidekke var degste organisasjonen som benyttet teorien
til & trygge de ansatte pa at oppgavekonflikteerengdvendighet for & komme fram til gode

lgsninger.

Mine tanker

Kunnskap rundt viktigheten av lagmedlemmers inf@jomesutveksling er avgjgrende for a
trygge medlemmene pa veien mot laering. En slikd@tse bar opprettes sa tidlig i prosjektet
som mulig for & effektivisere verdiskapningen dhinet.
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7.1.6 Evaluering

Teori

| falge Webber og Webber (2015, s. 455-456) errui@nsvarlig for & holde kontinuerlig
evalueringer gjennom prosjektet, noe som er vikirdeeringseffektiviteten til teamet.

Team evaluering med tilbakemelding gir i falge Weblog Webber (2015, s. 456)
medlemmene en mulighet til & reflektere over laget®id og har vist seg a veere en effektiv
strategi for & gke prestasjoner. | fglge Waltervag der Vegt (2013, s. 238) gir en team
evaluering bedre resultat enn individuelle evaluger.

Organisasjon

Veidekke er den eneste organisasjonen som evalue@met som helhet av de
organisasjonene som tok del i det empiriske studiwin de gnsker fortsatt & bli bedre
ettersom evalueringene forekommer mest i starteavtgr ofte utover i prosjektet. En slik
evaluering viste seg ogsa a veere ett gnske fra@lfandre organisasjonene.

Mine tanker

Tilbakemelding og reflektering er begge viktige tfater for & bedre laering i teamet og bar
implementeres faste retningslinjer for hvordan @y en slik evaluering bgr fines sted,
uavhengig av organisasjon.

7.2 Faktorer som ikke ser ut til & kunne generaliseres

Litteraturen i tillegg til de empiriske funnener @n oppfattelse av at organisasjoner benytter
forskjellige tilnaerminger til hvordan de velger #frédsstille disse suksessfaktorene. Pa
grunnlag av dette ser det ikke ut til at de falgerdksessfaktorene kan generaliseres i denne
omgang.

7.2.1 Kreativitet

Teori

Frey og Osborne (2016, s. 115) hevder det i fremntidil veere en gkt etterspgrsel etter
kreativitet. | falge Jennifer Buchanan og Hatchl@Gs. 8) vil kreativitet veere avhengig av at
organisasjonen er apen for innovasjon og tilbyapent arbeidsmiljg. Men, kreativitet kan
ogsd i folge Senge (2014, s. 361-364) komme sonrestiltat ut av diskusjoner.

Kunnskapsdeling er derfor en absolutt nadvendifgred skape innovasjon. Verktgy som kan
benyttes for & sikre en slik delingskultur er ig@Di Vincenzo og Mascia (2012, s. 7) bruk av
sosial kapital. | falge Webber og Webber (2015456) kan ogsd medlemsrotasjon fremme
ide generering, mens Hirst (2009, s. 233) advared at dette er tidkrevende for resten av

gruppen.
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Organisasjon
Organisasjonene benytter forskjellige fremgangsnféted sikre kreativitet:

« Etaten i Bergen inkluderer kun ledelsen pa innmreshgter og ekskluderer dermed
de andre ansatte.

» Veidekke benytter personlighetsprofiler for a inddue kreative personer inn i teamet.

« OneCo baserer kreativitet pa et apent milijg hvoamatte kan ytre sine tanker fritt.
OneCo benytter ogsa en form for medlemsrotasjonypéisatte som skal bidra til at
medlemmene leerer av hverandre.

« Deloitte benytter en form for sosial kapital fosiére kunnskapsdeling

Ved & sammenligne de empiriske dataene, viser etptas kreativitet tilfredsstilles i starre
grad hvor det benyttes verktgy som bidrar til kkeaénkning, som sosial kapitalen til
Deloitte.

Mine tanker

Kreativitet kommer som ett resultat av teamleersggn igjen er avhengig informasjonsdeling,
konflikthandtering og evaluering med tilbakemeldifgisse faktorene viser seg a vaere
generaliserbare, noe som fgrer til at denne tilriegem for & skape kreativitet ogsa er
generisk.

Empirien viser at kreativitetsteorier, utenom hvamser resultatet av teamlaering, er
kontekstavhengig og dermed ikke mulig & generaisdenne omgang.

7.2.2 Motivasjon

Teori

Lederen spiller en viktig rolle i a skape motivasjo falge Meyer et al. (2016, s. 777) har
kommunikasjonsmaten til lederen en effekt pa hvoldderen blir oppfattet og dermed viktig
ettersom lederen i falge Aga et al. (2016, s. &bh) motivere og inspirere medlemmene.

Herzberg (1968) hevdet at ansvarsfalelse, persoplmaelse, og annerkjennelse var viktige
faktorer for & skape motivasjon, noe som ogsatitesi fra Jager-van Vliet et al. (2017, s. 2)
som hevder at de viktigste behovene for en ansaliebov etter a prestere, behovet for makt
og behovet etter tilharighet. Lavt fokus pa disskdvene farer til mistrivsel.

Organisasjon

Empirien har avdekket ett hayt fokus pa interneivasfonsfaktorer som selvutvikling og
annerkjennelse. Men, i tillegg til dette benytteganisasjonene forskjellige strategier for a
motivere sine ansatte, som for eksempel:

* Forventningsteori

* Ros og annerkjennelse

* Kompetanseutvikling

* Ytre motivasjonsfaktorer som pisk og gulrot

* Indre motivasjonsfaktorer i form av spennende aidmppgaver
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Mine tanker

Utover a vaere en karismatisk leder er det opprtjhnisasjonene a velge hvordan de pa best
mulig mate kan motivere sine ansatte.

Grunnet litteraturen og de empiriske funnene hvet ér lokaliserte tydelige forskjeller
mellom hvordan organisasjoner velger a tilnaermensetivasjon, er det dermed ikke mulig a
generalisere denne suksessfaktoren i denne omgang.

7.2.3 Beslutningstaking

Teori

Birkinshaw (2018a) hevder avgjgrelser gjort pa gtag av flere deltakere gir bedre
beslutning enn hos en’ leder. Et eksempel er "wibt millionaer?" hvor publikum gir riktig
svar i 90 % av tilfellene, mens telefonsamtalerenilsakalt ekspert gir riktig svar i 37 % av
tilfellene. Dette far ogsa stgtte i fra Meyer et(aD16, s. 776) som hevder det er lederlederens
hovedoppgave er a tilrettelegge for informasjoriadebg resurslokalisering, pa en slik mate
at gruppen utfgre bedre beslutningstaking. MacGrét@60, s. 233-238) anbefaler at en slik
beslutningstaking blir tatt pa grunnlag av en geli@nighet og ikke basert pa flertallet.

Organisasjon

Beslutningstakingen til Deloitte varierer i forhditlstgrrelsen pa prosjektet og klientene hvor
de starste avgjgrelsene blir tatt av bagrsnotetsi&agger. | mindre prosjekter blir beslutningen
tatt pa grunnlag av diskusjoner mellom medlemm®&wet. samme resultatet ble funnet hos
Etaten i Bergen i sine mindre team.

Veidekke derimot hevder de uavhengig av starreédaev alle stemmer likt, med unntak av
byggeteknisk beslutninger som blir utfart av fagsplester.

| OneCo blir beslutninger tatt pa grunnlag av hidgr&vor personene som er ansvarlig tar
beslutningene for sitt omrade. Uenigheter blir seridere opp i hierarkiet for en endelig
beslutningstaking i fra prosjektleder eller avdg$ileder.

Mine tanker

De empiriske funnene avdekker at organisasjonenstbee differensielle forskjeller mellom
hvordan organisasjonen velger & ta beslutningene, sioe som kan se ut til a vaere
kontekstavhengig.

Litteraturen ser ikke ut til & ta hensyn til dissmtekstene, og det vil derfor ikke vaere mulig a
generalisere denne suksessfaktoren i denne omgang.
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8 Konklusjon

| fglge Frey og Osborne (2016, s. 115) vil deenitiden veere en gkning i etterspgrselen etter
hgy kompetanse og ikke-rutinemessige oppgaver seatikitet og problemlgsing, noe som
kan assosieres med prosjektarbeid. Schoper &CdI8( s. 72) hevder at en tredjedel av arbeid
blir utfgrt gjennom prosjektarbeid, noe som beskriviktigheten av & skape velfungerende
arbeidsteam i framtiden.

Tross det gkende behovet for prosjektarbeid, blieléesmodellen som vi benytter i dag
utviklet i den industrielle epoken. Birkinshaw (20k. 8) hevder at denne ledelsesmodellen
ikke lenger er tilpasset behovet til fremtidensamigasjoner og pa grunnlag av dette ma det
skapes en ny ledelsesmodell, basert pa alleredsteiende teori.

o

Hensikten med dette studiet var a identifisere esi&f@ktorer for oppbygging av
velfungerende arbeidsteam. Pa veien mot dette nhédetet i tillegg avdekket en mulig
generalisering av disse suksessfaktorene, ettersamirien stgtter hypotesen om at
organisasjoner uavhengig av visjon, stgrrelse oljukkuer alle avhengig av de samme
suksessfaktorene.

Kreativitet som i falge Frey og Osborne (2016, $5)1vil veere det viktigste malet for
fremtidens organisasjoner, noe som i falge Sen@é4(2s. 361-364) viser seg a veere ett
resultat av diskusjoner og teamets evne til & |&oe. at teamet skal kunne laere er de
avhengig av tilrettelegging av informasjonsdelingdiliegg til & fa tilbakemelding i fra
evalueringer.

Leeringsatferden til teamet er i falge Webber og Wéel{2015, s. 450-452) ogsa avhengig av
tillitsbygging mellom medlemmer seg i mellom, meagsa til lederen. | tillegg vil det veere en
ngdvendighet & redusere usikkerhet i forhold tifoémidle kunnskap rundt malet med
oppgaven og inndeling av roller og ansvar.

Birkinshaw (2018d) uttaler at lederen er den pezsoman har minst lyst a tilbringe tid
sammen med, noe som kan komme som ett resultdtledesen ikke klarer a tilrettelegge for
suksessfaktorene i den grad det forventes.

Ut i fra Diskusjon/ analyse kan det tyde pa at Figypa side 32 er en modell som er mer
tilpasset fremtidens organisasjoner, ettersom denndellen fokuserer pa kreativitet og
problemlgsing, som i fglge Frey og Osborne (201615) er framtiden.

Ettersom en slik modell bidrar for tilretteleggesesuksessfaktorene, er det tenkelig at denne
modellen ogsa kan endre det negative synet somsigta har til ledelsen.

Resultatet av dette litteraturstudiet er dermedfremtidsrettet ledelsesmodell skapt pa
grunnlag av suksessfaktorer for oppbygging av wejéwende arbeidsteam.

Styrken ved denne oppgaven er at suksessfaktoreiemifisert pa grunnlag av over 50
valide forskningsartikler fra hgyt rangerte tidst&r. | tillegg er empirien validitetssikret
giennom evaluering av mgtereferat fra intervjuotgigk. For a validere intervjuobjektenes
uttalelser, er det benyttet spgrreundersgkelsevalteeiv medlemmene som omtales av
intervjuobjektene.
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Figur 2 pa side 32 har begrensninger nar det komwiheralg av motivasjonsstrategi,
beslutningstaking og kreativitet. Disse suksessfakte viser seg a vaere kontekstavhengig
ettersom empirien og litteraturen viste seg a hasfore differensielle forskjeller mellom
hvordan organisasjonene velger a tilfredsstillsaligktorene.

Om spgrreundersgkelsen kunne veert utfgrt pa nyltihaet veert interessant a inkludere
suksessfaktorer som:

« Malklarhet, i hvor stor grad medlemmene er kjentimaler og ansvarsomrader
» Informasjonsdeling, i hvor stor grad denne faktcgetilrettelagt

8.1 Videre forskning

Som beskrevet i konklusjonen er det begrensninderhiold til innhenting av data rundt
motivasjonsstrategi, beslutningstaking og kreatviDisse suksessfaktorene viser seg a veere
kontekstavhengige.

Forslag til videre forskning er & implementere defedelsesmodellen inn i en organisasjon
for en bestemt arbeidskontekst, ved a skreddersyesafaktorene som motivasjonsstrategi,
beslutningstaking og kreativitet.
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10Vedlegg

Dette kapittelet inneholder verktgyet som intervjidg og spgrreundersgkelse, benyttet til a
samle inn de empiriske dataene

10.1lntervjuguide

1. Huvilke former for team er det dere har? Virtuelle team, store team, sma team

2. Hvem er det som vanligvis er med i teametpersoner som kjenner hverandre,
personer som ikke har kjennskap til hverandre

3. Hvordan bedgmmer dere hvor mange medlemmer som trgys i gruppen?

Pa hvilke grunnlag blir gruppemedlemmene valgt? Tidligere erfaringer,

personlighet, etc

5. Hva ser dere pa som de starste utfordringene nar de setter sammen team?
Hvordan takler dere disse utfordringene?

6. Bruker dere mye tid pa a etablere god mellommenneskige forhold, bygging av
tillitt?

7. Har dere forskjellig fremgangsmate nar dere skal ste sammen et team som
ikke har kjennskap til hverandre, fremfor ett team som har god kjennskap?

8. Har dere noen fremgangsmate for a sikre at alle méemmene blir inkludert?

9. Tilrettelegges det for innovasjon og kreativitet? Hordan er dette tilrettelagt?

10.Tilrettelegges det for reflektering og deling av kmnskap og forstaelse mellom
gruppemedlemmene, skape en felles visjon?

11.Har dere noen fremgangsmate pa hvordan dere handter oppgavekonflikter og
uenigheter?Og videre sikre at medlemmene far en felles visjon

12.Gjennomfgres det kontinuerligeevaluering av teamet?

13.Tilrettelegges det arbeidsoppgaver pa grunnlag awnteressene eller behovene til
medlemmene, hvordan blir dere kjent med disse behewne?

14.Hvordan blir beslutninger tatt? pa grunnlag av flertallet, en total enighet i grap,
eller om lederen tar den endelige beslutningen.

15.Hvordan motiverer dere gruppemedlemmene? bonusordninger, akkord,
differensiering i lann, personlig selvutvikling)esl deling av ansvar og roller, Skapes
det forventning til hva som er resultatet av & m@dhardt, Far teamet jevnlige
tilbakemelding pa fremgangen

16.Etter hva jeg har hart, sa benytter dere personligbtstester i
ansettelsesprosessen, benytter dere noe av dennefolimasjonen il
sammensetting av team?

17.Hvordan gjennomfgrer dere slike mgter?

18.Hva benytter dere denne informasjon til?

19.Bruker dere denne informasjonen til & tilretteleggi henhold til den ansattes
behov, hvordan gjgres dette?

20.Virker dette a ha en positiv motivasjonskraft pa melemmene?

21.Hadde det veert mulig om jeg kunne sent inn en elekdnisk spgrreundersgkelse
som dere videresendte til deres ansatte?

B
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22.Kunne jeg sent resultatet i fra oppgaven inn til dee, slik at dere kunne svare pa
hvor vidt dette resultatet kunne veert av interessea implementere i deres
bedrift?

10.2Spgrreundersgkelse

Lokalisering av suksessfaktorer for utvikling av
velfungerende arbeidsteam

Dette er en Bnomym spomewndersakeiss hvor dateens bir sendt direkie gl forsker

1. 1 hrvilken bedrift ar du ansatt?
Markar bare &n oval

| Diedodite

=) OnelCio
T ekdekke

(" | Bergen komimamne

Z Hwa er alderan din?
Marker bare én ovel

| Uinder 20

| 20 -30
I 31— 40

| &1 -3
| 81 —80
{7 Ower B0

3. Hvileen ansiennitet har du | bedriften?
Markar Dare &n oval

| Linder 1 &r
O Y
T B=104&r

| Chder 10 8r

4. Hvitken Siflling / Rolle har du i bedriften
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& 1 hwilken grad menar du falgende fakiorer spiller an wikiky rolle for utvikling av
suhsessfulle arbeldsteam? (1 er lav og 5 er hay)

Merk gv for g z0m passer

Tébakemalding p& egen
prestasion

Mﬁllgﬁéﬂen for shutvikling
Fedles visjon

Oppmundre 11l kraativ tenking

Tilliits byoong mellom
mediemmens

Tt 1l Iedeis.ﬂ_n

Teredtsbagging av Kunnskapsdeing
of leering | dagli arbeid

En faletss av 8 bl har
Ama@.pmma_

1 23 4 5

DTTDD

i

rﬁﬂnn
ERNEE
EEREN

HHHEH

& 1 wilken grad menar du bedrifien oppiylier disse faktorena? (1 & lav og 5 ar hay)

Meark sv for alif 2om passer

Tébakemelding p& egen
PrESIREN

Muligheten for sefvutvikling
Felles ViEgm

Dppmunire i kreativ tenking

Tilts twaging mellom
medlemmens

Tﬂd.‘tl:t! ledzizan

Tiratisfegging av kunnskapsdetng
g lEring | daghn arbeid

En feledse av & by hod

Anmerkjenneise

7. Hva oppfatier du som den stersie utfordringen tl teamet?

12 3 4 5

EEEES

H al_ﬂ
HEnN

I__Jl_II]I:IEI
EEEER
EENEE

HHHEH
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