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Sammendrag

PROBLEMOMRADE

Stadig flere organisasjoner gar over i teamorganisering for a prave a fremme mer
tverrfaglighet og mer samarbeid pa tvers av fag og profesjoner. Det viser seg imidlertid ofte &
veere vanskelig a fa til. Samtidig viser det seg at det ofte krever det en del tid far en slik
organisasjonsendring kommer pa plass (Assmann, 2008). Mange team jobber flerfaglig, i den

tro at de jobber tverrfaglig.

| denne studien gnsket jeg derfor & se naermere pa dette med utgangspunkt i Krigsskolen.
Krigsskolen gjennomgikk hgsten 2012 en organisasjonsendring og gnsket med dette a fa til
gkt tverrfaglighet blant de ansatte for a gi kadettene en mer helhetlig utdannelse.

Pa bakgrunn av dette har jeg formulert falgende problemstilling og forskningsspgrsmal:
Problemstilling:

Hvordan har Krigsskolen klart a realisere ambisjonene om mer tverrfaglighet gjennom

organisering i team?

Forskningsspgrsmal:

Hvordan fungerer arbeidsmatene i den nye teamstrukturen?
Hvordan er kommunikasjonsflyten i den nye teamstrukturen?

Hvordan fattes beslutninger i den nye teamstrukturen?

For a preve a besvare problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i en veletablert teamtypologi
som differensierer mellom tre ulike typer samarbeid. Teamene i typologien bestar av det
multiprofesjonelle, interprofesjonelle og transprofesjonelle teamet. Det multiprofesjonelle

teamet jobbe flerfaglig, mens det inter- og transprofesjonelle jobber tverrfaglig.

METODE



For & belyse oppgavens problemstilling ble det innhentet data fra to ulike team. Studiens
empiriske grunnlag baserer seg pa semistrukturerte intervjuer og observasjon med
teammedlemmer. Utvalget er basert pa et strategisk utvalg, eller sngballmetoden, da det var

interessant for min studie & innhente ulike syn og perspektiver.
RESULTATER

Sett i lys av de tre ulike teamperspektivene i oppgaven, viser det seg at Krigsskolen gjennom
den nye teamstrukturen har bidratt til gkt tverrfaglighet, men at de likevel har litt mer & ga pa.
Organisatorisk er det pa mange mater tilrettelagt for tverrfaglighet, men det kan se ut til at
teamene trenger litt mer tid pa prosess og opplearing for a etablere et godt tverrfaglig
samarbeid. Den nye studiemodellen, har en tverrfaglig malstruktur, slik at teamene pa
Krigsskolen til en viss grad tvinges inn i en tverrfaglig organisering.

Arbeidsmatene i den nye teamstrukturen ser ut til & ha tendenser fra alle tre teamene. Noen
jobber fremdeles litt avgrenset fra de andre, og har ikke klart & etablere gode samarbeid pa
tvers av fag og profesjoner, mens enkelte har klar & oppna den hgyeste graden av
tverrfaglighet, hvor det er snakk om en rolleopplgsning.

Kunnskapsdeling var ogsa et sentralt element for den nye organiseringen og strukturen, og her
viser det seg at all den reelle fagutvekslingen som er med pa a integrere fagene inn i
hverandre foregar pa uformelle arenaer, mens kommunikasjonen pa teammagtet bestar av ren
informasjonsdeling. Dette bidrar til & skape mindre kjerner av team i det store teamet, som

samarbeider godt sammen, men ikke med resten av teamet.

Lederskap og koordinering er en av de viktigste faktorene inn i et tverrfaglig team.
Lederskapet i teamet var ikke med pa fremme tverrfaglighet i nevneverdig grad, da
teamlederne ofte gikk inn i en tradisjonell form for styring. Det tverrfaglige teamet krever en

mer dialogisk lederstil da tverrfaglighet farst og fremst er en tenke- og tilnermingsmate.



Forord

Da var tiden for a levere fra seg masteroppgaven endelig kommet. Det fales bade litt trist og
goy samtidig. Arene pa Blindern har gitt meg mye, béde faglig og sosialt. Jeg sitter igjen med
en mastergrad som har gitt meg mulighet til & fordype meg i mange spennende fag og teorier.
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glad for a levere fra meg et ferdig produkt. Veien til ferdigstillelse av oppgaven ville vert
mye tyngre uten den stgtten jeg har fatt fra menneskene rundt meg, og det er det mange som
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Videre er jeg veldig takknemlig for interessen og engasjementet jeg har blitt mgtt med pa
Krigsskolen. Berit Kristin Haugdal og dekan Reidar Skaug har tatt seqg tid til mange gode
samtaler og diskusjoner med meg, det setter jeg stor pris pa. | tillegg vil jeg takke mine

informanter pa Krigsskolen, som gladelig stilte opp og delte sine tanker og erfaringer med

meg. Dere ga meg my spennende data & jobbe med!
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1 Innledning

1.1 Presentasjon av oppgavens tema

| dag regnes tverrfaglig samarbeid som en ngdvendighet i dagens organisasjons- og
samfunnsliv (Lauvas og Lauvas, 2004:9). Stadig flere av problemstillingene organisasjoner
star overfor i dag er komplekse og tverrfaglige. Det krever ulik ekspertise og samhandling
mellom flere fag. Flere og flere organisasjoner benytter seg derfor av teambaserte strukturer
for & hanskes med problemstillingene. P& denne maten forsgker de & oppna tverrfaglighet og a
fa best mulig anvendelse av den kompetansen og kunnskapen teammedlemmene besitter.
Teambaserte strukturer skal fremme effektivitet og konkurransedyktighet og blir ofte
presentert i litteraturen som en mirakelkur som kan handtere alle organisatoriske problemer

(Newell, Robertson, Scarbrough, Swan 2009).

Tverrfaglig samarbeid brukes ofte som en paraply eller et overordnet begrep for flere former
for samarbeid, eller interaksjon mellom ulike profesjoner og disipliner. Under denne
paraplyen kan man ha ulike former, alt fra lgse uformelle eller formelle nettverk, til faste
organisatoriske enheter i form av tverrprofesjonelle team med et kollektivt ansvar. Nar
organisasjoner og institusjoner skal legge til rette for tverrfaglig samarbeid er det ofte
gjennom teamorganisering (Thylefors 2013). Formalet med slike organisasjonsformer er
folgelig & oppna fleksible enheter som har gode forutsetninger for & jobbe tverrfaglig og
tilpasse seg komplekse og uforutsigbare oppgaver. Dessuten skaper dette gode
rammebetingelser for kreativ og nyskapende virksomhet innenfor bedrifter og organisasjoner.
Til sammen gir dette gode forutsetninger for a sikre effektiv utnyttelse av den kompetansen

som organisasjoner besitter i form av menneskelige ressurser (Newell et al, 2009).

Valget av tema for denne oppgaven ble tatt pa bakgrunn av to konkete arsaker. Min interesse
for strukturer og organisering stammer fra min faglige bakgrunn pa det
samfunnsvitenskapelige fakultet. Interessen ble forsterket gjennom arbeidslivspedagogikken,
da strukturer og organisering ble satt i sammenheng med blant annet muligheten for laering,
kunnskapsdeling, samarbeid, tverrfaglighet og relasjonsbygging. Flere og flere organisasjoner
beveger seg vekk ifra mekaniske organisasjonsformer og over til organiske arbeids- og



organisasjonsformer med flate strukturer, team- og prosjektorganisering (Nordhaug, 2004).
Jeg ansket en starre faglig forstaelse av hvilken betydning dette kan ha for menneskene i
organisasjoner, og hvilke begrensninger og muligheter som medfglger. Gjennom min
praksisperiode pa Krigsskolen apnet denne muligheten seg. Jeg fikk en forespersel om a
skrive for dem, og da de nettopp hadde vert gjennom en strukturendring, fikk jeg anledning
til & fordype meg i dette temaet. Temaet mitt ble spisset inn mot organisering for

tverrfaglighet, da dette var en ambisjonene til Krigsskolen ved endringen.

«Det er viktig med helhet», er en begrunnelse man ofte harer nar tverrfaglig samarbeid skal
drgftes (Lauvas & Lauvas, 2004). | Krigsskolens tilfelle var det nettopp helhet som stod i
sentrum under strategiprosessen, som resulterte i en ny studiemodell og en omstrukturering av
de ansatte. Kadettene hadde opplevd vansker med a se helheten i utdannelsen, samtidig som at
organiseringen av de ansatte ikke var tilrettelagt for samarbeid pa tvers av fag. Endringene
kom pa bakgrunn av indre og ytre krav. Eksternt stod et krav om & implementere Nasjonalt
kvalifikasjonsrammeverk (NKR) for livslang leering, internt hadde bade ansatte og kadetter
uttrykt misngye (Skaug, 2012). Reorganiseringen pa Krigsskolen tradte i kraft hgsten 2012,
og det ble iverksatt ulike tiltak for & mgte de utfordringene som skolen stod overfor pa
daveerende tidspunkt. Krigsskolen gikk fra en relativt enkel og linegr struktur med enfaglige
avdelinger hvor hver fagdisiplin jobbet selvstendig, til en mer kompleks struktur med
flerfaglige avdelinger og tverrfaglige team, som skulle fremme samarbeid pa tvers av
faggrenser og profesjonsgrenser. Samtidig ble det fremmet et klarere bilde av malet for
profesjonsutdannelsen. Alt i alt har dette krevd en ny form for samarbeid blant de ansatte.
Gjennom organisering i flerfaglige faggrupper og tverrfaglige team, skulle Krigsskolen na
levere en mer helhetlig og tverrfaglig tredrig profesjonsutdannelse til kadettene. Sentralt for
denne endringen stod ogsa gnsket om a utnytte komplementzre ferdigheter og kompetanse
gjennom kunnskapsdeling. Teamene skulle bidra til gkt tverrfaglighet, mens faggruppene
skulle styrke det disiplinfaglige.

1.2 Presentasjon av oppgavens problemstilling

Vi lever i samfunn hvor vi star overfor mer komplekse og tverrfaglige problemstillinger enn
tidligere, og vi er stadig mer avhengig av a skape ny kunnskap, basert pa ulike fag. Ulike
fagdisipliner ma dermed i starre grad samarbeide for & lgse sine arbeidsoppgaver. (Nordhaug,

2004). Behovet for samarbeid pa tvers av fagdisipliner hadde lenge veert et faktum pa



Krigsskolen, da krigens kompleksitet innebarer et behov for en bred kompetanse.
Utdanningen har elementer av en rekke fagfelt som teknologi, sosiologi, pedagogikk,
psykologi, statsvitenskap, gkonomi og forvaltning, teknikk og historie (Krigsskolen, 2013),
og disse gnsket man a integrere inn i en helhet gjennom den nye organiseringen i team. |
studien gnsker jeg derfor & se naermere pa hvordan Krigsskolen gjennom sin omstrukturering
av ansatte legger til rette for starre samarbeid mellom fag og profesjoner, og vil prave a

besvare det gjennom falgende problemstilling og forskningssparsmal;
Problemstilling:

Hvordan har Krigsskolen klart a realisere ambisjonene om mer tverrfaglighet gjennom

organisering i team?

Forskningsspgrsmal:

Hvordan fungerer arbeidsmatene i den nye teamstrukturen?
Hvordan er kommunikasjonsflyten i den nye teamstrukturen?

Hvordan fattes beslutninger i den nye teamstrukturen?

1.3 Rammeverket

En fallgruve er & tro at det er mulig & fa umiddelbar gevinst etter en organisasjonsendring
(Assmann, 2008). Samarbeid og tverrfaglighet ikke er noe som skjer umiddelbart etter en
reorganisering, og til tross for at teamorganisering hylles av flere, finnes det mange baksider
ved en slik organisering. I det hele tatt er omstrukturering en utfordrende prosess som krever

tid og ressurser, uten noen garanti for suksess (Bolman og Deal, 2004).

Formalet med oppgaven er a fa et innblikk i det tverrfaglige samarbeidet pa Krigsskolen
gjennom teamorganiseringen som er blitt vedtatt. Pa bakgrunn av dette, og for a belyse
oppgavens problemstilling, har jeg lagt til grunn en organisasjonsteoretisk forstaelse. Under
organisasjonsendringer vil det organisasjonsteoretiske perspektivet sta sentralt, fordi alle
organisasjoner har et mal de vil oppna. | denne oppgaven har jeg tatt utgangspunkt i Bolman

og Deals (2014) strukturelle perspektiv, fordi Krigsskolen har gnsket a organisere frem



tverrfaglighet ved a velge en teamorganisering. Dette kan anses som en strukturell endring.
Videre i oppgaven har jeg valgt a stette meg pa teori om tverrfaglige team, der jeg gnsker a
empirisk teste en veletablert teamtypologi. Dette fordi jeg mener at teori om tverrfaglige team
kan vere til nytte for Krigsskolen. Krigsskolen har en bred kompetanse og bestar av mange
fag, i tillegg til at det er en blanding av bade sivile og militeere ansatte. Mye av forskningen pa
tverrfaglige team er gjort i helsesektoren, der tverrfaglige team en av de mest anvendte og
aksepterte intervensjonene (Thylefors, 2013). Der vil ulike profesjoner samarbeide for a skape
et helhetlig tilbud til pasientene, og de har ett felles mal for gyet, og det er best mulig
behandling av pasienten. Jeg mener at teamtypologien har god overfaringsverdi til
Krigsskolen, fordi den militeere profesjon, er i likhet som helse og sosialsektoren, er
tverrfaglig. Ulike profesjoner og disipliner jobber sammen mot en gruppe, hvor helhet er
sentralt og tverrfaglighet etterstrebes. Det kreves at man setter sammen ulike fag og at man

har forstaelse for flere fagomrader som man kan integrere sammen.

Jeg anser temaet for oppgaven og den valgte teorien som svert sentral for Krigsskolen og for
andre organisasjoner. Teamorganisering og tverrfaglighet er sveert utbredt i dagens samfunn,
og flere organisasjoner gnsker a tilrettelegge for det. Samtidig er det slik at tverrfaglig
samarbeid kan veere krevende og at det ofte er konfliktfylt. Ofte gir man opp det tverrfaglige
samarbeidet og finner andre og mindre omfattende mater & samarbeide pa (Lauvas og Lauvas,
2004). Det er altsa ikke slik at tverrfaglig samarbeid alltid fungerer etter intensjonen, og jeg
haper at oppgaven kan vaere med pa a belyse hvordan det kan tilrettelegges for tverrfaglighet i
organisasjoner. Under datainnsamlingen |a hovedfokuset pa teammedlemmenes opplevelse av

det tverrfaglige samarbeidet og hvordan dette fungerer.

1.4 Avgrensning

| denne oppgaven har jeg valgt a fokusere pa teamene. Organisasjonsendringen Krigsskolen
gjennomfgarte var omfattende, og tok for seg mye mer enn hva jeg har mulighet til a se pa i
denne oppgaven. Jeg begrenser meg til teamenes funksjon, og hvordan det blir tilrettelagt for
samarbeid gjennom denne strukturen. Jeg vil ikke ta for meg faggruppene direkte, men de vil
nevnes der hvor det er relevant. Et annet viktig aspekt ved skolen er lederutviklingen av

kadettene. Lederskap og lederutvikling er presentert som kjernen i utdanningen og danningen
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ved Krigsskolen. Det siktes mot & gi kadettene holdninger og egenskaper som gjer dem i
stand til & lede i ekstremsituasjoner (Krigsskolen 2013). Ved organisasjonsendringen ble det
besluttet av ledelsesfaget ikke skulle sta pa egne ben, men ble gjort om til et eget emne som er
gjennomgaende i utdanningen og som i stor grad gir feringer for hvordan det skal undervises i
gvrige emner. | praksis betyr det at all undervisning som foregar, skal kunne relateres til
lederutviklingsaspektet. Lederutviklingen skal omfatte alle aktiviteter ved Krigsskolen. Dette
gir en ekstra dimensjon av tverrfaglighet inn i fagene. Det er studieseksjonen som star for
ansvaret for at denne delen gjennomfares. Studieseksjonen jobber derfor ikke i faggruppene,
og er ikke med pa & produsere eller levere undervisning. Deres primzre rolle er & fglge opp
kadettene (Krigsskolen 2013, Skaug 2012). Jeg vil heller ikke ga noe nermere inn pa
studieseksjonens rolle oppi dette.

1.5 Struktur og oppbygning

Etter at jeg na innledningsvis i kapittel 1 har gjort rede for oppgavens rammeverk som utgjar
problemstillingens bakgrunn og avgrensning, vil jeg gi en presentasjon av Krigsskolen i
kapittel 2. Videre vil jeg i kapittel 3 presentere teorigrunnlaget for oppgaven. Her presenteres
tre ulike perspektiver pa team, som vil bli benyttet i analysen av datamaterialet. | kapittel 4 vil
jeg gjere rede for og drafte de metodiske implikasjonene jeg har mgtt pa underveis i arbeidet
med oppgaven. | Kapittel 5 presenteres, analyseres og diskuteres funnene i lys av de tre
perspektivene pa team. Det opptegnes dermed ikke noe markert skille mellom presentasjon og
analyse. Kapittel 6, vil besta av konklusjoner og hovedfunn, og jeg vil ogsa peke pa mulige
tiltak som Krigsskolen kan ta i bruk for & justere teamene.



2 Krigsskolen

Krigsskolen er en akkreditert hgyskole som tilbyr militeer profesjonsutdanning. Visjonen er
offiserer for fremtiden. Krigsskolens profesjonsstudier skal utdanne og danne offiserer som
kan forvalte og lede det samfunnsoppdraget Forsvaret har fatt, med ekspertise og

ansvarsglede (Krigsskolen 2013).

Krigsskolen ligger pa Linderud, bydel Bjerke i Oslo, og er den eldste institusjon for hayere
utdanning i Norge og har siden 1750 drevet lederutdanning i Heaeren og Forsvaret. Krigsskolen
ble delvis underlagt universitets- og hayskoleloven i juni 2003 og fikk med det rett til a tildele
hgyskolegrader, farst og fremst bachelorgrad. Rammeplan for en helhetlig treérig
krigsskoleutdanning som gir bachelorgrad, av mars 2005, ligger til grunn for programplan for

studiet. Utdanningen hadde sitt fgrste studiear i 2005-2006 (Forsvaret.no).

Krigsskolen har tre studieretninger, KS Operativ (bachelor i militere studier, ledelse og
landmakt), KS Ingenigr (bachelor i ingenigrfag) og KS Logistikk (bachelor i logistikk og
ressursstyring). | denne studien vil jeg ta for meg KS operativ, som er en lederutdanning og
kvalifiserer studentene til offiserer. Skolen har totalt ca. 300 studenter, som i militeer

terminologi omtales som kadetter (Forsvaret.no).

2.1 Profesjonsutdanning

Krigsskolen er en profesjonsutdanning for ledere i Forsvaret. Deres oppdrag er & utdanne
offiserer til Haeren og Forsvaret. Profesjonen er tverrfaglig av natur og stiller ulike og
vanskelig forutsigbare krav til mestring og lederskap. Utdanningen ma gi et tverrfaglig og
personlig fundament for profesjonell utgvelse og det er avgjgrende at kadettene opplever
helhet og relevans i de mange kunnskapsbidrag, og at de erfarer en sammenheng mellom det

de leerer og malet om a kunne fungere som gode offiserer (Skaug, 2012).

Kadettene kommer til Krigskolen etter omfattende og krevende seleksjonsprosesser og

forlater Krigsskolen som tjenestedyktige offiserer. Krigsskolens utdanning er totaliteten av de



mangfoldige og veiledede erfaringer skolen byr pa. Kvalitet og relevans skal derfor prege
denne totaliteten. Kadettene skal gjennom disse tre arene ikke bare utdannes, men ogsa

dannes. Skolen har derfor en seeregen faglig profil (Skaug, 2012).

2.2 Innfgring av ny studiemodell og ny organisering
av de ansatte

Hgsten 2012 var duket for endringer pa Krigsskolen. Etter en lang og omstendelig
strategiprosess var det to endringer som skulle bli implementert, innfgring av ny studiemodell
0g en reorganisering av de ansatte. Endringene kom som fglge av bade interne og eksterne
krav. Ekstern kom palegg om innfgringen av det nasjonale kvalifikasjonsrammeverket, og

internt hadde bade kadetter og ansatte uttrykt misngye med tingenes tilstand (Skaug 2012).

I nasjonal sammenheng er et kvalifikasjonsrammeverk definert som «.....en samlet,
systematisk og nivadelt beskrivelse av formelle kvalifikasjoner som kan oppnas innenfor et
utdanningssystem». Det grunnleggende element i et kvalifikasjonsrammeverk er at
kvalifikasjonene skal beskrives gjennom leeringsutbytter heller enn gjennom innsatsfaktorer.
Leeringsutbyttet skal reflektere det en person kan og er i stand til & gjgre som et resultat av en

leeringsprosess (Kunnskapsdepartementet, 2011).

Et av formalene med et slikt rammeverk, er & dreie oppmerksomhet fra undervisning til leering
og dermed lette planleggingen av et utdanningslagp for den enkelte. Hjemmel for et slikt
rammeverk ble tatt inn i universitets og hgyskoleloven i 2005, og kvalifikasjonsrammeverket
for blant annet bachelorutdanning ble fastsatt i mars 2009. | fastsettelsen ble det gitt frist for
den enkelte utdanningsinstitusjon frem til utgangen av 2012 med a ferdigstille arbeidet med a

utforme laeringsutbyttebeskrivelser i fag- og studieplaner (Skaug, 2012).

2.2.1 Overgangen fra leeringsmal til leeringsutbytte

Leringsutbyttebeskrivelsene ble brukt som verktay som kunne bidra til utvikling og

tydeliggjering av sammenhenger i de ulike studieprogrammene. Krigsskolen endret



studieprogrammet ved at det ble bygd opp ved hjelp av emner, som hver for seg og samlet
skulle bidra til studienes totale leeringsutbytte. Leringsutbyttene pa studieprogramniva er
bearbeidet og konkretisert til leeringsutbytte for de ulike emnene. Disse emnene danner
stammen i studiet. Emnene er tverrfaglige og inneholder bade teori og praksis. Det betyr at
leringsutbyttene pa emneniva representerer en konkretisering av leringsutbyttene pa
programniva, mens undervisningen er resultatet av en faglig lesning av leeringsutbyttene pa

emneniva (Skaug, 2012).

I min studie blir arbeidet rundt et emne i teamene sentralt. Bacheloren i militeere studier er
bygget opp av 7 emner. Emnene gjennomfares i rekkefglge og utgjer progresjon i studiet
samtidig som de bygger pa hverandre (Krigsskolen 2013). Lederutviklingskonseptet er et eget
emne som er gjennomgaende i utdanningen, og som i stor grad gis faringer for hvordan det
undervises i gvrige emner. Man kan si det slik at gvrige emner bare er en del av lederutvikling
(Krigsskolen 2013).

Etableringen av de nye flerfaglige emnene skulle legge til rette for felles planlegging forut for
leeringsaktiviteter slik at alle bidragsytere blir bevisstgjort leeringsmalene for aktiviteten og
hvordan man ma organisere gjennomfgringen slik at malene kan nas i felleskap. Aktiviteter

omfatter her bade undervisning og praksisgvelser (Skaug, 2012).

Krigsskolen tydeliggjer hva de legger i tanken bak felles arbeid. Fellesskap er tenkt at det
jobbes tverrfaglig gjennom hele aktiviteten, og ikke at man bare planlegger sammen og
gjennomfarer sine bidrag hver for seg. De fremhever at tverrfaglighet ma bety at den enkelte
forstar andres fagdisipliner pa en mate som gjer at en selv kan fungere som en ressurs i
samarbeid med andre disipliner enn sin egen, pa vei mot felles gnsket leeringsutbytte (Skaug
2012).

Skaug (2012) papeker at begrunnelsen for etableringen av de nye flerfaglige emner var a la
kadetter og utdanningspersonell fa mulighet til & bygge pa felles og understattende leeringsmal
som binder ulike fagpersoner sammen om konkrete utdanningsoppgaver og at aktiviteten
reguleres gjennom et felles design forstatt av bade utdanningspersonell og kadetter.
Krigsskolen har gjennom etablering av de nye flerfaglige profesjonsrettede emner gnsket a
utvikle og synliggjare en mer praksisrettet innretning pa utdanningen. Profesjonens behov for

faglig integrering og samarbeid mellom fagmiljgene skulle synliggjares for kadetter og



kollegiet. Gjensidig faglig avhengighet og komplementaritet skal komme til syne gjennom
bidrag til felles leeringsutbytter (Skaug, 2012).

2.2.2 Krigsskolens organisering

Seksjoner og faggrupper

Den gamle organiseringen pa Krigsskolen i enfaglige seksjoner ble en stor utfordring og et
konstant hinder for samarbeid og videre utvikling av utdanningen. A skulle skape ngdvendig
tverrfaglighet i trad med de nye emner og dannelsesreisen i en slik organisasjon ble i
strategiarbeidet vurdert som vanskelig (Skaug, 2012).

Ved valg av ny organisering falt valget pa en modell rundt utviklingsteam. De ansatte ble
dermed organisert i flerfaglige faggrupper som samarbeidet om & sette sammen ngdvendig
undervisningskompetanse. | denne organiseringen hgrte den enkelte til i en flerfaglig gruppe,
men skulle delta i forberedelsen og gjennomfaringen av emneundervisning. Disse flerfaglige
faggrupper ville vere organisert innenfor en utdanningsseksjon som hadde det faglige ansvar
for & utvikle og levere all utdanning. Samtidig var Krigsskolen opptatt av a videreutvikle den
naere oppfalgingen av den enkelte kadett. Det skulle skje gjennom en studieseksjon som
skulle legge til rette for leering og ta det daglige ansvar for oppfalging og gjennomfgring med
hensyn til kadettenes behov og utvikling (Skaug, 2012). Gammel og ny organisering kan

illustreres gjennom fglgende modeller:



Seksjon for Seksjon Seksjon for Kadettavdelingen Seksjon for
internasjonale for landmakt lederskap militaertaknobogi
studier og ingenigrfag

Figur 1: Organisasjonskart far reorganisering, Krigsskolen (Forsvaret)
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Figur 2: Organisasjonskart etter reorganisering, Krigsskolen (Forsvaret)
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Krigsskolen er inndelt i fire seksjoner; staben, studieseksjonen, utdanningsseksjonen og
kompetanseseksjonen. Staben har ansvaret for Krigsskolens drift, blant annet

personaladministrasjon, gkonomistyring med mer (Krigsskolen 2013).

Studieseksjonen skal stgtte utdanningen og er delt i to funksjonsomrader. Den ene utgjares av
kadettenes kullsjefer og kulloffiserer. Den andre av skolens leringsfront, med
studieadministrasjon, bibliotek, leeringsmiddelsentral, og IKT-tjeneste. Studieseksjonen utgjer
farst og fremst bindeleddet mellom de som forestar utdanningen og kadettene.
Avdelingsforstanderne (kullsjefene) falger kullene gjennomgaende gjennom utdanningen og

utgjer saledes kadettenes oppfelgingsmessige kontinuitet (Skaug, 2012).

Utdanningsseksjonen planlegger og gjennomfgrer utdanningen. Den er organisert med fire
faggrupper. Faggruppene har faglig og koordinerende ansvar for emnene som tilbys ved

Krigsskolen. Faggruppene er;

o Faggruppe for militeert lederskap og taktikk (FLT); ansvar for emne 1 og emne 4.
o Faggruppe for militerteori, internasjonale relasjoner og kommunikasjon (MIRK);

ansvar for emne 2 og 3.

o Faggruppe for militer teknologi og ingenigrfag (MI); ansvar for emne 8 og 9.7
o Faggruppe for militer trening, utdanning og forvaltning (MTUF); ansvar for emne
50g 6.

Faggruppesjefene har ansvaret for gjennomfaring og utvikling av emnene. Dette ansvaret
innebarer blant annet a falge opp kvalitetssikringen av emnet og sikre deltagelse fra alle som
bidrar inn i emnet i kvalitetsarbeidet (planlegging, gjennomfgring, evaluering, forbedring).
Faggruppesjef har ansvar for at instruktgrene evaluerer emner og at en skriftlig vurdering
lages. Dette er for a sikre at erfaringer blir tatt vare pa og reflektert over. Faggruppesjefen kan
ikke delegere emneansvaret. Faggruppesjefen er linjeleder og administrativt ansvarlig for

personellet i sin faggruppe (Skaug 2012).
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Teamene;

Teamene skal arbeide for & tilrettelegge utdanningen i henhold til det oppdraget som er gitt i
Studiehandboken, herunder utarbeidelse av semesterplaner, ukesedler, emnekoordinering, og
undervisning. Teamene er prosjektorganisert med medlemmer fra bade Studieseksjonen og
utdanningsseksjonen. Teamene har ansvar for planlegging, koordinering, og den daglige
driften av emnene. Samtidig er teamet den mest sentrale akter innen den enkelte kadett sin
lederutvikling. Hovedansvarlig for teamet er den fra Utdanningsseksjonen som er utpekt som
semesteransvarlig, og bestar for gvrig av fagpersoner fra de forskjellige faggruppene som

bidrar til emnet, samt kullets avdelingsforstander og nestkommanderende (Krigsskolen 2013)

Videre i oppgaven vil teammedlemmene bli omtalt som aktgrer, ansatte, teammedlemmer, og
faglerere. Dette er for a fa spraklig variasjon i oppgaven. Krigsskolen omtaler i sine
dokumenter sine ansatte som kollegiet, og gjer et skille mellom sivile og militere ansatte i
benevningen. De militere omtales som instrukterer, mens de sivilt ansatte blir omtalt som
faglerere. | oppgaven er jeg ikke opptatt av a gjere noe skille mellom dette og alle omtales
likt.
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Teorigrunnlag
3.1 Organisasjonsteoretisk forstaelse

Organisasjonslitteraturen fremhever ngdvendigheten av a tenke helhetlig for a forsta
organisasjoner. Det kan dreie seg om hvilke oppgaver organisasjonen har eller hvilken kultur
som rader i organisasjonen, noe som igjen kan pavirke maktkonstellasjonene i organisasjonen
(Jacobsen og Thorsvik 2013). Bolman og Deal (2014) introduserer i denne sammenheng fire
perspektiver pa organisasjoner, som gir ulike mater a forsta organisasjoner pa. De
argumenterer for at disse ulike perspektivene gir mulighet for a skifte fortolkningsrammer nar
man skal forstd organisasjoner. A skifte fortolkningsrammer krever evne til 4 tenke p& mer
enn en mate om samme situasjon, slik at en kan utvikle ulike strategier for & handtere
situasjoner. Ved hjelp av disse fire perspektivene hevder de at man kan avkode hele spekteret
av viktige signaler i en organisasjon og hva som kan gjares. De fire perspektivene som
presenteres er; et strukturelt, et human resource, et politisk og et kulturelt perspektiv (Bolman
og Deal, 2014). Avhengig av hvilken ramme man bruker, vil man fokusere pa ulike ting. Alle
fire perspektivene kan brukes til & analysere team. Krigsskolen gjennomfgrte som nevnt to
typer endringer i 2012, da de innfarte en ny studiemodell og gjorde en reorganisering av de
ansatte. Disse tiltakene var ment til & gke omfanget av tverrfaglig samarbeid, og man kan
hevde at de gnsket a endre de ansattes atferd, sarlig gjennom organisasjonsstrukturen. Jeg vil
derfor ta utgangspunkt i det strukturelle perspektivet. Perspektivet introduseres nermere i
punkt 3.1.2. Jeg vil likevel trekke inn elementer fra de andre perspektivene, fordi en

organisasjon bestar av mye mer enn bare de formelle elementene.

3.1.1 Organisasjonsendringer

Organisasjoner er komplekse og det er farst nar vi forsgker & endre en organisasjon at vi
virkelig begynner a forsta hvordan den fungerer. Det kan derfor veere nyttig a betrakte
organisasjonen ut fra flere perspektiver for a fa en bedre forstaelse av hvordan den fungerer
og hva som eventuelt kan og bgr endres, og hvordan endringene vil kunne pavirke det enkelte

individ, grupper og hele virksomheten. De dypereliggende strukturene blir mer synlige ved
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endringer og vi far en bedre forstaelse av hva som befinner seg under overflaten (Bolman og
Deal, 2004)

Det endelige malet med de fleste organisasjonsendringer, er  endre medlemmenes atferd slik
at resultatet blir bedre. Innholdet i en organisatorisk endring kan analytisk sett behandles som
a besta av to elementer; formelle og uformelle, eller struktur og kultur. Siden atferden kan
veere vanskelig a endre direkte, forsgker man ofte a endre atferden indirekte ved a endre pa
organisasjonsmedlemmenes kontekst; kulturen, strukturen, systemene og strategiene.
Organisasjonsendringer er sjelden kun rettet mot a endre strukturer eller verdier. Som regel er
det en forutsetning at dette vil fare til endret atferd, og ofte til endring i de resultater
organisasjoner oppnar. Jacobsen (2004) legger til grunn i sin bok at endringen ikke er reell for
atferden til en sterre andel av organisasjonens medlemmer har forandret seg, slik at
organisasjonen som helhet faktisk opptrer pa en annen mate. Det viktige her, er at atferd er
bindeleddet mellom intensjoner og faktiske resultater. Endring kan ha mange utfall, og
endring i et av organisasjonens elementer vil ikke ngdvendigvis gi seg utslag i endring i atferd

og/eller resultater (Jacobsen, 2004).

3.1.2 Det strukturelle perspektivet

| det strukturelle perspektivet betraktes organisasjonen grunnleggende sett ut fra hvordan
arbeidsdelingen og koordineringen er. Strukturelle forhold har a gjgre med formelle
relasjoner, ansvarsdeling, arbeidsprosesser, samarbeid, systemer for kontroll, informasjon og
beslutninger og ledelse. Effektivitet, kvalitet og produktivitet er ogsa indikatorer pa hvor godt
organisasjonen og strukturene er tilpasset sine oppgaver og omgivelser (Bolman & Deal,
2014). | dette perspektivet er det vanlig a se pa organisasjoner som redskap for a bringe frem
vedtak, tiltak, varer og tjenester effektivt. Ledelsen har mulighet til & velge utformingen av
organisasjonen og det har betydning for de ansattes atferd i organisasjonen. Organisering blir
a betrakte som et virkemiddel for ledelsen, hvor valget avspeiler mal og forventninger
(Assmann, 2008). | dette perspektivet er det vanlig a betrakte individet som en rasjonell aktar,
hvor strukturen er bestemmende for atferden. Her tenker man seg at handlingsrommet og

autonomien til individet blir borte i strukturen (Egeberg, 1984).
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Et vesentlig premiss for det strukturelle perspektivet er; klare, godt forstatte mal, roller og
relasjoner, samt adekvat samordning. Dette er avgjerende for hvor prestasjonssterk en
organisasjon blir. Den rette strukturen utgjer et solid underlag og vern mot risikoen for at
menneskene i organisasjonen, uansett hvor dyktige de er, kan bli forvirret, ineffektive,
likegyldige eller negative. Organisasjonens arkitektur kan gis nesten uendelig mange former,
men to problemer ma i alle fall lgses. For det fgrste: hvordan skal ansvaret fordeles mellom
ulike avdelinger og roller? Og dernest: hvordan kan de enkeltes innsats samordnes til arbeids
for felles mal? (Bolman og Deal, 2014)

Jacobsen og Thorsvik (2013) understreker videre at organisasjonsdesign omfatter mer enn
bare & tenke gjennom hvordan organisasjonskartet bar se ut, det vil hvordan arbeidsoppgaver
ber grupperes og beslutningsmyndighet fordeles. Det omfatter a tenke gjennom hvordan
struktur og kultur pavirker hverandre, og i samspill pavirker hverandres effekt pa prosessene i

organisasjonen.

Strukturen virker inn pa det som skjer pa arbeidsplassen ved at den er et grunnriss for
mgnsteret av forventninger og samhandling mellom interne deltakere og eksterne
interessenter. Strukturen i en organisasjon kan bade understgtte eller begrense det en
organisasjon er i stand til & oppna. Alternativene her er uendelige, de begrenses bare av
menneskelig preferanser og evner (Bolman og Deal, 2014).

En struktur som stadig flere organisasjoner benytter seg av, som jeg allerede har vaert inne pa,
er teamorganisering. Allen og Hecht (2004) hevder at i den vestlige verden har
teamorganisering sannsynligvis vert den organisasjonsendringen som har forekommet oftest
de siste 20 arene. Teamorganisering er en fleksibel organisasjonsform som egner seg nar man
skal lgse noen typer oppgaver. Jeg vil videre peke pa hva som kjennetegner en slik
organisasjonsform, og hvordan tverrfaglig samarbeid kan fungerer innenfor en slik struktur. 1

kommende avsnitt vil jeg ga inn pa teambegrepet.

3.2 Team som begrep

Team er ikke et entydig begrep, eller en egen konkret mate a jobbe pa. Litteraturen er full av
eksempler pa ulike inndelinger, som igjen fordrer ulike mater a samarbeide pa. Teamene i

litteraturen formes gjerne ut ifra formal og hensikt (Assmann 2008).
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En avklaring pa forskjellen mellom team og arbeidsgrupper vil vere ngdvendig, for heller
ikke her er litteraturen helt klar, noen forfattere skiller i liten grad team fra arbeidsgrupper.
Andre derimot, stiller strengere krav til et team enn en arbeidsgruppe. For a fortjene
benevnelsen team krever en del forfattere at en gruppe lever opp til visse kvalitative krav
(Thylefors, 2013). Katzenbach og Smith (1993) fokuserer pa teamprestasjon i sin definisjon
av teamarbeid. De har studert et stort antall team i ulike organisasjoner. I tillegg til at
teammedlemmene har et felles mal, mener de at hvert og et teammedlem vil vere gjensidig
ansvarlig for resultatet eller prestasjonen. Dette skiller team fra arbeidsgrupper, ifglge dem.
Videre hevder de at arbeidsgrupper er karakterisert av koordinerende virksomhet hvor
ansvaret for arbeid og resultater er individuelt. Teamet er opptatt av kollektive prestasjoner,
og ansvaret er derfor ogsa kollektivt. Assmann (2008) gjar samme skille mellom gode
arbeidsgrupper og effektive team. Han hevder at en viktig forskjell er at en arbeidsgruppe
betraktes som et forum for informasjonsutveksling og samordning. Et effektivt team er i stgrre
grad basert pa fellesskap og samspill i forbindelse med felles mal. Ivaretakelse av gruppen i

seg selv er viktig for team, men er mindre viktig for en arbeidsgruppe.

Videre argumenterer Katzenbach og Smith (1993) for at sammensetningen ikke ber veere
tilfeldig dersom medlemmene skal kunne fungere som virkelige team. Det er fordi felles
skjebne og komplementare ferdigheter er viktige faktorer for at teamet skal veere effektivt.
Grupper blir team gjennom disiplinert handling. De skaper et felles formal, blir enige om
resultatmal, definerer en felles tilnaeerming til arbeidet, utvikler komplementzre ferdigheter,
og de holder hverandre gjensidig ansvarlig for resultatoppnaelsen. Et virkelig team preges av
en sterk falelse av samhgrighet, en delt teamidentitet, klare roller, et moralsk engasjement og
gjensidig avhengighet, god kommunikasjon, tett kontakt, delt ansvar og en tydelig autonomi
(Katzenbach & Smith, 1993). Team tilskrives ogsa i motsats til grupper, en evne til a skape en
kvalitativ merverdi og synergieffekt (Mathieu, Maynard, Rapp og Gilson, 2008) Ifglge disse
forfatterne holder det ikke at en gruppe er sammensatt av personer med ulike kompetanser og
at de har et felles mal for at de skal kunne kalles team. Da er de bare organisatoriske team,
eller team i navnet. | mye av litteraturen som beskriver «det effektive teamet» fremstar dette
mer som et dremmebilde enn et realistisk bilde av arbeidsgruppe» hevder Thylefors (2013),

som ikke velger a gjare et skille mellom team og arbeidsgruppe.

Levi (2014) hevder at et team gjerne er en del av en stgrre organisasjon, og teammedlemmene

gjerne har spesialiserte kunnskaper, ferdigheter og evner knyttet til deres oppgaver og roller.
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Siden teamet har et felles mal, vil rollene i teamet veere relatert til funksjonen de har i teamet
(Forsyth, 2006). En gruppe kan variere fra to medlemmer til to tusen, mens et team typisk vil
veere sammensatt av mellom tre til tolv medlemmer som samhandler direkte med hverandre
(Levi, 2014).

Hayes (1997), argumenterer videre for at team ma kunne fungere uavhengig og pa egen hand.
Teamet ma selv veare ansvarlig for sine resultater, og ha makt og myndighet til 4 ta
avgjerelser. Et team kan ikke fungere under rigid kontroll og en streng autoritetskontroll. For
at en gruppe skal kunne bli et team, ma det ha autoritet og selvstendighet. Hayes (1997)
hevder videre at det er stgrre sannsynlighet for at teammedlemmer vil samarbeide og hjelpe

hverandre framfor medlemmer i grupper.

Forskjellene mellom grupper og team kan oppsummeres i fglgende tabell;

Arbeidsgruppe Team
En sterk leder, klart fokusert pa malet Lederskapet deles mellom rollene
Individuelt ansvar Individuelt og kollektivt ansvar

Gruppas formal er den samme som resten av | Teamet er etablert for et eget formal, som

organisasjonens formal teamet selv skaper

Effektive mater Kollektivt arbeidsprodukt

Maler effektiviteten indirekte ved sin Oppmuntrer prestasjoner direkte ved a
pavirkning pa andre vurdere det kollektive arbeidsproduktet
Diskuterer, avgjer og delegerer Diskuterer, avgjer og samarbeider

Tabell 1:, Katzenbach og Smith (1993).

Videre i oppgaven vil det bli tatt utgangspunkt i teamdefinisjonen til Katzenbach og Smith
(1993), hvor de hevder at et team vil vere opptatt av en felles teamprestasjon.

Teammedlemmene vil fgle en felles ansvarlighet for 8 komme i mal. Denne nyansen vil veere
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av betydning for meg, fordi en arbeidsgruppe vil jobbe mer individuelt og veere preget av en
mer koordinerende virksomhet, enn et tett og integrert samarbeid som kreves for & oppna
visse typer tverrfaglighet. Teamene pa Krigsskolen har et felles mal og det er & levere
tverrfaglige emner til kadettene, og dette fglges opp av tverrfaglige eksamener som gjer at alle

er ngdt til & forholde seg til et felles mal.

3.2.1 Tverrfaglige team i organisasjoner

Mye av arbeidet i store organisasjoner over hele verden blir gjort i tverrfaglige team.
Tverrfaglige team er en form for hybridorganisering, hvor man forsgker a skape
kommandolinjer vertikalt i organisasjonen, samtidig som man har en flat organisering ned i
organisasjonen. Nar disse enhetene fungerer godt, hever de den enkeltes innsats til
forblgffende hgyder. Men nar et team fungerer darlig, undergraves selv den mest begavedes

muligheter til & yte en god innsats (Bolman og Deal, 2014).

Tverrfagligheten innebzerer et samarbeid eller kommunikasjon mellom individene, eller i det
minste koordinering. Graden av samarbeid avhenger av arbeidets art ifglge Newell et.al,
(2009). Videre pekes det pa at ulike team settes sammen ut ifra hvilken kunnskap, eller hvilke

resultater man gnsker & fa ut av teamet (Newell at al, 2009).

Et av hovedargumentene for bruken av tverrfaglige team er at komplekse problemstillinger
krever innsikt fra ulike kunnskaps- og kompetansebaser (Onyett og Ford, 1996). Det er ogsa
blitt hevdet av tverrfaglige team kan vaere kostnadseffektive, gke kundetilfredsheten og
stimulere til lzering mellom medlemmer fra ulike profesjoner (Thylefors, Persson og
Hellstrom, 2005). Assmann (2008) falger opp med flere fordeler ved teamarbeid; det kan
fremme fleksibilitet og ressursutnyttelse, gkt myndiggjering av medarbeidere, bedre
forutsetninger for leering mellom medlemmer fra ulike profesjoner, evne til & lase komplekse
oppgaver, stimulere til kreativitet og utvikling, bidra til utvikling av leder- og medarbeider
rollen, og gi en helhetstenkning og brukerorientering. Det er mange lovnader rundt
teamarbeid. Samtidig er det mange baksider ved team, blant annet at det fremmer et hgyere
konflikt niva, det kan oppstd kommunikasjonsproblemer, det er ungdvendig bruk av tid, og

skaper mye mgtevirksomhet (Bele og Glasg, 2010).
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Videre ses deling av kunnskap pa som helt sentralt for a fa et godt utbytte av tverrfaglig
samarbeid. En holdning om at kunnskapsdeling automatisk vil skje i tverrfaglige samarbeid
har preget forskningslitteraturen over lengre tid, men a sette sammen ulike aktarer i et
samarbeid er ikke ngdvendigvis en vellykket strategi for a skape reell kunnskapsdeling. Dette
fordi det finnes flere faktorer som spiller inn, blant annet ulik meningsfortolkning mellom
forskjellige profesjoner og fag, som skaper uenighet blant individene i teamet (Carlile, 2002).
Helhet og sammenhenger mellom ulike kunnskapsomrader kan veere vanskelig a integrere,
fordi samarbeid pa tvers av profesjons- og faggrenser kan vare utfordrende, nettopp pa grunn
av ulik meningsfortolkning mellom aktgrene i et team (Lauvas og Lauvas 2004). Dette kan
videre fare til at aktgrer i samarbeidet konsentrerer seg om sitt begrensede fagomrade og at
man forholder seg til de personene som tilhgrer samme fagomrade som en selv, og utelukker
eller nedprioriterer det andre. Helheten blir derfor skadelidende og svekket, og teamet oppnar
ikke tiltenkte resultater (Lauvas og Lauvas 2004).

3.2.2 Utfordringer med teamarbeid

Team blir ofte presentert som en mirakelkur som kan handtere alle organisatoriske problemer,
samt bidra til kunnskapsdanning. Team blir hevdet, a tilfredsstille bade individuelle behov
(sosialisering og selv-aktualisering) og organisatoriske behov (produktivitet og innovasjon). |
litteraturen om team arbeid, er det ogsa enkelte som trekker frem problemene ved a utvikle og
opprettholde samarbeidet. Et av problemene kan vare nar teamene er for store, da vil enkelte
yte mindre, serlig nar det er vanskelig & finne ut av (Newell et al, 2009). Et annet problem

med for store team er at det kan dannes mindre team innenfor disse teamene igjen.

Allen og Hecht (2004), hevder at mange ledere og ansatte overvurderer effektiviteten ved
teamarbeid. Det legges ofte veldig stor vekt pa suksess ved teamarbeid pa grunn av de
psykologiske fordelene teamarbeid har. Mange tror at det er en klar forbindelse der, og bruken
av team har ekspandert betraktelig de sist arene. Forfatterne hevder at team ofte brukes i
organisasjoner hvor det strengt tatt ikke er ngdvendig eller verdifullt. De brukes til & lgse
organisatoriske problemer, som ofte er uhensiktsmessig for team. Den sterke overbevisningen
blant mange ledere pa teamets effektivitet farer ofte til at teamorganisering blir implementert
uten at den organisatoriske konteksten stgtter opp om dette (Charan og Useem, 2002). Ledere
implementerer team i den tro at dette vil gi fordeler, uten a ta i betraktning kostnadene med

trening og organisatorisk endring (Paulus, 2002). Det trengs en bedre forstaelse av hvor og
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nar team bar brukes og hvilke handlinger som kreves for a gruppere dem effektivt. Team er
ikke lgsningen til ethvert organisatorisk problem, og de er ikke automatisk suksessfulle. Det
ma veere en hensikt der, et utfall som krever felles innsats, komplementzre evner og felles
ansvarlighet (Katzenbach og Smith 1993). | Krigsskolens tilfelle ble det derfor ansett som en

god lgsning for & kunne sgrge for helhet og tverrfaglighet.

3.2.3 Betingelser for team suksess

Hva som kan defineres som team suksess, avhenger av hva intensjonen eller formalet til
teamet er. Noen team settes sammen for & oppna laering for medarbeidere, andre team er
operative og skal for eksempel produsere noe nytt (Assmann, 2008). Hva som anses som
teamsuksess er derfor forskjellig fra organisasjon til organisasjon og fra team til team. |
tillegg kan ledelsen og de ansatte i organisasjonen ogsa ha forskjellig oppfatning av hva som
er suksess eller gnskelig utfall av samarbeidet. Ledelsen vil kanskje male suksessen i
effektivitet, mens teammedlemmene kan male suksessen ut fra andre faktorer eller
dimensjoner, slik som tilfredshet eller samhold. | hovedsak vil de fleste etterstrebe god

funksjonalitet, at teamene oppnar gnskede resultater (Levi 2014).
Levi (2014, s 28.) trekker fram fire betingelser for at teamene skal oppna sine mal:

e Sammensetningen av teamet ma vare riktig i forhold til oppgavene.
e Oppgavene ma egne seg til teamarbeid.
e Teamet kombinerer ressursene effektivt for a fullfare oppgaven.

e Organisasjonen sgrger for en stattende kontekst for temaet.

Den organisatoriske konteksten har en signifikant betydning for om teamene kan prestere
suksessfullt (Guzzo og Dickson, 1996). Team er ofte sensitive for det organisatoriske miljget
og er avhengig av visse forhold for a vere suksessfulle. Den organisatoriske konteksten
relateres til kulturen i organisasjonen, om den er stgttende for teamene, og hvordan
evalueringen og belgnningen er. Team fungerer bedre i organisasjoner hvor det er en stgttende
organisasjonskultur. Stgttende kulturer motiverer og fremmer apen kommunikasjon og
samarbeid. Makt og ansvarsforhold gis til teamene slik at de kan kontrollere egne handlinger.
Bruk av team kan veere med pa a forandre en organisasjonskultur, men det kan vare veldig

vanskelig dersom det ligger mange begrensinger i kulturen fra far (Guzzo og Dickson, 1996).
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3.3

3.2.4 Klare mél

En annen viktig dimensjon for at team skal fungere godt er klare mal. Team presterer bedre
nar de har klare mal og veldefinerte oppgaver. | tillegg vil klare mal sgrge for retning og
motivasjon for teamene (Levi 2014). Locke og Lathan (1990) hevder at gode mal er klare og
spesifikke, sann at teammedlemmene forstar dem og kan relatere malene til egen innsats.
Zander (1994) mener at malene ber veere malbare, slik at innsatsen medlemmene legger i
teamet er synlig. Pa den maten kan man fa tilbakemelding pa innsatsen, og det vil gke

motivasjonen.

Til tross for at det settes klare mal, vil det alltid veere ulike mater a forsta malene pa. Ulike fag
og disipliner kan legge vekt pa egen forstaelse, og det kan fare til at man forstar malet ulikt

(Lauvas og Lauvas, 2004).

A bygge effektive team krever en innsats bade fra teammedlemmene og organisasjonen. For &
forbedre teamets prestasjoner, ma teamet fa feedback pa prestasjonene og incentiver for &
endre seg dersom det er ngdvendig (Levi, 2014). Til tross for at det av enkelte hevdes at team
kan evaluere seg selv, og samt motivere og statte hverandre, krever et effektivt team
tilbakemelding fra organisasjonen og belgnning for gode prestasjoner. Hvis ikke kan det bli

lett for teamet & miste fokuset pd malet som er satt av organisasjonen (Levi 2014)

Tverrfaglighet

Jeg har na gitt et lite overblikk over team i organisasjoner, og vil na se nermere pa begrepet
tverrfaglig samarbeid. Tverrfaglig samarbeid er et begrep som ofte brukes i mange
forskjellige sammenhenger, defineres ulikt og ilegges ulike betydninger. Lauvas og Lauvas
(2004) viser til at mange bruker begrepet tverrfaglig samarbeid for & synliggjere at det er flere
yrkesgrupper representert i organisasjonen, men uten at man er opptatt av relasjonen mellom
dem. Uklar bruk av begreper kan medfare ulike forventninger til samarbeidet og saledes vil
kunne danne grunnlag for uenighet og konflikter i en personalgruppe (Lauvas og Lauvas
2004, s. 40).

Samarbeid pa tvers av fagdisipliner blir ofte omtalt som tverrfaglighet, men tverrfaglighet sier
noe om relasjonen mellom ulike fag eller disipliner. Innenfor samarbeid pa tvers av
fagdisipliner befinner det seg et sentralt skille mellom flerfaglighet og tverrfaglighet.

Flerfaglighet handler om at ulike faglige bidrag fra ulike fagdisipliner er med pa a belyse en
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felles problemstilling, men ikke ngdvendigvis pa samme tidspunkt og sted. Det etableres
dermed ikke noen direkte kontakt mellom de ulike kunnskapsbaser som fagene representerer

(Lauvas og Lauvas 2004).

Tverrfaglighet derimot, fordrer at ulike fagdisipliner integreres i hverandre gjennom et
kontinuerlig samarbeid (Lauvas og Lauvas, 2004). Deltakerne vil ogsa i stgrre grad veare
avhengige av hverandre for a lgse oppgaven. Tverrfaglighet er karakterisert ved at det er hele
gruppen av aktgrer som sammen skal utfare en oppgave, og at det er en forstaelse for at den
spesialiserte kunnskapen som de ulike aktarene bidrar med ma deles og gjeres tilgjengelig for
de andre i samarbeidet (Lauvas og Lauvas, 2004). Tverrfaglige samarbeid kan ogsa
kjennetegnes ved at det eksisterer en form for rolleopplgsning innad i samarbeidet, det vil si at

roller og ansvar fordeles innad uten a ta hensyn til profesjonelle tilhgrighet.
Glavin og Erdals (2000) definerer idealet om tverrfaglig samarbeid slik:

Ved tverrfaglighet vil man oppna engasjement om et felles prosjekt. Deltakerne ma ta
stiling til prosjektet i fellesskap, og vil forsgke a fatte beslutninger ved konsensus.
Medlemmene har overblikk over helheten og representerer den tverrfaglige gruppens
synspunkter. Det er en hgy grad av faglighet innen hver yrkesgruppe, og faggruppene
har kunnskap om hverandre som de integrerer i eget fag. Det oppstar nye holdninger
og ny viten som skaper en felles merviten (Glavin og Erdals 2000, 29).

| mange sammenhenger vil det derfor vaere ngdvendig a kvalifisere det tverrfaglige
samarbeidet noe mer presist og tydeliggjgre hva som trengs av samarbeid mellom ulike fag
for & lgse oppgaven. Har man for eksempel behov for & koordinere ulike faglige bidrag, eller
trenger man heller & samarbeide om & utvikle ny kunnskap eller «merviten» om et fenomen?
Uansett type behov koster samarbeidet tid og ressurser, og i mange sammenhenger skaper
samarbeid frustrasjoner, nederlagsfelelse og opplevelse av prestisjetap. Derfor vil det veere
ngdvendig at aktgrene i samarbeidet vet hvilke forventninger som stilles til dem og hva deres
roller gar ut pa. En avklaring av hva slags samarbeid og hvilke behov man har, vil vere en
fordel for aktgrene i samarbeidet (Bastge, Dahl, Larsen, 2004). Videre vil jeg gjare rede for en
teamtypologi som er mye brukt nar det gjelder a beskrive tverrfaglig samarbeid. Typologien
representerer tre ulike perspektiver pa team samarbeid og kan ses i sammenheng med det som
har blitt redegjort for her. Farst vil jeg i kommende avsnitt redegjare for teamstruktur i

tverrfaglige team.
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3.4 Tverrfaglig samarbeid i team

Det tverrprofesjonelle teamet er det organisatoriske svaret pa behovet for et allsidig samarbeid
rundt et mal (Thylefors, 2013).

Den klassiske gruppepsykologiske forskningen konstaterer at grupper utvikler fort ganske
stabile manster nar det gjelder forholdet mellom medlemmene, altsa en struktur. Struktur
retter seg mot en forutsigbar atferd som mer forklares av formelle roller og prosedyrer enn av
individuelle karakteristikker. Strukturen kan forstas som et nettverk av roller og

statusposisjoner (Thylefors 2013).

Ifalge Thylefors (2013) er det tre variabler eller aspekter som fanger innholdet i begrepet
gruppestruktur; 1) avhengighet 2) rolledifferensiering og 3) lederskap og samordning. En
gjensidig avhengighet mellom medlemmer for & na et mal er jo et kriterium pa en gruppe eller
et team. Denne avhengigheten kan imidlertid variere fra et relativt uavhengig til en absolutt
ngdvendighet. Graden av gjensidig avhengighet i et team kan beskrives som teamets tetthet.
Rolledifferensieringen handler om grad av rollespesialisering eller rolleoverlapping med
tanke pa arbeidsoppgaver og ansvarsomrade. Den tredje variabelen handler om lederskap og
samordning av arbeidet i teamet. Dette kan skje via en sentralisert styring med en formell
leder, eller via et mer eller mindre desentralisert lederskap, sakalt selvstyring. Flertallet ser de
to formene for styring eller koordinering som endepunkter pa en og samme dimensjon. Det
innebearer at en hgy grad av formelt lederskap gir en lav grad av selvstyring og vice versa.
Svenske studier av team derimot, viser at det ikke ngdvendigvis trenger a veere slik, det kan
veere to ulike dimensjoner som ikke pavirker hverandre, det kan vere bade sjefsstyring og
selvstyring. Det handler om bade- og, ikke om enten eller ifglge Thylefors (2013).

A organisere arbeid i team handler om & fordele arbeidsoppgaver, differensiering, og om &
samordne og integrere disse. Denne arbeidsorganiseringen kan beskrives ved hjelp av
avhengigheten eller tettheten i samarbeidet, rolledifferensiering samt formen for styring og
samordning, som beskrevet ovenfor. Disse tre aspektene av gruppers og teams struktur utgjar
ogsa hjgrnesteinen i den veletablerte teamtypologien, som jeg videre vil gjgre rede for.
Arbeidsdelingen i det tverrfaglige samarbeidet i teamene finner sted ved at rolleinnehaverne

forsgker a ivareta helheten av utdanningen og utvikling av kadettene.
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3.4.1 Tverrfaglig teamtypologi

Teamtypologien bestar av tre forholdsvis entydige modeller som har blitt mye brukt i
litteraturen om tverrprofesjonelle team og omtales som; multiprofesjonelle, interprofesjonelle
og transprofesjonelle team. | denne redegjerelsen er det organiseringen av arbeidet i teamet
som star i sentrum (Thylefors, Persson og Hellstrom 2005). Modellene beskriver i likhet med
andre typologier kun idealer, som man sjeldent finner i en rendyrket form i virkeligheten, men
de gir et styringsverktay og et skjellet a resonnere ut ifra. Modellene viser tre ulike mater et
tverrfaglig samarbeid kan fungere pa, som gir ulike resultater i andre enden. Suksessen, eller
effektiviteten til teamene males ikke ut i fra kriterier om hva et effektivt team er, men hva
slags arbeid de er satt til a gjare og om de oppnar dette (Thylefors et.al 2005). Krigsskolen har
som ambisjon a skape helhet i sin utdanning og bidra til mer samarbeid pa tvers av fagene.
Hvilken teammodell som vil veere hensiktsmessig for Krigsskolen, vil avhenge av hvilken

grad av tverrfaglighet de gnsker a fa til.

Prefiksen multi-, inter- og trans hjelper med a skille mellom de ulike teamtypene (Thylefors
2013).

Multiprofesjonelle team

Multiprofesjonelle team er den farste kategorien. Dette teamet er preget av lite samhandling
mellom team medlemmene. Individene bringes sammen pa en «mekanisk» mate, hvor det er
lite interaksjon i gruppa (Newell et. al, 2009). Her mates medlemmene for & diskutere og dele
informasjon om den aktuelle problemstillingen, men de enkelte medlemmene trenger ikke
ngdvendigvis a forholde seg til, eller ta innover seg andre innspill nar de tar egne avgjgrelser.
Rollene i teamet er spesialiserte og avgrensede fra hverandre, hver og en bidrar med sin
ekspertise relativt ubergrt av de andre i teamet. Arbeidsoppgavene utfgres parallelt eller
sekvensielt og medlemmene leverer hvert sitt bidrag (Thylefors 2013). Teamet er fokusert
rundt oppgaven, og ikke pa samarbeidsprosessen, sa kommunikasjonen vil veare pa et
minimumsniva (Thylefors et al. 2005). Samarbeidet far dermed en underordnet betydning i
teamet. Et eksempel kan veere et samarbeid mellom individer fra ulike disipliner pa en
hayskole eller et universitet som kommer sammen for & lage en ny bachelor, i en serie av
kurs. Alle fagene far beholde sin kjerneidentitet og man setter sammen kursene uten a ga inn i
kunnskapsbaser. Det sentrale for oppgavelgsningen her er at det skjer en koordinering mellom
de ulike fagbidragene (Bastge et al, 2004). Enkeltbidragene gjer at det ikke kreves forstaelse
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for de andres fagomrader. Man snakker her om rollespesialisering. Videre er teamet ikke
seerlig personavhengig, hver og en kan byttes ut med en annen som har lignende kunnskaper,
evner og ferdigheter. Den ngdvendig kontakten i teamet innskrenkes stort sett til
informasjonsformidling og innsending av sitt faglige bidrag. Ofte er informasjons- og
arbeidsflyten sentralisert og koordinert av en formell leder. Han eller hun er ogsa ansvarlig for

a sette sammen alle enkeltdelene til en helhet (Thylefors 2013).

Multiprofesjonelle team finnes farst og fremst i virksomheter der det gar an a dele
arbeidsoppgavene i separate deler. Det multiprofesjonelle teamet bygger pa at det finnes en
leder eller en koordinator for a fordele oppgaver og deretter koordinere bidragene (Thylefors
2013).

Ordet multidisiplineer og multiprofesjonell brukes av og til om hverandre, men det gar et
skille mellom dem. Det multidisiplineere omfatter ulike disipliner, formaliserte
kunnskapsomrader, mens det multiprofesjonelle omfatter profesjoner. | praksis vil de fleste
tverrprofesjonelle team besta av bade representanter for disipliner og ulike yrker, og jeg
velger derfor a se bort ifra dette skillet (Thylefors, 2013). Pa Krigsskolen er det en blanding
av bade ulike fag og profesjoner i ett team, sé det blir derfor hensiktsmessig & bruke bade

multidisiplinaer og multiprofesjonell om hverandre.

Interprofesjonelle team

Det interprofesjonelle teamet skiller seg fra det multiprofesjonelle ved at det gnskede
resultatet kun kan nas gjennom felles anstrengelse. Disse anstrengelsene gir noe mer enn
summen av enkeltdelene, de gir en synergieffekt. Det interprofesjonelle samarbeidet og den
gjensidige avhengigheten krever starre grad av kommunikasjon og sosial kompetanse enn det
multiprofesjonelle. Selv om hver og en selv er ansvarlig for sitt arbeid ut i fra sin ekspertise sa
forutsettes det at teammedlemmene tar hensyn til hverandre og er lydhgre i forhold til
hverandres bidrag (Thylefors, 2013). Avgjerelser i dette teamet bygger pa en
samarbeidsprosess. Det er elementer av samhold og delt eierskap i teamet. Samarbeidet i
teamet er basert pa en integrasjon av kunnskap og ekspertise hos hver av de profesjonelle, slik
at lasningene pa komplekse problemer kan bli foreslatt i et klima som bygger pa apenhet og
fleksibilitet. En av hovedutfordringene i slike team hevdes a veere hvordan fastlagte
profesjonelle territorier distribueres innen et komplekst system. Nar de ulike medlemmene i

teamet bringes sammen for a samarbeide, ma de dpne opp for sin territoriale tilhgrighet for a
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sikre starre fleksibilitet nar det gjelder a dele profesjonelt ansvar (D™ amour, Ferrada-Videla,

San Martin Rodriguez, & Beaulieu).

Rollene i dette teamet er fremdeles spesialiserte, men hver og en ma aktivt samordne sin
innsats og samspill med andre under arbeidets gang. Gjennom det tette samarbeidet i teamet
gker kunnskapen om de andres kompetanse og anvendelighet - man utvikler en intern
kompetanse. Det interprofesjonelle teamet preges av et relativt hgyt integrasjonsniva. Det
kreves mer kommunikasjon, kompetanse og personkjemi for & fa dette teamet til a fungere
(Lind og Skarvad 1998).

Den ideelle lederen i det interprofesjonelle teamet framstilles ofte mer som en «coach», enn
en tradisjonell sjef. Han eller hun er en lagleder som forsgker & fa det beste ut av hver og en
for a realisere de kollektive malene. Lederskapet og samordningen er heller ikke forbeholdt en

sjef eller en teamkoordinator, men antas & involvere hele teamet (Thylefors 2013).

Et team som velger & arbeide inter- framfor multiprofesjonelt forutsettes a na en hgyere
kvalitet i arbeidet ettersom det bygger pa et simultant og gjensidig samarbeid. Uformelle
kontakter i teamet gir svar og stiller nye sparsmal som pavirker de individuelle innsatsene og
de endelige bidragene (Thylefors 2013).

Transprofesjonelle team

Det transprofesjonelle- eller transdisiplinare teamet utgjer motpolen til det multiprofesjonelle
nar det gjelder grad av avhengighet, integrasjon og intensitet i samarbeidet. Det er den
teamtype som nearmest tilsvarer beskrivelsene av det «effektive» teamet. Transprofesjonelle
team gir et grenseoverskridende samarbeid mellom ulike profesjoner, og er den «hgyeste»
graden av tverrfaglighet. Trans, som betyr over, og utover, viser i denne sammenheng til de

profesjonelle rollene (Thylefors, 2013).

D amour et.al (2005) referer til teamet som en type profesjonell praksis hvor apning av
profesjonelle territorier og grenser er sentralt. Grensene mellom profesjoner og territorier blir
utvisket og av mindre betydning. Et slikt team er karakterisert av en bevisst utveksling av
kunnskap, evner og ekspertise som overskrider tradisjonelle grenser mellom disiplinene

(D amour et al., 2005).
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Mens det interprofesjonelle teamet beskrives som tverrfaglighet ved farste orden, anses det
transprofesjonelle teamet som tverrfaglighet ved andre orden. Det karakteriseres av Lauvas og
Lauvas (2004) ved;

- Total underkastelse, der det er temaet som sammen skal utfgre oppgavene.

- En gjennomgaende forstaelse av at spesialkompetanse hos de enkelte medlemmer i
teamet skal gjares tilgjengelig for andre teammedlemmer.

- Rolleopplgsning, slik at rolle og ansvar deles av flere innen teamet, uten
hensynstaking til faglig og/eller profesjonell tilhgrighet.

Et sentralt poeng er at hvert teammedlem skal tilegne seg tilstrekkelig forstaelse for og
kunnskap om de andre medlemmenes profesjoner og spesialiseringer, slik at disse er i stand til
a pata seg deler av de andres roller nar det er ngdvendig (Thylefors et al. 2005). Konkret betyr
dette at medarbeidere far ny innsikt og erkjennelse av et tema etter et tverrfaglig
samarbeidsmgte. Andres faglige refleksjoner er blitt lagt til og integrert i ens egen
fagforstaelse. Samtidig forventes det at en form for lering og utvikling skal forekomme
mellom medlemmene ved at disse inngar i en kunnskap- og kompetanseutveksling i lgpet av
samarbeidsprosessen. De tradisjonelle skillelinjene mellom disiplinene viskes, som sagt, ut
(Thylefors et al. 2005).

Lauvas og Lauvas (2004) hevder at transprofesjonelle team bgr sees pa mer som et ideal og et
gnske for hvordan tverrfaglig samarbeid bgr forega, men kan samtidig synes urealistisk a fa til

i praksis.

Newell et al. (2009) papeker viktigheten av at transdisiplinare team, star utenfor det
hierarkiske systemet slik at de far muligheten til & utave skjgnn, og at de er autonome og far
ta egne beslutninger. Dette er betingelser for a kunne skape ny kunnskap. Helt elementaert for
at utfallet skal bli godt, vil vaere a velge ut teammedlemmer med «riktig» kunnskap,
ferdigheter og ekspertise, slik at man far den rette miksen av kunnskap og evner i teamet.
Dette omtales som gruppas intellektuelle kapital- kunnskapen og evnekapasiteten i gruppa.
Det blir ogsa viktig at de involverte i gruppa er klar over, og forstar og respekterer hverandres

kunnskap og evner, slik at man far brukt alle teammedlemmene (Newell et al, 2009).
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3.5

Rollene i det transprofesjonelle teamet er fremdeles relativt spesialisert, men overlappingen
imellom dem er betydelig sterre enn i de multi- og interprofesjonelle teamene. Samtlige i
teamet er innstilte pa a statte og komplettere hverandre, og a tilpasse seg til hverandres
styrkes og svakheter, uavhengig av fagbakgrunn. Fokuset ligger pa hva teamet som helhet
presterer og ikke pa individuelle prestasjoner. Ettersom den gjensidige avhengigheten er sterk
og interaksjonen er tett, er det hgyere krav til sosial kompetanse. Teamet er i hgy grad
selvstyrt, og den forstand at arbeidet samordnes og styres gjennom et delt lederskap, der den
virkelige innflytelsen over teamets inder anliggender bygger pa kunnskap, erfaring og

informasjon framfor formell status (Thylefors, 2013).

Transprofesjonelle team stiller hgye krav til de individuelle teammedlemmene. Det tette
samarbeidet og genergsiteten mellom profesjonene nar det gjelder & dele sin kunnskap,
metoder og ferdigheter innebarer at hver og en ma holde seg oppdatert i sitt eget fag for &
kunne «forsvare» sin profesjon og posisjon i teamet. Dette vil fordre en viss anstrengelse hos

teammedlemmene (Thylefors 2013).

Analysebegreper

Pa bakgrunn av teorien som er presentert ovenfor har jeg valgt a fokusere pa de tre
perspektivene pa team i analysen av datamaterialet. Her vil utvalgte analysebegreper bli
relevante, og de vil presenteres i en tabell i neste avsnitt. Dette har jeg gjort for & ha noen
konkrete begreper a belyse funnene i datamaterialet opp imot, og for & besvare
problemstillingen pa en best mulig mate ut ifra de teoretiske perspektivene. Analysebegrepene
er blitt valgt pa grunnlag av at de brukes hyppig til & beskrive tverrfaglig samarbeid og egner
seg ogsa i denne sammenheng til & analysere beskrivelsene som teammedlemmene gir av

samarbeidet i teamene.

3.5.1 Oppsummering

Mange faktorer spiller inn i et tverrfaglig team samarbeid, mange fler enn hva en studie som
dette kan romme. Empirien min vil som sagt bli belyst gjennom de tre perspektivene pa team,
og da saerlig de strukturelle forholdene i gruppa som gar pa teamets tetthetsgrad,

rolledifferensieringen og lederskap og samordning i arbeidet.
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Teamtypologien brukes analytisk for & kunne skille mellom grader av tverrfaglighet og

integrasjon i samarbeidet. Teamtypologien kan slik sett vise til tre ulike nivaer av samarbeid.

Det multiprofesjonelle ses pa som det laveste nivaet, og dette samarbeidet beskrives som
flerfaglig. Bade det inter- og transprofesjonelle teamet ses pa som tverrfaglig, men disse
differensieres ved nivaene pa tverrfaglighet, hvor det interprofesjonelle teamet representerer
en lavere grad av tverrfaglighet mens det transprofesjonelle teamet representerer en hgyere
grad av tverrfaglighet. Det ikke slik at den hgyeste graden av tverrfaglighet ngdvendigvis er
den som egner seg best pa Krigsskolen. En tabell kan summere de viktigste kjennetegnene

ved de tre ulike typologiene, sammen med mine tre forskningssparsmal;
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Teamperspektiv

Multiprofesjonelle
teamet

Interprofesjonelle
teamet

Transprofesjonelle
teamet

Hvordan fungerer
arbeidsmatene i den
nye teamstrukturen?

Sekvensielt eller
parallelt arbeid

Lite samhandling og
interaksjon

Oppgaver blir gjortien
bestemt rekkefalge

Selvstendige bidrag
leveres, som ma
koordineres

Samarbeid,
samspill

Hayere
integrasjonsniva

Oppgavene er
delvis avhengige
og ma koordineres

Enkeltbidrag
leveres, men det
ma tas hensyn til
hverandre

Rolleoverfaring
(undervisning)

Visker ut
profesjonsgrenser

Bade
teammedlemmene og
oppgavene er
gjensidig avhengige

Koordineringen skjer
gjennom naer
interaksjon,
fleksibilitet og
improvisasjon.
Lering og forstaelse
av hverandres
profesjoner.

Hvordan er
kommunikasjonsflyten
i den nye
teamstrukturen?

Informasjonsdeling /
informasjonsformidling

Interaksjon preget
av kommunikasjon
gjensidig
planlegging,
kollektiv
beslutningstaking
og delt ansvar

Gjensidig
konsultasjoner

Genereres ny
kunnskap, basert pa
integrasjon av
kunnskap pa tvers av
fagene

Rollebefrielse;
rolleoverskridende

Hvordan fattes
beslutninger i den nye
teamstrukturen?

Sentralt koordinert, av
en formalisert sjef.
Teamlederen fungerer
som en tradisjonell
leder

Delt ansvar
mellom
teammedlemmene.

Teamlederen
fungerer som en
coach

Funksjonelt
lederskap.

Teamledelsen varierer
med situasjonen,
teamet er selvstyrt.

Tabell 2. Teamtypologi
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Metode

En vesentlig del av arbeidet med en oppgave handler om de metodiske valgene og
overveielsene man gjgr underveis i studien. Listen over ulike metodiske betraktninger er lang
og starter allerede fra prosjektets tidligere fase. | dette kapittelet vil jeg derfor redegjare for
hvilke metodiske valg jeg har foretatt for & innhente empiri som kan belyse problemstillingen:
Hvordan har Krigsskolen klart a realisere ambisjonene om mer tverrfaglighet gjennom
organisering i team? Metodevalgene som tas er viktige for & kunne belyse problemstillingen
pa en gyldig og troverdig mate. Jeg vil farst presentere min metodiske tilnzerming til studien,
og hvilke spesifikke valg som ble gjort i forbindelse innhenting av dataene og analysen av

dem.

4.1 Valg av metode

For & besvare problemstillingen i denne oppgaven har jeg valgt & benytte meg av kvalitativ
metode. Bakgrunnen for dette valget er at kvalitativ metode har til hensikt a fa en forstaelse av
sosiale fenomener (Thagaard 2002). Kvalitativ metode gar mer i dybden pa et tema, og kan
belyse et fenomen opp imot den konteksten fenomenet inngar i (Thagaard 2002). Med tanke
pa at tverrfaglig samarbeid i team er noe som foregar i en sosial kontekst falt valget naturlig
nok pa denne metoden. Videre taler ogsa forskningsspgrsmalet mitt for en kvalitativ metode,
og Kvale og Brinkmann (2009) hevder at metodevalget bgr bestemmes av

forskningsspgrsmalet.

En kvalitativ tilneerming gir grunnlag for a oppna en forstaelse av sosiale fenomener pa
bakgrunn av fyldige data om personer og situasjoner. | kvalitative studier er samtalen et godt
utgangspunkt for a fa kunnskap om hvordan enkeltpersoner opplever og reflekterer om sin
situasjon (Thagaard 2002). | min studie var jeg ute etter teammedlemmenes opplevelse av
samarbeidet i team pa Krigsskolen, og hvordan dette eventuelt bidro til tverrfaglighet, sa
intervju ble et naturlig valg. Men kvalitative studier kan ogsa veere rettet mot studier av atferd

og samhandling mellom mennesker. Gjennom observasjon kan man fa innblikk i hvordan
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personer forholder seg til hverandre (Thagaard 2002). Jeg fikk mulighet til & delta pa to ulike
teammagter, og det ga meg grunnlag til & forsta den sosiale sammenhengen som personene
inngar i. Ved bruk av observasjon fikk jeg innblikk i hva informantene gjorde, og ikke bare
hva de sa de gjorde. | kombinasjon med intervju og observasjon, benyttes ogsa ofte
dokumentanalyse (Thagaard, 2002). | forbindelse med min studie var dette gnskelig a fa til,
men det var ingen dokumenter som omhandlet teamene i noe stgrre grad. Et utgangspunkt for
de empiriske analysene har likevel vart dokumenter, men jeg har ikke bedrevet noen stgrre
analyse av dem, men heller sett pa dem som reelle ambisjoner for Krigsskolen.

Pa bakgrunn av oppgaven problemstilling var jeg opptatt av a finne ut av hvordan
teamorganiseringen var med pa a skape tverrfaglig samarbeid blant de ansatte. For & ha best
mulig forutsetning for & si noe om dette var det naturlig for meg a snakke med ansatte som
jobbet i team om hvordan de opplevde dette. Intervju som metode har sin styrke i at det gir
tilgang til informantenes dagligverden (Kvale og Brinkmann 2009). Samtidig valgte jeg en
hermeneutisk tilneerming. Som forsker vil man sta i en posisjon til & prege forskningen, og
oppgaven vil bare preg av hermeneutikken som metode. Hermeneutikken er en menings-,
forstaelses- og tolkningslere, og det sentrale er at et fenomen eller en tekst forstas ved a sette
sammen deler til en helhet (Alvesson og Skdldberg, 2007). Delene forstas i lys av helheten,
og dette skjer gradvis og kontinuerlig gjennom forskningsprosessen. Delene blir mer
omfattende og inneholder ny informasjon, som igjen pavirker helheten, og dermed oppnar
man en dypere forstaelse av et fenomen (Alvesson og Skoldberg, 2007). Jeg har gjennom min
studie benyttet meg av en slik tilneerming, da jeg satte de enkelte delene i oppgaven i en starre
helhet og s& dem i lys av hverandre for & oppna en dypere forstaelse. Denne prosessen startet
allerede under praksisperioden min, da jeg og en medstudent skrev en rapport for Krigsskolen
som omhandlet et nyoppstartet emne. | forbindelse med rapporten intervjuet vi skolesjefen,
andre sentrale personer i ledelsen, og kadetter. I tillegg fikk vi veere med pa teammegter, vi
fikk falge undervisning, vi var med pa en gvelse pa Rena og vi fikk prate med instruktgrer og
fagleerere. Dette gjorde at jeg fikk et innblikk i flere sider av skolen og ga meg en

forforstaelse.
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4.2 Forskningsdesign

4.2.1 Utvalg

Problemstillingen min retter fokuset mot ansatte som jobber i team. | sa mate ligger det en
avgrensning allerede der. | kvalitative studier velges ofte informanter pa bakgrunn av en
vurdering av hvor mye informasjon de kan bidra med pa omradet. Her kan ulike egenskaper
eller kvalifikasjoner som er relevante for problemstillingen spille inn. Dette kalles ifglge
Thagaard (2002) strategisk utvalg. Fangen (2004) hevder at en ved kvalitativ forskning aldri
vil kunne oppna et representativt utvalg i statistisk forstand, men det er heller ikke poenget.
Jeg fikk tak i mine farste informanter ved hjelp av min kontakt pa Krigsskolen. Fangen (2004)
omtaler dette som en portvakt. En portvakt vil kunne bidra med tilgang til informasjon og
lettere adgang til feltet. Informantene ble plukket ut pd bakgrunn av noen kriterier jeg hadde
gnsket meg. Jeg satte som Kriterium at informantene jobbet i team, og at de tilharte ulike
fagdisipliner eller profesjoner. Jeg gnsket fange opp ulike syn og perspektiver sa det var
relevant for meg a bade intervjue de som var der far omorganisering, men ogsa ansatte som
hadde startet etter omorganiseringen. De som har veert med pa prosessen rundt
reorganiseringen kunne muligens ha en annen forstaelse eller oppfatning av hvordan
samarbeidet skal forega, enn de nyansatte. I tillegg gnsket jeg informanter pa ulike niva, slik
at to av dem var ledere, en av dem hadde vaert med pa omorganiseringen mens den andre var
relativt nyansatt. Resten av utvalget var vanlig ansatte. Jeg hadde ogsa med en sivil ansatt i
utvalget, for & fa inn det perspektivet. Ved a velge informanter med sa ulike roller i teamet,
samt fra ulike fagdisipliner og profesjoner, hadde jeg en tro pa at jeg kunne fa inn ulike
oppfatninger av samarbeidet. A velge mest mulig ulike subjekter er en strategi som ofte
brukes for a kunne far mest mulig bredde og dybde i informasjonen (Fangen, 2004). Jeg
kunne ogsa satt som kriterium at jeg kun gnsket medlemmer fra ett team, for sa a falge kun
dette teamet. Siden problemstillingen retter et fokus mot Krigsskolen i sin helhet, valgte jeg
ikke begrense meg til ett team bare. Dette mener jeg at kan veere med pa a forsterke
troverdigheten rundt min problemstilling. Utvalget mitt bestar derfor av medlemmer fra ulike
team pa skolen, og totalt 6 ansatte. Videre benyttet jeg meg av en annen seleksjonsmate, kalt

sngballmetoden. Sngballmetoden er en form for tilgjengelighetsutvalg. Thagaard (2002)
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beskriver dette som en fremgangsmetode der man ferst kontakter noen personer som har de
egenskapene eller kvalifikasjonen man gnsker seg, og deretter ber man disse personene om
navn pa andre som har tilsvarende egenskaper. Dette var en metode som passet veldig bra, og
mine informanter var opptatt av a henvise meg videre til ansatte som kunne gi et annet syn pa
samarbeidet enn hva de selv hadde, slik at jeg kunne fa den bredden jeg gnsket meg.
Utvalgets starrelse er ogsa av betydning for forskningen. Jeg opplevde at jeg oppnadde et
metningspunkt, og valgte a stoppe etter 6 intervjuer. Nar studier av flere enheter ikke synes a
gi ytterligere forstaelse av de fenomenene som studeres, kan utvalget betraktes som
tilstrekkelig stort. I tillegg bar man ifglge Thagaard (2002) ogsa gjere en avveining mellom
antall informanter og tiden man har til radighet. Hvis man skal klare a gjennomfgre
dyptplayende analyser vil man matte begrense utvalget (Thagaard 2002). Med tanke pa
formalet med oppgaven og problemstilling ansa jeg utvalget pa 6 intervjuer som
hensiktsmessig for & belyse problemstillingen. Jeg tror at de utvalgte informantene er et
representativt utvalg for hvordan samarbeidet foregar pa Krigsskolen, da de var fra ulike
team, ulike fagdisipliner, og hadde i ulik grad klart & etablere samarbeid med andre. Jeg
opplevde at utvalget bestod av teammedlemmer som representerte begge ytterpunktene pa en
skala for samarbeid. I den ene enden fikk jeg beskrivelser tette og rolleopplgsende samarbeid,

mens i den andre enden fikk jeg beskrivelser av et neermest ikke-eksisterende samarbeid.

4.2.2. Intervju som metode

Sentralt i oppgaven star intervjuene, og analysen vil hovedsakelig basere seg pa dem.
Dokumentene fra Krigsskolen som jeg har brukt, fremstar heller som et bakteppe, mens
observasjonen vil bli brukt der det er ngdvendig. Det finnes ulike former for
forskningsintervju, og i denne oppgaven har jeg valgt et semistrukturert intervju. Denne
formen for intervju sgker a innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden og
fortolkning av komplekse fenomen som blir beskrevet (Kvale og Brinkmann, 2009). Et slikt
intervju innebeerer at sparsmalene er laget pa forhand, men med muligheter for
oppfelgingsspersmal dersom informanten kommer inn pa temaer som er interessante for
oppgaven. Med tanke pa at det i min oppgave er viktig a fa frem hvordan det tverrfaglige
samarbeidet foregar var det derfor viktig for meg a velge denne intervjuformen. Fordelen med

et semistrukturert intervju er a kunne stille de samme sparsmalene til alle informantene, for
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deretter & kunne sammenligne svarene i ettertid (Thagaard 2002). En annen fordel er at man
far mulighet til & fglge informantens fortelling og utdype temaer som informanten bringer opp
som man ikke pa forhand hadde tenkt pa (Thagaard 2002). For & belyse problemstillingen pa
en best mulig mate er det ogsa viktig for meg a kunne ga i dybden pa temaet, noe jeg far god
mulighet til gjennom semistrukturerte intervjuer. Dette ga meg ogsa fyldige svar, fordi
informantene gjerne utdypet og kom med ulike eksempler pa oppfordring. Oppfordringene ble
gitt i form av oppmuntrende ord til informantene, et lite nikk, et sparsmal eller en kort respons
som «ja..».. <hm..». Rubin og Rubin (1995) omtaler dette som prober, og poenget er at
intervjueren signaliserer interesse for det som blir sagt og at man gnsker mer informasjon.
Dette ansa jeg som gode teknikker for & fa utfyllende svar. Ved utarbeidelsen av
intervjuguiden matte jeg ogsa ta et valg pa om jeg skulle sparre teamlederne og de andre
teamdeltagerne ulike spgrsmal, og dermed utarbeide to forskjellige intervjuguider. Siden
oppgaven min ikke har som fokus & sette ledernes oppfatning opp imot de andre
teamdeltagernes opplevelser, valgte jeg a ikke gjere det. Problemstillingen gjer ikke et slikt
skille, og dermed var det kun spgrsmalene som var rettet mot teamledelsen som var
forskjellig. Lederne fikk sparsmal om hvilken rolle de spilte inn i teamet, mens

teammedlemmene fikk sparsmal om hvordan ledelsen i teamet fungerte.

| et kvalitativt forskningsintervju skapes kunnskap sosialt gjennom interaksjonen mellom
intervjuer og intervjupersonen. Denne produksjonen er avhengig av intervjuerens ferdigheter
og videre individuelle og situerte vurderinger av hvordan spgrsmal fremsettes. Kvaliteten pa
de produserte data i et intervju avhenger mye av intervjuerens kunnskap om temaet (Kvale og
Brinkmann, 2009). Jeg hadde pa forhand lest meg godt opp pa strategiprosessen og
studiemodellen og hva som 14 bak reorganiseringen, i tillegg til at jeg hadde hatt flere
samtaler om temaet pa skolen. Dette ga meg anledning til & falge opp informantene i deres

historier, og spgrre oppfalgingssparsmal, da organiseringen er relativt kompleks.

Alle intervjuene ble utfart innenfor et tidsrom pa en uke. Tid og sted for intervjuene ble
avklart med informantene, det var opp til dem a bestemme hvor og nar det skulle forega.
Noen gnsket & foreta det pa eget kontor mens andre valgte et mgterom. A foreta intervjuene
pa informantens arbeidsplass vil ifglge Thagaard (2002) skape en tillitsfull og fortrolig
atmosfare. | forkant av intervjuene ble prosjektbeskrivelsen sendt til dem pa mail, men jeg ga

ogsa en muntlig beskrivelse av prosjektet far intervjuet. Informantene ble informert om at
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deltagelsen er frivillig og at de derfor hadde rett til a trekke seg til enhver tid. Informantene
ble ogsa informert om anonymiteten rundt oppgaven. Dette er i trad med god etisk
forskningspraksis der det fremheves at de som er med i slike prosjekter har krav pa at all
informasjonen de gir blir behandlet konfidensielt (Thagaard, 2002). Prosjektet var for gvrig
bade meldt til, og godkjent av NSD, norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste. Dette var for a
sarge for at forskningen foregar i trad med etiske retningslinjer, noe ble informantene ble

informert om.

Oppstarten av et intervju er avgjgrende, informanten vil gjerne ha en klar oppfatning av
intervjueren far de skal begynne a snakke dyptgaende om et tema (Kvale og Brinkmann,
2009). Jeg opplevde at samtlige av mine informanter fglte seg trygge og komfortable i
intervjusituasjonen og at de gnsket a bidra inn i oppgaven. Et eksempel er at en av mine
informanter printet ut relevante dokumenter for hvordan organiseringen foregar og hvordan
dette bidrar til samarbeid. Dette kan antageligvis ses i sammenheng med at jeg allerede var et
kjent ansikt for mange der, da jeg og en medstudent under praksisperioden deltok i mange
aktiviteter ved skolen under praksisperioden, samtidig som at vi utarbeidet en rapport for et
emne som ble presentert for de ansatte og som videre ble brukt under et oppstartsseminar for

nyansatte.

Alle intervjuene utenom det ene ble tatt opp pa band. En bandopptaker kan gi et formelt preg
men har sine fordeler ved at man kan konsentrere seg om informanten og informantens
reaksjoner (Thagaard, 2002). Jeg opplevde at jeg fikk tid til a ta inn informasjon, samtidig
som jeg fikk anledning til & spgrre mange oppfalgingssparsmal. Kvale og Brinkmann (2009)
hevder at aktiv lytting er like viktig som spesifikk beherskelse av sparreteknikker.
Intervjueren ma lytte til det som sies og hvordan det sies for & kunne stille gode
oppfelgingsspersmal. Bandopptakeren ga meg anledning til & konsentrere meg fullt ut om den
aktive lyttingen. Jeg fikk imidlertid ganske store datamengder, da noen av intervjuene ble
veldig lange, opptil to timer, og det var en tidkrevende prosess a transkribere alle intervjuene.
Jeg ansa det likevel som hensiktsmessig da det ble lettere & analysere intervjuene og jeg fikk i
tillegg tykke beskrivelser. Intervjuet som foregikk uten bandopptaker, etter informantens
gnske, forlgp litt annerledes, da jeg fikk mindre tid til & konsentrere meg om informanten
fordi jeg gnsket a skrive ned det som var viktig informasjon. Jeg opplevde det som en starre

utfordring & gi denne informanten tilstrekkelig oppmerksombhet siden jeg matte skrive en del,
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og det ble mindre oppfalgingsspgrsmal da mye av konsentrasjonen gikk med skrivingen.
Fordelen med bandopptaker er at alt som sies blir bevart helt ordrett, ingen informasjon gar
tapt p& grunn av mangel pa tid til & notere (Kvale og Brinkmann, 2009). A transkribere gir
bedre oversikt over informasjonen. Under transkriberingen vil intervjusamtalene struktureres
slik at de ogsa er bedre egnet for analyse (Thagaard, 2002). Under arbeidet med analysen
opplevde jeg ogsa at beskrivelsene jeg hadde fra informanten uten bandopptaker, var tynnere
enn de jeg hadde pa band. Jeg anser det derfor som en god strategi at jeg brukte bandopptaker
under de andre intervjuene. | tillegg skrev jeg ned feltnotater i etterkant av intervjuene—
umiddelbare refleksjoner basert pa intervjuet. Dette var for & prave a sikre grundige og

korrekte beskrivelser av intervjuene.

| et kvalitativt forskningsintervju produseres kunnskap sosialt, det vil si gjennom interaksjon
mellom intervjuer og intervjuperson. Intervjuerens ferdigheter vil spille inn her, hvordan man
stiller spgrsmal og hvor god kunnskap man har om intervjueteamet for a stille gode
oppfelgingsspersmal (Kvale og Brinkmann, 2009). Pa forhand jeg hadde jeg innhentet mye
informasjon om skolen, bade gjennom praksisperioden, gjennom mine kontakter og ved
gjennomlesning av dokumenter. Dette ga meg kjennskap til skolen, og hva som var malene
for reorganiseringen. Dette gjorde at jeg fikk mulighet til a stille oppfalgingsspgrsmal og sette
ting i starre sammenheng. Kvale og Brinkmann (2002) papeker ogsa at omfattende trening er
ngdvendig for gjgre gode intervjuer. Far intervjuet foretok jeg derfor to pilotintervjuer for &
prgve ut intervjuguiden. Guiden ble prgvd ut pa to medstudenter for a finne ut avom
intervjuspgrsmalene var forstaelige. En av medstudentene hadde jeg veert i praksis med pa
Krigsskolen, og han var dermed kjent med skolen. Dette var med & gi meg ekstra trygghet pa
guiden og meg selv nar jeg skulle sta i intervjusituasjonen. Kvale og Brinkmann (2009)
fremhever det som viktig a veere trygg under intervjusituasjonen slik at man kan fokusere pa
informanten. En fordel for meg var ogsa at jeg under praksisperioden hadde gjennomfart flere

intervjuer med bade ansatte og kadetter og hadde kun hatt gode opplevelser med det.

4.2.3 Observasjon som metode

Jeg valgte ogsa a bruke observasjon i min studie. Jeg fikk tiloud om dette, og ansa det som en
fin mulighet til & supplere intervjuene med. Observasjon innebzrer at forskeren er til stede i

de situasjonene hvor informantene oppholder seg, og systematisk iakttar hvorledes personene
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handler (Thagaard, 2002, s.63). Et viktig tema knyttet til observasjon er spgrsmalet om
forskeren skal veere deltaker eller observatar, og hvilken betydning forskerens nerveer har for
resultatene av undersgkelsen (Thagaard 2002). Det er ogsa av avgjgrende betydning at
forskeren etablerer et tillitsforhold til informantene, fordi relasjonen mellom forsker og
informant er avgjerende for kvaliteten pa materialet (Thagaard 2002). Jeg opplevde dette som
uproblematisk, da jeg allerede hadde veert i kontakt med de fleste og hadde intervjuet flere av
dem som satt pa teammgtet. Jeg presenterte meg selv og studien min for de ansatte for
teammgtet startet, og opplevde en positiv respons i form av bekreftende smil og nikk fra de
mgtedeltagerne. Jeg gnsket & se hvilken rolle teammgtet spilte inn for samarbeidet og
observerte dermed hvordan diskusjonene foregikk, hvem som tok ordet, og hvordan
kommunikasjonen var mellom medlemmene. Min tilstedeveerelse kan selvfalgelig ha pavirket
mgtene uten at jeg var i stand til & se det, sa det kan alltids stilles sparsmaltegn ved hvor
«naturlig» matet faktisk var. Jeg valgte videre a veere observatgr uten deltagelse. For at mitt
narvar skulle pavirke minst mulig satt jeg meg litt diskret ved en pult lenger bak i rommet og
tok notater. Thagaard (2002) hevder at undersgkelsessituasjonen bestemmer om forskeren
skal observere fra sidelinjen eller delta ssmmen med dem som studeres, og da er det gjerne
kjennskap til miljget og hvordan forskerens naerver vil virke inn pa undersgkelsessituasjonen
som avgjgres observasjonsmaten. Gjennom min praksisperiode har jeg fatt vaere med pa
teammaete far, og samtidig opplevde jeg stor velvilje fra de ansatte hele veien gjennom
studien, slik at jeg ikke sa det som et problem a veere en observatgr uten deltagelse. Thagaard
(2002) hevder at en forsker ofte mgater velvilje hos informanter, pa grunn av at det blir ansett
som positivt at noen vil skrive om dem. Min opplevelse er at dette i aller hgyeste grad gjelder

pa Krigsskolen.

4.3 Metodiske refleksjoner

Vurderinger av forskningens kvalitet kan knyttes til begrepene troverdighet, bekreftbarhet og
overfarbarhet. Et viktig mal i kvalitative studier er at forskningen skal oppfattes som
troverdig. Det vil si at den kritiske leser skal bli overbevist om at forskningen er utfart pa en
tillitvekkende mate. Troverdighet kan knyttes til at forskeren gjar rede for hvordan data
utvikles (Thagaard 2002)
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Det at jeg har vert i praksis pa Krigsskolen og kjenner skolen til en viss grad, vurderer jeg
som a veere en fordel men ogsa en ulempe metodisk. Det er en fordel fordi jeg pa forhand
hadde etablert kontakt med noen av de ansatte, som igjen gjorde at veien til informanter ble
kort og jeg fikk god tilgang pa informasjon. I tillegg ble det lett & skape tillit til meg som
masterstudent. Jeg hadde ogsa opparbeidet meg kunnskap om skolen slik at mye allerede var
gjort her. Ulempen er at dette bidrar til en forforstaelse, som kan virke begrensende. Alvesson
og Skoldberg (2009) understreker at datamaterialet som resulterer ut av kvalitativ forskning er
konstruksjoner og tolkninger. Det inneberer at forskeren ma tolke og reflektere over
datamaterialet og derfor veere seg bevisst sin egen forforstaelse. Jeg kan ha gjort meg opp
oppfatninger om at ting er pa en viss mate, eller trodd at jeg har en stgrre forstaelse av ting
enn hva jeg muligens hadde. I tillegg kan min uavhengighet som forsker ha blitt pavirket, og
jeg kan ha blitt mindre ngytral, som Kvale og Brinkmann (2009) sier. Om jeg hadde
gjennomfart alle intervjuene uten all den kjennskapen jeg har til skolen ville jeg kanskije fatt
andre resultater, eller kanskje hatt en mer apen tilnserming. Enkelte av mine informanter var
kanskje opptatt av & gi meg de svarene jeg var ute etter for at jeg skulle fa en god oppgave?
Likevel anser jeg det farst og fremst som en fordel at jeg kjenner skolen og har portvakter pa
innsiden. Dette har gitt meg god tilgang pa informasjon og muligheter, samtidig som jeg anser
at den tilliten jeg opplevde at de ansatte hadde til meg var med pa a gi meg gode og tykke
beskrivelser av samarbeidet i teamene. Jeg opplevde at informantene svarte sveert utfyllende,

og eksemplifiserte sine utsagn stadig vekk, uten oppfordring fra meg.

4.3.1 Databehandling og analysestrategi

Troverdigheten i et forskningsprosjekt er naert knyttet til at forskeren gjer rede for hvordan
data utvikles (Thagaard, 2002:170). Jeg vil derfor gjare rede for hvordan mine data er
analysert opp i etterkant av intervjuene og observasjonene. De transkriberte intervjuene, samt
intervjuet jeg hadde tatt notater av stod i sentrum under analysearbeidet. For a sikre validitet i
et transkribert materiale avhenger dette i stor grad av hvordan datamaterialet et analysert. En

god analyse av et datamateriale fordrer derfor en god analytisk tilneerming (Thagaard 2002).

Analysen kan sies a ha startet allerede ved utformingen av intervjuguiden, fordi guiden
bygger pa de tre teamperspektivene som jeg presenterer som mitt analytiske rammeverk. Jeg

delte opp guiden i temaer, slik som tabell 1 viser, og listet opp ulike kategorier for a finne ut
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om jeg kunne plassere samarbeidet i noen av kategoriene. Operasjonaliseringen skjedde
dermed pa basis av beskrivelsene av de tre ulike teamperspektivene. I lys av oppgavens tema,
var jeg ute etter a fa enkeltpersoners beskrivelser av deres livsverden og deres oppfattelse av
hvordan teamet fungerte. Pa denne maten kunne jeg finne ut av hvordan dette farte til
tverrfaglighet. Jeg anser modellene som et godt styringsverktay for a fa mer inngaende
kunnskap om samarbeidet. Hensikten er imidlertid ikke a prgve a fa samarbeidet til 4 passe
inn i noen av typologiene, for en typologi vil aldri bli noe annet enn en typologi. De var heller
retningsgivende, og ble brukt som et analyseinstrument. Det er ogsa viktig for meg a presisere
at jeg ikke har hatt som ambisjon & evaluere maloppnaelsen til Krigsskolen, da min valgte

metode ikke gir meg anledning til & si noe konkret om dette arsak-virkningsforholdet.

Etter intervjuene startet transkriberingen. Transkripsjoner er oversettelser fra talesprak til
skriftsprak (Kvale og Brinkmann, 2009). Jeg valgte & transkribere relativt ordrett alt som ble
sagt, med unntak av eksemplifiseringer som ikke var relevante. Spraklig valgte jeg a ikke
gjengi dialektvariasjoner og markerte hverken pauser, trykk og ngling i teksten. Basert pa hva
intervjuene skulle belyse, var hovedfokuset mitt var & gjengi meningen av det informantene

formidlet pa en klar skriftlig mate.

Etter intervjuene var transkribert, var det mulig a foreta en systematisk analyse av dem.
Analysen min ble primert foretatt ved hjelp av de forhandsbestemte kategoriene i
intervjuguiden og en meningsfortetning (Kvale og Brinkmann 2009). Jeg fikk imidlertid
veldig mye materiale og matte ga flere runder for & systematisere det og plassere det i
kategoriene. Gjennom denne bearbeidelsen hadde jeg et godt utgangspunkt til a ta fatt pa
analysen.

I samsvar med den kvalitative forskningens fortolkende karakter, er det en viktig malsetting at
kvalitative tekster inneholder en forstaelse av de fenomener som studeres. (Thagaard 2002).
Fortolkninger av kvalitative data tar utgangspunkt i informantens selvforstaelse, men
forskeren kan forholde seg til informantens selvforstaelse pa ulike mater. Her er det to ulike
nivaer a velge mellom. Ett niva er representert ved deskriptive fortellinger, hvor tolkningen er
implisitt i maten dataene formidles pa. Det andre nivaet kalles fortolkende beskrivelser
(Thagaard 2002). Fortolkningen av dataene mine vil foregad pa denne maten, og jeg har valgt a
knytte datapresentasjonen tett til analysen for a fa det Geertz™ (1973) referert i Thagaard
(2002) kaller «tykke beskrivelser». Tykke beskrivelser formidler forskerens fortolkninger.

Det fremheves at et mal for forskeren ma veere & presentere en slik «tykk» beskrivelse. En
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tynn beskrivelse gjengir bare det som observeres. En tykk beskrivelse inkluderer ogsa utsagn
om hva informanten kan ha ment med sine handlinger, hvilke fortolkninger vedkommende
selv gir, og den fortolkningen forskeren har. Et tykk beskrivelse inneholder altsa et
meningsaspekt. Geertz (1973) mener at ideene til tolkning hentes fra tidligere litteratur, og
ikke fra dataene i seg selv (gjengitt i Thagaard, 2002). Det vil i presentasjonen av mine data
derfor paga en kontinuerlig analyse, drafting og tolkning av funnene. Fokuset pa fortolkning
faller ogsa innenfor den hermeneutiske tilnsrmingen som jeg har lagt til grunn. Dette fordi
det handler om a kunne analysere ut over intervjusituasjonen, og videre bevege seg mellom

delene og helheten, referert som den hermeneutiske sirkel (Kvale og Brinkmann, 2009).

Ved a presentere dataene gjennom slike «tykke» beskrivelser gjgres det ikke noe skille
mellom analyse og tolkning. Da vil det alltid veere en overhengende fare for at leseren ikke
alltid ser forskjellen pa hva som er informantens stemme, og hva som er forskerens tolkning.
Det har likevel veert en bevisst strategi fra min side presentere dataene slik. Ved en slik
meningsfortolkning far jeg en dypere og mer kritisk fortolkning av meningsinnholdet av
datamaterialet, som gar utover det som blir direkte sagt (Kvale og Brinkmann 2009). For at
det tydelig skal komme fram hva som er mine tolkninger, og hva som er informantens stemme
har jeg derfor valgt & bruke sitater. Sitatene blir presentert med innrykk i teksten og tettere

linjeavstand enn resten av teksten.

4.4 Presentasjon av informantene

For & sikre starst mulig anonymitet av mine informanter velger jeg a omtale alle som
hannkjgnn. To av informantene mine er som nevnt teamledere, og vil bli omtalt som
lederinformant 1 og 2, mens de 4 resterende omtales som ansattinformant 1,2,3 og 4. Under
intervjuene brukte informantene eksempler fra egne fag og andres fag, sa i de sitatene der
slike eksempler blir brukt har jeg omskrevet det til fag A, B, C osv, slik at det skal vere

mindre gjenkjennbart for andre a vite hvem den aktuelle informanten er.
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5. Analyse

| dette kapittelet vil empiriske data fremstilles gjennom forskningsspersmalene; 1) Hvordan
fungerer arbeidsmatene i den nye teamstrukturen? 2) Hvordan er kommunikasjonsflyten i den

nye teamstrukturen? og 3) Hvordan fattes beslutninger i den nye teamstrukturen?

Arbeidsmatene i de tre tverrfaglige teamene kan fremstilles gjennom tre kategorier;
sekvensielt eller parallelt arbeid kjennetegner det multiprofesjonelle teamet, samarbeid
kjennetegner det interprofesjonelle teamet, mens det i det transprofesjonelle teamet er snakk
om en rolleopplgsning. | farste del av kapitlet rettes derfor fokuset mot arbeidsmatene og

hvordan de ansatte forsgker & oppna starre grad av tverrfaglighet.

5.1 Arbeidsmater i den nye teamstrukturen

Gjennom intervjuene var det tydelig at de ansatte var positive til den nye studiemodellen, som
skulle bidra til hgyere grad av samarbeid mellom ansatte. Studiet hadde tidligere fremstatt
mye mer oppstykket og fragmentert, og kadettene slet med & se sammenhengene (Skaug,
2012). Den nye studiemodellen skulle skape en endring i maten a jobbe og tenke pa for de

ansatte og kan belyses via falgende sitater;

Lederinformant 1; det stilles store krav til en tverrfaglig forstaelse for de som
er med i teamene med den nye modellen. Det hjelper ikke & kunne bare eget
fag, du ma ha en god forstaelse for helheten og de andres fagbidrag for a fa
dette til & fungere.

Ansattinformant 4: Tidligere satt man med sine timer og sitt fag, mens na sa er
det mer utfordrende for man skal liksom interagere med alle de andre og finne
den rgde traden. For det man er veldig opptatt av er den helheten som
kadettene mgater pa i skolehverdagen, og at alt skal vaere gjenkjennbart.

Her kan det se ut til at de ansatte har endret tankesettet i forhold til tidligere. De ansatte ma
samarbeide med hverandre for a fa den nye studiemodellen til & fungere, for & kunne skape

helhet og tverrfaglighet. Dette er ogsa i trad med de intensjonene Krigsskolen hadde for
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reorganiseringen, hvor de gnsket a slutte med det de refererte til som «privatpraksis», som
nettopp gar pa dette med & jobbe avgrenset med sine egne fag, og levere undervisning
uavhengig av de andre (Skaug, 2012). Denne tidligere arbeidsformen som informantene
referer til, kan minne om samarbeidet i det multidisiplinare teamet. Multidisiplingritet er en
svak form for flerfaglighet, fordi bidragene fra de ulike fagdisiplinene ikke knyttes sammen
og integreres (Klein, 1990). Det multiprofesjonelle teamet er preget av lite samhandling
mellom teammedlemmene, og det er lite interaksjon i gruppa (Thylefors, 2013). De ansatte
var ikke avhengig av hverandre i den gamle modellen for & gjere jobben sin. Der jobbet de
relativt uavhengig med sine egne fastsatte mal som de forholdt seg til. Sitatene viser at de
ansatte er godt innforstatt med de malene som ble satt ved organisasjonsendringen, og at de na
er ngdt til & se utover egne fagfelt for & kunne bidra inn i en starre helhet. Dette krever starre
grad av samspill og kommunikasjon mellom de ansatte. Sitatene viser ogsa at det a jobbe
tverrfaglig blir en ngdvendighet, fordi flerfaglighet ikke innfrir kravene til den nye
studiemodellen. Som tidligere gjort rede for, innebeerer flerfaglighet at man konsentrer seg om
sitt eget bidrag og leverer dette bidraget uavhengig av andre (Lauvas og Lauvas, 2004).
Flerfaglighet innebaerer lav eller ingen grad av avhengighet i et samarbeid, og liten tetthet i
samarbeidet. Informantene viser ogsa til at det a skape en ragd trad for kadettene mellom alle
fagene vektlegges i starre grad na, og dette kan tolkes i retning av at det er en gjensidig
avhengighet av hverandre og at det krever en stgrre grad av tetthet i samarbeidet. Teamet er
gjensidig ansvarlig for resultatet av emnet. Ut ifra sitatene kan det ogsa tolkes dithen, at de
ansatte mener at samarbeidet i teamet ma ga i retning av det interdisiplineere teamet, hvor
samarbeid og samspill er viktige faktorer, fremfor i den gamle modellen, hvor det kan hevdes
at samarbeidet forst og fremst bestod av selvstendige bidrag fra faglererne. Fglgende sitat fra
en teamleder kan belyse tankegangen;

Lederinformant 1; Det er ngdt til & vaere parallelljobbing, det  stable ting, det vil ikke

fungere tidsmessig (...) Det blir mye parallellprosesser framfor stabling, og det er nok

det som er litt med tverrfaglighet, det er vanskelig a bygge stein for stein. Der ma du
hive flere steiner samtidig nesten.

Informanten tydeliggjer ngdvendigheten av parallellprosesser i samarbeidet. «Stablingen»,
som det blir referert til, kan tolkes som koordinering av enkeltbidrag, slik som arbeidsmatene
i det multiprofesjonelle teamet kan beskrives som. Parallelljobbingen informanten her snakker
om, peker mot et tettere samarbeid blant de ansatte, hvor man fglger hverandres arbeid og
ideer tettere opp for a kunne sgrge for at det blir tverrfaglig. | teamtypologien anses parallelt
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samarbeid som et kjennetegn pa det multiprofesjonelle teamet, mens det i denne sammenheng
kan tyde pa at informanten referer til dette som et tettere samarbeid. Dette kan ogsa tolkes i
retning av at det er ikke er klargjort nok hva et tverrfaglig samarbeid innebarer, da

parallellprosesser er noe som kjennetegner flerfaglighet.

Datamaterialet mitt viste klart og tydelig at konseptet med tverrfaglighet i alle hgyeste grad
ble tatt pa alvor av de ansatte. Alle mine informanter forholdt seg til dette og hadde
formeninger om hva tverrfaglighet innebarer og hvordan det ble tilrettelagt for dette
organisatorisk. Begrepet tverrfaglighet er i seg selv en snublestein inn i samarbeidet.

Hvordan forstar den enkelte aktar begrepet tverrfaglig samarbeid, og hvordan forestiller han
eller hun seg at tverrfagligheten skal komme til syne i praksis? Ofte kan ulike team eller
grupperinger vaere i den tro at de jobber tverrfaglig mens de egentlig jobber flerfaglig, altsa at

man jobber parallelt, med lite dialog og samhandling (Lauvas og Lauvas, 2004).

En av mine informanter gir falgende svar pa hva tverrfaglighet er for han;

Lederinformant 1: Det farste ordet som detter inn er «naturlig». A dele opp i faglighet
er unaturlig nar du utdanner mot en helhet, det blir kunstige brudd slik at det blir
vanskelig for kadettene & se helheten. Sa tverrfaglighet er med pa a gjgre utdanningen
mer profesjonsnert eller yrkesnart.

Informanten felger videre opp med;

Lederinformant 1: Her er vi jo egentlig tvunget konseptuelt inn i en tverrfaglighet, sa,
hvis en ikke jobber tverrfaglig her, sa ma en finne seg noe annet a gjare nesten. For det
er vanskelig og det er det viktigste konkret, i samarbeidet, er at en drar sammen de
forskjellige fagmiljgene og gjer ting i samarbeid. Og det blir jo gjennom teamene. Det
er jo organisert, tilrettelagt, og satt opp en malstruktur, alt pa skolen er lagt opp
tverrfaglig, det er et system der det blir vanskelig & jobbe faglig. Fer var det kanskje
vanskelig a jobbe tverrfaglig, men na har vi laget en struktur og en utdanningsplan
som gjer at det er sa naturlig a jobbe tverrfaglig.

Informanten viser til en organisasjon som har pravd a tilrettelegge for tverrfaglighet pa flere
mater. Ved implementeringen av den nye studiemodellen har fokuset pa faglige mal blitt
erstattet med leringsutbytter, som representerer en tverrfaglig malstruktur. Team har blitt
opprettet, og det er organisatorisk tilrettelagt for a jobbe tverrfaglig. Informanten fremhever
ogsa at det vil veere unaturlig a dele opp i faglighet, fordi fagene er ment for & bygge opp

under leeringsutbyttene. Det ma jobbes tverrfaglig, og fagene som enkeltfag, er ikke i fokus.
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Derfor kan man som informanten papeker, si at de ansatte tvinges inn i en tverrfaglighet.
Tverrfagligheten skal de ansatte realisere gjennom teamene. Dette indikerer at et samarbeid
og et samspill mellom de ulike fagene i alle hgyeste grad vil veere ngdvendig. En mulig
utfordring kan ligge implisitt i det informanten legger i begrepet tverrfaglighet. Tverrfaglighet
er ingen enkel sak, og fremstar ikke alltid naturlig. | visse sammenhenger kan man tenke seg
at det heller virker unaturlig & sette sammen noen fag, framfor naturlig, og da er det ikke
sikkert at det hjelper at organisasjonsstrukturen og malstrukturen legger til rette for
tverrfaglighet. Her kan for eksempel relasjoner eller personkjemi mellom teammedlemmer
spille inn. 1 tillegg vil tillit vaere sentralt for & fa til kunnskapsdeling, og for a bidra til

kommunikasjon og samspill mellom de ansatte (Newell et al, 2009).

5.1.2. Ulike nivaer av tverrfaglighet

De tre ulike teammodellene representerer ulike nivaer av tverrfaglighet. Det var ogsa store

ulikheter & spore i arbeidsmatene til de ansatte, slik som dette utsagnet viser:

Ansattinformant 1: Det er ulike grader av det som er tverrfaglighet. Det gar fra at vi
sameksisteter, til at vi koordinerer, men for meg ligger forstaelsen tettere opp til &
integrere hverandres fagfelter til ett. Slik at vi er i stand til & se ett tema med ulike
fagstasted, og likevel vere enige om vi diskuterer det samme fenomenet. Det er for
meg a snakke om tverrfaglighet. Det vil si at vi planlegger felles, vi gjennomfarer
kanskje ikke samtidig, men vi vet hvorfor vi gjer det, vi vet hverandres roller, og vi
vet hvor vi skal til slutt med hele prosjektet. Da mener jeg at vi neermer 0ss
tverrfaglighet.

Informanten beskriver her et samarbeid som kan ligne det transprofesjonelle teamet. Her er
det et grenseoverskridende samarbeid mellom ulike profesjoner og roller ved at alle vet
hverandres roller og er godt kjent med det. Her blir grensene mellom profesjoner nermest
visket ut, og det foregar en bevisst utveksling av kunnskap, evner og ekspertise (Thylefors
2013). Informanten hadde etablert et slik samarbeid, og dette vil jeg komme tilbake til

seinere. En av mine andre informanter forklarer hvordan fagene na jobber tettere sammen:

Ansattinformant 4; Ja, det er tilrettelagt for et minimum av tverrfaglighet, men for  til
den gode, dype tverrfagligheten, den semlgse, er opp til teamet selv, tenker jeg. Men
det er helt klart tilrettelagt for det, bade organisatorisk og skoleledelsen legger opp til
det. Men ting blir ikke tverrfaglig av seg selv, det ma faktisk gjeres en aktiv innsats.
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Sa hvis alle fagene bare hadde holdt pa med sitt og vi bare hadde snakket om vart fag,
da hadde det blitt litt sann som det var fgr. Da blir det ikke noe helhet. Det er det som
er forskjellen na. Ting dras mer i samme retning

Datamaterialet i helhet belyser problematikken rundt dette, og flere informanter hadde gjort
refleksjoner rundt dette med fagenes naturlig plass. Selv om de ansatte var sveert positive til &
bringe inn tverrfaglighet og gnsket endringen velkommen, var det samarbeidsproblemer for
enkelte fag og personer. Dette er ikke uvanlig nar man forsgker 4 samarbeide pa tvers av fag
og profesjoner. Pa oppfalgingsspgrsmal om hva de aktuelle aktgrene gjorde for a preve a fa til
samarbeid, svarte de fleste at man matte ga til teamsjefen og innlede et samarbeid der for a
prgve a fa sitt fag mer integrert inn i de andres. Mens enkelte fag hadde funnet hverandre
ganske fort, var det noen fag som ikke fant sin naturlige plass. Disse ble teammedlemmene

ble staende litt utenfor samarbeidet. En av mine informanter uttalte seg slik om dette;

Ansattinformant 2; Vi har jo tverrfaglig eksamen, sa vi er ngdt til a fa det tverrfaglige
fokuset inn. Det handler om a gjare faget sitt relevant. De aller fleste gnsker det, men
det vanskelig a fa gjennomfart.

Ansattinformant 2; Det a sitte med sitt betyr ikke at det er klart hva man skal gjere,
siden det skal passe inn i en helhet.

Tverrfaglig samarbeid lar seg ikke innfare ved et enkelt vedtak fordi tverrfaglig samarbeid
ofte er vanskelig a fa til. Det kan virke som at det har blitt overlatt til de ansatte & klargjgre
mye av endringene som ble implementert. Her ligger det fremdeles rom for en del tolkning,
som skaper usikkerhet for enkelte. Rgrer man ved grunnleggende aspekter ved en etablert
organisasjon blir det ofte oppstyr, og det skal som regel mye hardt arbeid til for a fa til
vesentlige endringer. En vanlig erfaring er at organisasjonsutvikling krever mye med arbeid
enn resultatene tilsier (Lauvas og Lauvas, 2004). Det var tydelig at de ansatte enna var i en
fase hvor de pravde a finne ut av hvordan de skulle fa dette til & fungere, og skape et godt
samarbeid. Et interessant aspekt i forhold til dette, er hvordan teammedlemmene forholdt seg
til konflikter og uenighet. Ingen av informantene ga uttrykk for at dette var noe problem i
teamene, istedenfor var det flere som uttrykte misngye rundt manglende samarbeid og
enighet. Noen bemerket at det selvfglgelig hadde vert noen konflikter, men at man hadde
provd a lgse dette pa fornuftig vis. Resultatet slik jeg oppfattet det var dermed stagnasjon og
fraveerende samarbeid mellom de uenige parter. Kanskje man ikke skulle vert sa redd for
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konfliktene? Thylefors (2013) papeker at potensialet for konflikt og stagnasjon er mye hgyere
i tverrfaglig samarbeid fordi motsetningene her er stgrre enn i andre former for samarbeid.
Dette folger av det innebygde mangfoldet av kunnskap, praksis, verdier og roller. Selve
essensen i det tverrfaglige arbeidet er motsetningene, at ulike perspektiv, kunnskap og
erfaringer bryter med hverandre for & gi et godt resultat. Om det hele tiden skulle vare enighet
ville poenget med & sette sammen mennesker med ulike kompetanser og perspektiv vart
fraveerende (Thylefors, 2013). Derfor er det helt sentralt for teamet at uenigheter og konflikter
ikke skyves under teppet. Det tverrfaglige teamets oppgave er nettopp a sla sammen
forskjellene de har i mellom seg og diskutere sine tolkninger av en sak for a na en felles
forstaelse. Det kan tyde pa at de som klarte & bli enige utviklet tette og integrerte samarbeid
pa de uformelle arenaene og hadde en hgy grad av interaksjon, mens de som ikke var med i
disse uformelle fellesskapene begrenset sin interaksjon og sitt samarbeid med de andre til

teammgtet. Dette vil jeg ga neermere inn pa i kommende avsnitt.

5.1.3 Formelt og uformelt samarbeid

Fysisk struktur er viktig nar det kommer til team og det & lgse oppgavene. Medlemmer i team
trenger ikke ngdvendigvis & sitte sammen og lgse oppgaver. Det vanlige er at team har
jevnlige mater hvor de gar gjennom oppgavene de har felles ansvar for a lgse, og at de
fordeler oppgaver seg imellom. Selve oppgavelgsningen fungerer individuelt, men poenget er
at det skal veere dialog og diskusjon underveis. Tanken er at teamet som helhet er gjensidig
ansvarlig for resultatet. Hvordan oppgavene lgses, vurderer medlemmene selv (Assmann,

2008). Pa sparsmal om hvordan samarbeidet i teamet foregar svarer to av mine informanter;

Lederinformant 2; Samarbeidet skjer primert, hvis du tenker teamet i helhet, pa
teammgte og i den uformelle samtalen i gangen som plutselig blir forpliktet, som jeg
synes er helt greit. Det er vel strengt tatt det samarbeidet som skjer i teamet som
helhet. Nar det gjelder samarbeid i deler av teamet, for eksempel han ved siden av, vi
prater sammen daglig. Vi samarbeider, planlegger sammen hvis vi har mulighet, vi
evaluerer oss selv, hvordan gikk denne leksjonen osv. sa der er samarbeidet mye
tettere og det skjer hele tida. Vi ser pa oss selv som et team. Mens de som er mer
perifere - det er noe mer hvis de lurer pa et eller annet, pa matet for eks. Sa formelt
sett samarbeider jeg med teamet hver 14 dag, mens uformelt hver dag med de jeg har
et tett samarbeid med.
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Lederinformant 1: Temamgtene er sentrale for samarbeidet. Men det er de uformelle
samtalene i gangene ogsa, de opplever jeg som veldig sentrale for utviklingen pa
skolen her. De er vel sa viktig som de formaliserte, for det er ender jo opp i at det blir
sentralisert etter hvert. Men da er mye av diskusjonene og tankene bearbeidet, s& hvis
man tenker pavirkning og delaktighet, sa er det sann at de som ikke er med pa de
uformelle diskusjonene gar glipp av en del av pavirkninga pa hvordan ting utformes.
For i et mgte er det bade begrenset med tid og der ber en egentlig komme og ha
ferdigtygd en del far det legges fram. Men det er rom for a diskutere og takhgyde for
det. Men en gar glipp av en dimensjon om en ikke er med pa de uformelle samtalene i
gangene.

Sitatene viser at det uformelle samarbeidet er helt sentralt for teamet og at mye av
samarbeidet foregar pa denne maten. Samarbeidet skjer pa eget initiativ, og det viser seg at
det er den viktigste arenaen for pavirkning. Sitatene fra informantene presentert her,
understreker at det er her det reelle samarbeidet skjer, og at dersom en star utenfor det
uformelle samarbeidet vil man ga glipp av viktige pavirkningsmuligheter. Et viktig moment
er at begge disse informantene er ledere, sa det kan tenkes at mye av det uformelle og det mer
integrerte samarbeidet skjer rundt teamlederne, og at de som star utenfor denne gruppa far
mindre innflytelse. Lederens rolle inn i team er noe jeg kommer tilbake til senere i kapittelet.
Videre hevder Thylefors (2013) at en god del av kommunikasjonen mellom aktarer i et
tverrfaglig samarbeid skjer uformelt, under forutsetning av at de holder til i samme lokaler.
Teammedlemmene vil ta kontakt med hverandre i korridorene, ga innom hverandres kontorer
for & radfare seg med hverandre eller de diskuterer ideer i kaffepausen. Men det er likevel
ngdvendig med formelle mater for & samordne innsatsen rundt det felles arbeidet, og for a
utvikle teamets kompetanse, arbeidsformer og andre organisatoriske forhold (Thylefors,
2013). Der det er mulig er det en fordel at teammedlemmer sitter relativt naer hverandre. Selv
om oppgaver i hovedsak lgses individuelt, er det en fordel med nerhet, slik at man lett kan
snakke sammen underveis. Dette er en forutsetning som gjar det enklere & fa til dialog og
samarbeid i oppgavelgsningen. Dersom teammedlemmene er spredt kan det innebzre noen
utfordringer for samarbeidet (Lauvas og Lauvas 2004). Denne fysiske narheten er videre
viktig for a bygge relasjoner mellom hverandre, fordi organisasjoner ikke bestar av bare
formelle elementer, de utgjer selve rammen. Innenfor disse rammene er det ogsa flere
uformelle elementer som pavirker atferden i organisasjoner, fordi strukturene ma ogsa fylles
med noe. Her kan verdier, normer, sosialt samhold og maktforhold spille inn. De uformelle
elementene kan dermed bade styrke og svekke effekten av de formelle elementene pa de

ansattes atferd. For eksempel kan det i en organisasjon utvikle seg et sett uformelle regler som
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gar pa tvers av det organisasjonen gnsker. Men det kan ogsa veere slik at uformelle og
formelle elementer stgtter opp under hverandre (Jacobsen og Thorsvik, 2004). Datamaterialet
kan tolkes dithen at de uformelle normene ikke var med pa a styrke opp under samarbeidet pa
de formelle arenaene, og at strukturen ikke virket bestemmende for atferden, fordi det dannet
seg mindre grupper innad i teamene som jobbet veldig godt sammen, mens resten av teamet
fikk en mye mindre rolle og matte innordne sine fag og sin innsats etter hva gruppen rundt
teamlederen besluttet. Arbeidsformen i teamet som helhet har lignende karakteristikker fra det
multiprofesjonelle teamet, hvor man leverer sine bidrag og det drives koordinerende
virksomhet, men samtidig har det kommet tydelig frem at det ikke er mulig & drive ren
koordinering, fordi summen av disse bidragene skal veere stgrre enn enkeltdelene som er satt
sammen, og det er et av grunnprinsippene i det interprofesjonelle teamet. Gruppene som ble
dannet rundt teamsjefen derimot, kunne vise til et mye mer integrert samarbeid, der kunne de
fortelle om en integrasjon av kunnskap, ekspertise og erfaringer pa en mate som gjorde at de
kunne ga inn i hverandres rolle og leere om hverandres fag. Til tider var det naermest en
rolleopplgsning i disse gruppene, slik man ser i det transprofesjonelle teamet, og en av mine

informanter beskriver samarbeidet slik;

Ansattinformant 1; Hvis du tar undervisningen min i mai, sa klarer jeg ikke a fortelle
deg hva mitt fag er, hva fag A er, hva fag B er, hva C er og hva fag D er. For dette er
inni en operasjon. Jeg klarer ikke si hva som er hva. Der er vi altsa sa tett integrert, sa
det vi egentlig driver med der er operasjoner i Afghanistan. Og da kommer alle med
sitt. Det er en retning som er lagt, ja, men jeg klarer ikke se hvor mitt bidrag starter
eller slutter.

Informanten forklarer videre at i noen av disse samarbeidene kan de ga inn i hverandres

fagomradet og undervise for hverandre. Samarbeidsprosessene forklarer vedkommende slik:

Ansattinformant 1: Det er som jeg sier, det er helt umulig a skille de to fagene mellom
hverandre. Vart starste problem er a sette en strek i pensumlisten. Og det er gnskelig
for oss, at vi ikke lager skille mellom de to fagene. Vi er full-integrert. Og i tillegg til
det har jeg hatt et veldig godt faglig utviklingsarbeid, pa tvers av faggruppene, pa tross
av faggruppene egentlig. Det er meg og to andre, og det ingen grenser for hvor langt vi
kan komme tverrfaglig. Men det er bare tiden som ikke alltid strekker til. De fa
gangene vi treffes kan vi ta tre integrerte leksjoner etter hverandre. P4 samme tema,
med tre forskjellige inngangspunkter. Godt integrert alle tre, koordinert pensum og
tematikk gjennom hele. Og hvis vi Klarer det, falger vi hverandres undervisning i
tillegg. Jeg har ikke noe annet enn gode ord a si om det.
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Informanten beskriver her et samarbeid som gar pa tvers av faggrenser, hvor det stimuleres til
lzering og kreativitet mellom ulike fag gjennom kunnskapsdeling og engasjement. En viktig
dimensjon ved dette samarbeidet, var deres felles forstaelse av malene. De var enige om hva
som var viktig i emnene og brukte sine fag aktivt mot dette malet og delte tanker og ideer med
hverandre. De viste til en stor faglig fleksibilitet, og en av mine informanter kunne fortelle at
enkelte av teammedlemmene hadde matte vri og vende pa sitt fagfelt for a finne fram gode
lgsninger. | teamet i sin helhet, klarte ikke teammedlemmene a enes om malene pa samme
mate, og det tenderte mer mot at hver og en var opptatt av eget fag. Den gode funksjonaliteten
i det nevnte samarbeidet, kan muligens komme av den felles enigheten rundt malet, og dette
styrket deres engasjement, motivasjon og prestasjon. Det & ha klare og felles mal er helt
sentralt for teamarbeid fordi det virker styrende (Levi, 2014). Men samtidig kan andre
faktorer spille inn, det kan tenkes at det var god personkjemi, eller at de hadde en starre tillit
til hverandre enn hva medlemmene i teamet hadde. Beskrivelsen av samarbeidet ligger tett
opp til det transprofesjonelle teamet, og det er tydelig at det er en meget hgy grad av
tverrfaglighet bade under samarbeidet, i undervisningen og under eksamen. Elementeert i det
transprofesjonelle teamet er ogsa en riktig gruppesammensetning. Her velges det ut
teammedlemmer med «riktig» kunnskap, ferdigheter og ekspertise slik at man far den rette
miksen av kunnskap og evner i teamet (Newell, 2009). Det kan tyde pa at dette har vert en
faktor for denne gruppa, da de har funnet hverandre pa eget initiativ og klart & etablere tette
og nare band til hverandre som resulterer i at de jobber fullintegrert med hverandre og far et

godt tverrfaglig samarbeid, som ogsa ledet til kunnskapsutvikling.

5.1.4 Teammgtet som en arena for samarbeid

I Krigsskolens dokumenter kan man lese felgende (Skaug, 2012 s. 42);

Etableringen av de nye tverrfaglige emnene skulle nettopp legge til rette for felles
planlegging forut for laeringsaktiviteter (undervisning, praksisevelser ... ) slik at alle
bidragsytere blir bevisstgjort laeringsmalene for aktiviteten og hvordan man ma
organisere gjennomfgaringen slik at malene kan nas i felleskap.

En viktig formell arena for a fa til dette, er teammatene. Tverrfaglighet fordrer at ulike

fagdisipliner integreres i hverandre gjennom et kontinuerlig samarbeid rundt et mal (Lauvas
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og Lauvas 2004). Et slikt samarbeid krever mgteplasser for utveksling av informasjon,
problemlgsning og beslutningsprosesser (Thylefors 2013). Assmann (2008) hevder at det er
viktig at team etablerer gode matestrukturer. Det vil si at de vet nar de skal mates, hva matene
skal dreie om, og hva det skal tas beslutninger om. Noen velger for eksempel ukentlige mgter
hvor oppgaver blir gjennomgatt og faglige spersmal blir diskutert. Teammedlemmene kan pa
denne maten fordele oppgaver og oppdatere hverandre (Assmann, 2008). Teammgtet blir
dermed den formelle arenaen for denne felles planleggingen. Men teammgtene pa
Krigsskolen fremmet ikke i nevneverdig grad noen form for integrasjon mellom
fagdisiplinene. Teammgtene ble av teammedlemmene heller oppfattet som helt sentrale for

samordning og koordinering, samt beslutningstaking:

Ansattinformant 4; Jeg tror det er en veldig bra arena for informasjonsdeling, a
koordinere og fa det praktiske pa plass, men hvis du tenker pa a fa til tverrfaglighet og
sitte & diskutere seg fram til gode lgsninger for hvordan fa til undervisninga, sa blir
teammagtet for smatt, for det blir en arena der man faktisk er ngdt til & gjere det
praktiske, og hvis det mgtet skulle tatt for seg nye lgsninger og bedre lgsninger for a
integrere alle fagene sa krever det sa mye tid, sa hvis man skal gjgre det hver uke sa
rekker man ikke & undervise.

Ansattinformant 1; Det er en god arena for informasjonsdeling. Og da snakker jeg ren
informasjon. «Dette er besluttet og dette er planen». Men det er ingen fagdiskusjoner,
det er det ikke lenger rom for. Vi har prgvd dette ved gjentatte anledninger og det gar
ikke.

Beskrivelsene de ansatte gir av teammgtet gir assosiasjoner til det multidisiplinere teamet.
Selve teammgtet som arena viste seg ogsa a veere nyttig i den forstand at viktig informasjon
deles. Som allerede nevnt sa er det ngdvendig at informasjon deles og at teamet har et felles
samlingspunkt. Inn i et emne vil det veere flere faglige innslag pa ulike tidspunkter, og
utfordringen er a sette sammen bidragene pa en slik mate som at det fremstar helhetlig og
samkjart for kadettene. Dette krever stor grad av koordinering mellom de teammedlemmene
som star for et emne. Som sitatene ogsa viser, uttrykker teammedlemmene at selve teammgtet
ikke kan fungere som en arena for kunnskapsdeling eller faglige diskusjoner, pa grunn av
tidsperspektivet. Faglig stasted ble ogsa nevnt som en viktig faktor for at det ble vanskelig a
sette i gang diskusjoner. En slik formell arena for samarbeid og beslutninger vil veere
uunnveerlig for et teamsamarbeid, fremfor alt siden det en gjensidig avhengighet mellom
teammedlemmene for at resultatene skal bli gode. Thylefors (2013) hevder at teammgter kan

ha ulik hensikt. Det kan veare en arena for beslutning og koordinering, men teammgte bar
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kunne ha rom for a ta opp spgrsmal eller refleksjoner. Dette poengterte mine informanter at
det var muligheter for. Likevel sa etablerer mange teammgtene som en ren kontroll- og
informasjonsarena, slik at teamsjefen far et overblikk over arbeidet og arbeidsfordelingen i
teamet (Thylefors, 2013). Gjennom min observasjon av de to ulike teammgtene, var det
tydelig a se at dette var tilfellet for begge teamene. Teamsjefen styrte matet, holdt ordet og
hadde en gjennomgang av agendaen og tok deretter en runde pa om noen av
teammedlemmene gnsket a ta opp noe. Mgatene var korte og effektive, og var med pa a gi hele
teamet et overblikk over situasjonen. Imidlertid ble det pa begge matene, sittende igjen en
mindre del av teamet etter at mgatet var hevet. De ble sittende og diskutere neermere og mer
inngaende. Her var kommunikasjonen preget av gjensidig planlegging, kollektiv
beslutningstaking og delt ansvar. Det var gjensidige konsultasjoner. Dette statter opp under
mange av beskrivelsene jeg har fatt av informantene. En mindre Kjerne av teamet styrte de
viktige avgjerelsene og diskusjonene, mens den «ytre» kjernen matte tilpasse seg til dette.
Dermed preges teamet av bade koordinering og integrering. For teamet i sin helhet fungerte
teammptet i koordineringsforstand og som arena for informasjonsformidling, slik som i det
multiprofesjonelle teamet, mens for kjernen som ble sittende igjen, var det en hgyere grad av
integrering og kunnskapsdeling, som man finner igjen i det interprofesjonelle teamet.

Et av teamene kunne fortelle at det var blitt gjort forsgk pa a innhente alle de faglige
perspektivene som var i teamet, ved & introdusere 10 ulike militeere case. Her fikk alle
faglaererne anledning til & bidra med sitt fag inn i caset. Dette var et forsgk pa & skape
diskusjon og kunnskapsdeling, for & skape en integrasjon mellom de ulike fagene. Dette ble
forsgkt uten seerlig hell. Det kan virke som at teamet trenger mer tid og muligens flere
formelle arenaer for & fa satt i gang samarbeid mellom flere fag. Her bgr det fra
organisasjonens hold bli tilrettelagt for at teamet kan fa mer tid, eller oppleering i hvordan

teamarbeidet kan fungere. To av mine informanter uttaler seg om dette;

Ansattinformant 1: | praksis har det vist seg a vere vanskelig a fa disse teammagtene til
a fungere. Det som har veert ambisjonene har vert at der skal de faglige diskusjonene
forega. | praksis har det vist seg at det ikke er tid, eller heller ikke noen grad av
enighet i utgangspunktet for a ta en diskusjon. Sa det som i praksis skjer pa
teammgtene er a ga igjennom det man har blitt enig om i de uformelle mgtene. Sa man
bekreftet, informerer, setter retningen og tar opp oppdukkende praktiske problemer.

Ansattinformant 2; Den formelle interaksjonen er kun teammgtene, ellers er det pa
eget individuelt initiativ. Interaksjonen var ment a bli plassert til teammgte, men sa ble
det ikke det. Der snekrer vi i stedet sammen timeplanen. | prinsippet samarbeider jeg
na med alle de andre fagene i temaet, men som sagt, sa har ikke dette blitt formalisert
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godt nok, sa det er litt uklart for meg. Sa jeg faler ikke at det er noe samarbeid. Vi
venter litt pa at det skal bli formaliserte arenaer, for det fgles unaturlig at samarbeidet
skal forega ved & banke pa darer. Det blir veldig ad-hoc.

Sitater belyser hvordan informanten mener at den formelle strukturen ikke godt nok er
tilrettelagt for samarbeid. Som flere ganger vist til, sa foregar alt samarbeidet uformelt, mens
teammagtene fungerer som en formell beslutningsarena og koordineringsarena. En annen
viktig faktor her, som ogsa sitatet viser, er at samarbeidene mellom fagene som innledes er pa
eget initiativ. Her kan relasjonene de ansatte har til hverandre spille inn, de som har nere
band kan enklere fa en tillit til hverandre og innlede samarbeid. Neert bekjentskap har ogsa
betydning for gruppesammensetningen. Undersgkelser viser at gruppene er mer effektive nar

de kjenner hverandre fra for (Guzzo og Dickson 1996).

Flere av mine informanter trekker fram tidsperspektivet som en barriere for mangelen pa de
store faglige diskusjonene pa teammgtet. En annen arsak her kan vere at teamet er sa stort
som det er. Teamene kan besta av opptil 22 medlemmer, og da er det naturlig at det dannes
mindre samarbeid i teamene. Mgatene er likevel sveert viktige for samarbeidet, fordi
teamorganisering medfarer et visst behov for samordning blant teammedlemmene, og det
innebzrer at deltakerne ma delta i flere mgter. Stgrrelsen pa teamet er av betydning for
effektivitet og kvalitet. Ut fra definisjonen er teammedlemmene gjensidig avhengige av
hverandre i arbeidet. Dette forholdet medfarer ofte at teamet ikke kan veere for stort. Arbeidet
med a finne fram til den ideelle teamstarrelsen kan gjares ut fra praktiske og faglige hensyn.
Det ma veere tilstrekkelig faglige perspektiver representert i teamet slik at helheten i arbeidet
blir ivaretatt, men antallet ma holdes innenfor visse grenser som gjgr det praktisk mulig a fa
til en god dialog blant teammedlemmene og bidra til tverrfaglig innsikt (Lauvas og Lauvas,
2004). Videre hevder Lauvas og Lauvas at et team sjeldent vil kunne fungere effektivt med
flere enn 10 aktgrer. Sma team (3-4) arbeider raskt og er lette a organisere, men har begrenset
kompetanse og er sarbare ved frafall fra ett av medlemmene. Store team (6-8) representerer
starre faglig mangfold og bredde. De krever mer struktur, mer formelle mgter og en klarere
rollefordeling. Team med flere medlemmer enn atte, passer kun for dem som fungerer pa et
hayt niva, det vil si har tilegnet seg farsteklasses teamkunnskaper- og erfaringer, og har god
tid (Lauvas 1999). Et viktig poeng a bemerke seg her er rolleavklaringen, fordi det kan tyde
pa at det er ikke er klart nok i teamet forelgpig. Rolleavklaring er noe jeg kommer tilbake til

under temaet ledelse.
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5.1.5 Oppsummering:

| denne delen av analysen og tolkningen har jeg veert opptatt av hvordan arbeidsmatene i den
nye teamstrukturen fungerer. Arbeidsmatene i den nye teamstrukturen ser ut til & ha tatt ulike
vendinger. Ut ifra informantenes beskrivelser av arbeidsmatene, og egen observasjon, kunne
jeg finne igjen spor av alle tre teamperspektivene. Et tverrfaglig samarbeid, slik jeg har
beskrevet det i oppgaven, preges av at oppgavene utfgres sammen, og at det jobbes
kontinuerlig sammen (Lauvas og Lauvas 2004). Videre inneberer det en hgy grad av
faglighet innen hver yrkesgruppe, og at akterene har kunnskap om hverandre som de
integrerer i eget fag. Dermed oppstar det nye holdninger og ny viten som skaper en felles
merviten (Glavin og Erdals 2000).

Det var helt klart mye samhandling mellom aktgrene i deler av teamet. Denne samhandlingen
nadde ulike grader av tverrfaglighet og integrasjon. Noen av arbeidsmatene var preget av
parallelt arbeid, og ble koordinert inn som et mer selvstendig bidrag. Disse tilsvarte
arbeidsmatene i det multiprofesjonelle teamet. Andre hadde klart 3 etablere stgrre grad av
samarbeid, hvor samspillet stod sentralt. Her var det hgyere integrasjonsniva mellom de ulike
kunnskapsbasene, og de nadde et tverrfaglig niva. En mindre kjerne i det ene teamet, hadde
oppnadd det som kjennetegner det transprofesjonelle teamet, hvor profesjonsgrensene
naermest ble visket ut. Til tross for at Lauvas og Lauvas (2004) hevder at det
transprofesjonelle teamet ofte er en urealistisk ambisjon, vil jeg pasta at denne kjernen levde
opp til denne ambisjonen. Her ble det beskrevet et grenseoverskridende samarbeid mellom de
ulike fagene og profesjonene og det forekom en rolleopplgsning. De klarte a sette sammen
undervisningen pa en slik mate at det ble semlgst integrert, og de brukte kunnskapen i
hverandres fag og integrerte den aktivt, slik at det ogsa oppstod ny kunnskap. Her kunne man
se tydelige tegn til en falelse av gjensidig ansvarsfalelse for prestasjonen. Det var naer
interaksjon og faglig fleksibilitet. For denne lille kjernen, stod leering og forstaelse av
hverandres profesjoner i sentrum for utarbeidelsen av undervisningen og emnet. Dette var en

manglende dimensjon hos de andre.

Som tidligere papekt, vil man aldri kunne fa empirien til & passe ordentlig inn i slike
typologier som jeg benytter meg av her, og det viser seg vanskelig a skulle trekke frem en
modell som er mer fremtredende enn de andre, da alle «nivaer pa skalaen» var representert.
Basert pa min datainnsamling vil jeg likevel hevde at arbeidsmatene i sin helhet sammenfaller

mest med det interprofesjonelle teamet, da det leveres enkeltbidrag, men at det tas hensyn til
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hverandre slik at et visst niva av integrasjon mellom fagene forekommer. Alle mine
informanter var opptatt av at det skulle veere en red trad mellom fagene, og at man dermed
ikke kunne jobbe fullstendig avgrenset fra de andre i teamet. Teamet i sin helhet, klarte ikke a
fa til noe grenseoverskridende samarbeid. Her er det allerede pekt pa flere faktorer som arsak,
som eksempelvis starrelsen pa teamene og mangelen pa flere formelle arenaer for samarbeid

og kunnskapsdeling. I tillegg var det enkelte som var lite faglig fleksible.

Her ma det tas i betraktning at dette er fgrste gjennomkijgring av studiet, slik at teamene enna
er ganske nyetablerte. To andre faktorer som kan spille inn pd manglende samarbeid er
kunnskapsdeling og teamledelse. Det vil jeg ga nsermere inn pa i kommende avsnitt, i den

samme rekkefalgen.

5.2 Kunnskapsdeling blant de ansatte

En av arsakene til teamorganiseringen var behovet for a dele kunnskap blant de ansatte. Den
nye studiemodellen krever at man kan sette faget sitt inn i en starre helhet, og derfor er det
ngdvendig at de ansatte vet mer om hverandres fag. En annen viktig faktor er at emnene har
tverrfaglige eksamener og gvelser, slik at fagene ma ngdt til & ha et samarbeid rundt dette for
a kunne integrere alle fagene. Kunnskapsdeling vil veere et sentralt moment i bade det
interprofesjonelle og det transprofesjonelle teamet da samarbeidet krever mer enn
koordinering av fagene. En grunnleggende hensikt med teamorganisering er at resultatene blir
bedre enn summen av de enkelte fag (Lauvas og Lauvas, 2004). Dette var ogsa Krigsskolens

intensjon.

Kunnskapsdeling kan skje bade formelt og uformelt. Lund (2001) referert i Lauvas og Lauvas
(2004) hevder at jo stagrre avstand det er i kompetansen mellom aktgrene i teamet, jo
vanskeligere kan det veere & skape integrerte og fleksible arbeidsprosesser. Det er derfor
ngdvendig a utvikle felleskompetanse for a skape effektive samhandlingsmgnstre. Den
tverrfaglige innsikten kan utvikles pa bade teori og handlingsplan gjennom utvidet faglig
forstaelse og kunnskap, og utvikling av nye handlingsalternativer ved utfgringen av arbeidet.
For & fa til dette er teamene avhengig av medlemmer som er genuint interessert i a utnytte
mulighetene for interaksjon. Er aktgrene villig til & dele kompetanse og informasjon? Er de
villige til a gi og motta veiledning? Er det frihet i teamet til & uttrykke meninger og hverandre

positive og kritiske tilbakemeldinger? Er det interesse for andres kompetanse og dermed for a
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gjere bruk av denne kompetansen (Lauvas og Lauvas, 2004)? Pa spgrsmal om hva de sa som
fordeler ved a dele kunnskap og kompetanse med andre fikk jeg falgende svar:
Lederinformant 1; Det er avgjerende tenker jeg for a fa kunnskapsutvikling og gode

diskusjoner, bade for a utvide egen horisont, og bidra for & utvide skolen, sa ma en jo
dele kunnskap.

Lederinformant 2; Helhetsoversikt. Det skaper helhetsoversikt og forstaelse for de
andre i teamet. Det skaper det.

Ansattinformant 1: Det at de i stgrre grad forstar hvordan jeg tenker, og jeg far
forstaelse for hvordan de tenker og det kan skape en plattform for tverrfaglig
samarbeid. Men det viktigste vi kan fa ut av a dele kunnskap er at vi forstar hverandre
slik at kadettene kan fa et helhetlig bilde av hva det er de driver med her. At det er
ikke er en mosaikk, av ulike fagkomponenter som de skal sortere selv. Deling av
kunnskap blant instruktgrene er til for at kadettene skal fa del i den i sluttproduktet.
Slik at de forstar helheten i hvordan vi tenker. Derfor er det helt essensielt at det skijer.
Hvis vi ikke forstar det, hvordan skal de forsta det? Du far ikke tverrfaglighet uten den
kunnskapsdelingen.

Informantene viser at de ser kunnskapsdeling som en viktig del ved skolen, og for a forsta
hverandre. De er opptatt av helhet, og ser det derfor som helt essensielt at man har en
forstaelse for hverandres fag hvis de skal klare & skape en helhet i utdannelsen, og gi
kadettene et bedre faglig sammensatt studie. Et interessant moment er at kun en av mine

informanter tillegger egen laering som en verdifull arsak til kunnskapsdeling.

Krigsskolen driver en profesjonsnar studie, og kadettene har ofte gvelser. Det er serlig under
gvelsene at fagene ma integreres og jobbe sammen. En av lederinformantene forklarer at en
gvelse kan forega ved at kadettene far et oppdrag hvor de for eksempel skal lede en bataljon.
Kadettene ma da sy sammen all den kunnskapen som de har fatt pa forhand gjennom
undervisningen. De ma finne vapen, de ma ha taktikk forstaelse, organisasjonsforstaelse,
gkonomi forstaelse og forvaltningsforstaelse. De ma ogsa vite hvordan de skal operere,
hvordan de skal lede, hvordan de skal utdanne, hvordan gi opplaering og hvordan rekruttere.
Kadettene blir her ngdt til & tenke i piler fram og tilbake og ma ha en bred tverrfaglig
forstaelse fordi alle fagene ma brukes og integreres i operasjonen. De ma ha kunnskap og
forstaelse for mange emner og temaer, og ifglge informanten er det under disse gvelsene at
det blir gjort vurderinger pa om de ansatte har mestret a fa til en tverrfaglig utdanning. Dette
gir en handlingsarena for de ansatte, hvor det & dele kunnskap blir satt i fokus. Det er ogsa

under slike gvelser at teammedlemmene ma lzere mer om hverandres fag, fordi hele teamet
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her brukes som veiledere for kadettene. Dette innebarer at man tidvis ma veilede kadettene i

hverandres fag, og dermed melder behovet seg for a dele kunnskap om eget fag.
En av mine informanter forklarer det slik;

Lederinformant 1: Mange ganger ma en ga inn og undervise eller veilede, pa det som
ikke ngdvendigvis er ditt fagomrade for en gruppe kadetter. Da ma han som har
fagansvaret hele tida, diskutere med veilederne, slik at de har et faglig grunnlag som
de kan veilede ut ifra, og gi dem den kompetansen de trenger. Og da oppstar plutselig
diskusjoner, nar ulike fag mates, for da bidrar de fleste med sine egne perspektiver. Da
kan det bidra til at man far impulser fra hverandres utdannelse eller
kompetanseretninger som igjen er med pa & gke dette i en positiv retning. Slik at de
bidrar til & ske kunnskapen til hverandre. Jeg opplever en veldig sann «ja det var lurt,
ja det var smart, ja det har vi ikke tenkt pa, det var interessant, det ma vi hare mer
om». Det er lite faglige maktkamper som jeg opplever, at de ma holde pa sitt.

En av mine andre informanter har imidlertid et annet syn pa kunnskapsdelingen:

Ansattinformant 1: Hvorfor skal jeg dele min kunnskap med andre? Da kommer jeg
fra en posisjon hvor jeg forteller dem hvordan ting skal veere, og da far jeg alle
piggene ut. Sa hvis en far en ngytral til & gjare det, sa ser det ut til & fungere veldig
godt. Sa vi har funnet ut av det er veldig vanskelig a dele kunnskap med sa mange
sterke fagpersonligheter i utgangspunktet, som har tenkt sa lenge pa sitt fagfelt, sa det
er nesten umulig a tilfgre noe. Sa det a tilfare en ngytral har vist seg a vaere noe, for a
unnga disse maktkampene som oppstar.

Her kan man se at informantene har helt motsatte oppfatninger av eksistensen av maktkamper
pa Krigsskolen. Det kan tyde pa at settingen for kunnskapsdelingen og kommunikasjonen
spiller en viktig rolle, for hvis aktgrene opplever at man samarbeider om noe felles, vil de
muligens veaere mer mottagelig for a hgre andres perspektiver, enn dersom de faler at de blir

forelest i noe. Det er noe av det som ligger bak utsagnet til ansattinformant 1.

Pa sparsmal om hvordan kunnskap ble delt i samarbeidet fikk jeg falgende svar:

Ansattinformant 1: Det farste er at det foregar pa uformell basis, ved at vi koordinerer
og deretter planlegger integrert, men det foregar i praksis pa kontorene til hverandre.
Slik at maten vi er lokalisert pa, hvor vi sitter fysisk, er nesten viktigere enn hvordan
vi er organisert formelt sett. Hvis den gjengen flytter og far et nytt kontorbygg et eller
annet sted, da er det fare pa ferde. Det er mye mer avstander som er avgjarende her. Vi
deler det rent fysisk, muntlig, ved presentasjoner, hurtig for hverandre pa kontorene,
deler enkelte ting elektronisk i form av pensumlister, utkast og forslag.
Planleggingsverktgy og sanne ting. Hvordan vi visuelt skal fremstille det vises
elektronisk. Veldig lite pa teammgte, tvert imot ingenting.
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Informanten viser her til hgy grad av kommunikasjon og interaksjon, som kjennetegner det
interprofesjonelle teamet. Dette er med pa a skape innsikt og forstaelse for hverandres fag og
gjer at de kan tilpasse seg hverandre og leere av hverandre. Denne graden av kunnskapsdeling,
gjaldt likevel kun for enkelte deler av teamet, som tidligere referert til. Informanten utdypet

videre;

Ansattinformant 1: Det vi har funnet er at de med felles faglig plattform deler
kunnskap, det kommer noen inn «se pa denne boka, se pa denne artikkelen, kan vi
bruke den i den retningen?», det gar naturlig. Det eneste som du ma sgrge for der er at
man ikke ma veere for langt fra hverandre slik at man ikke far en terskel for & dele
informasjon. Problemet er utenfor det miljget, sa har det vist & veere veldig vanskelig a
dele kunnskap. Derfor er det eneste vi hatt disse ngytrale innspillene. Men selv der
virker som at det er vanskelig a fa noen deltagelse.

De ngytrale innspillene som informanten her omtaler, er de historiske casene som har blitt
nevnt tidligere. Casene blir beskrevet i grov form, og det tas en runde hva de ulike fagene kan
bidra med. Informanten hevdet at dette ikke var en vellykket strategi, da noen fagfelt ikke
ville forholde seg til caset, men heller egen fagteori. Casene har blitt lagt fram pa teammgtene
i forsgk pa fa til kunnskapsdeling mellom teammedlemmene og sterre bidrag fra noen av
fagene som star litt utenfor samarbeidet. Sitatet og dataene for gvrig viser at teammgtet ikke
er med pa & fremme kunnskapsdeling. Enkelte av mine informanter savnet mer
kunnskapsdeling, og foruten enigheten rundt at teammgtet ikke fremmet kunnskapsdelingen,
var det litt ulike oppfatninger rundt kunnskapsdelingen pa de uformelle arenaene. En av mine
informanter, som stod utenfor det uformelle samarbeidet, savnet at det skjedde mer
fagutveksling pa formelle arenaer. Informanten opplevde at vedkommende sitt fag havnet litt
pa utsiden siden han ikke hadde klart & gjare faget relevant nok. Informanten forklaret videre
at han opplevde at kunnskapsdelingen som foregikk lignet enveiskommunikasjon, fordi han
matte presentere sitt fag og gjgre det relevant for andre, mens andre ikke viste interesse for

hans fag.

| det hele tatt viste datamaterialet at det var ulik bevissthet rundt det & dele kunnskap, og
hvordan bruke denne kunnskapen integrert i eget fag. Til tross for at alle informantene stilte
seg positive til kunnskapsdeling, var de fleste opptatt av at det er en fordel fordi man far en
oversikt over helheten. En slik tilneerming, kan antyde at man da er mer opptatt av a plassere

seg selv i denne helheten, man gnsker a tilpasse seg og sitt bidrag. Denne formen for
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kommunikasjonsflyt, ligner godt pa det som beskrives i det interprofesjonelle teamet fordi
man her kommuniserer med hverandre og tilpasser seg hverandre og prever a skape et stgrre
hele. Man prgver a skape integrasjon mellom fagene pa denne maten. Men flere av mine
informanter papekte faglig stasted var av stor betydning for om man delte kunnskap med
hverandre eller ikke. Noen kommuniserte derfor mye med hverandre, mens andre ikke gjorde
det. En forutsetning i et tverrfaglig samarbeid er at det er en forstaelse for at den spesialiserte
kunnskapen som de ulike aktgrene bidrar med ma deles og gjeres tilgjengelig for de andre i
samarbeidet (Lauvas og Lauvas 2004). Det kan settes spgrsmalstegn ved om dette

oppfatningen ble delt av alle.

5.2.1 Oppsummering

| denne delen av analysen er det kommunikasjonsflyten i teamstrukturen som har statt i fokus.
Informasjon og kunnskap sa ut til & bli spredt pa ulike mater pa Krigsskolen, bade formelt og
uformelt. Teammagtet, som presenterte et felles samlingspunkt for hele teamet, ble helt klart
betraktet som en arena for informasjonsdeling, og ikke som en arena for reell fagutveksling.
Noe annet ville heller ikke vaert mulig, da teamet mattes i felleskap kun hver 14 dag og er
avhengig av en viss koordinering. Kommunikasjonen her ligner helt klart pa det man ser i det
multiprofesjonelle teamet, hvor man baserer kommunikasjonen pa informasjonsdeling. Men
dette var ikke den eneste formelle arenaen for spredning av informasjon og kommunikasjon. |
og med at teamene ogsa matte jobbe sammen rundt gvelser for kadetter, fikk de en
handlingsarena hvor de kunne utvikle sin faglige forstaelse og kunnskap. Dette er en mulighet
for & skape enda mer bevissthet rundt det & bruke andres kunnskapsbaser i egne fag, noe jeg
opplevde at det ikke var nok bevissthet rundt ennd. Et spgrsmal er imidlertid om det var frihet
nok i teamet til & gi og motta veiledning alle veier? Det sa ut til  fungere for noen, men ikke

alle.

Pa de uformelle arenaene skiftet kursen fra informasjonsformidling til kunnskapsdeling. Flere
av informantene eksemplifiserte med ulike former for fagutveksling inne pa hverandres
kontorer, i pausen og ved kaffeautomaten. Det var tydelig at det var her den reelle
kunnskapsdelingen foregikk, og her skjedde de mer dyptgaende samtalene som farte til
hagyere grad av tverrfaglighet slik man ser i det interprofesjonelle og transprofesjonelle
teamet. Kommunikasjonen omhandlet fag, beslutninger og videre planlegging. Ideer ble

draftet og diskutert. Samtidig ble det delt informasjon elektronisk og mange fulgte hverandres
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forelesning. Denne formen for kunnskapsdeling begrenset seg imidlertid stort sett til de som
samarbeidet mer tett og integrert. Blant noen var derfor kommunikasjonen begrenset til
informasjonsdeling, og de forholdt seg mer til egne fagfelt, mens andre deler av teamet
kommuniserte aktivt, delte kunnskap og integrerte kunnskap pa tvers av fagene, slik som i det

interprofesjonelle og transprofesjonelle teamet.

Neste avsnitt vil ta for seg lederskap og samordning av arbeidet i teamet. Rolleavklaringen i

teamene blir ogsa sentralt, da dette er en viktig faktor i tverrfaglige team og lederskap.

5.3 Lederskap og samordning av arbeidet i teamet.

Organisasjonsformen team hviler pa et prinsipp om faerrest mulig hierarkiske nivaer.
Hensikten er at organisasjonen skal kunne opptre fleksibelt, vaere tilpasningsdyktig og legge
forholdene til rette for helhetlig informasjonsflyt og effektiv interaksjon, kommunikasjon og
samhandling mellom faggrupper og kompetanser (Assmann, 2008). Det kan skje via en
sentralisert styring med en formell leder eller via et mindre formelt lederskap, sakalt
selvstyring (Thylefors, 2013). Thylefors (2013) hevder videre at ledelsesaspektet ofte trekkes
frem som en av de viktigste faktorene for teamstrukturen. Utformingen av ledelse og
samordning av teamarbeidet og de interne prosessene pavirker i hgy grad bade

arbeidstilfredstillelsen og effektiviteten.

Datamaterialet som har blitt presentert har allerede vist at teammetene ikke var en fruktbar
arena for faglige diskusjoner og kunnskapsdeling. Teammgtene handlet i stor grad om
koordinering og oversikt, og som en av mine informanter papekte, det naere, som i militer
kontekst ble kalt current og hadde et tidsperspektiv fra 14 dager til 2 maneder. Teamsjefene
brukte teammgtene som en slags tilbakelesning og statusoppdatering, mens de gvrige
teammedlemmene kunne ta opp eller drgfte eventuelle utfordringer og problemer som var
oppstatt. Det var forventet at man ogsa presenterte en lgsning pa utfordringen. Alle
beslutninger ble formelt sett tatt pa teammgtet, sa teammgtet spilte en sentral rolle for
beslutningene, og sarlig teamsjefen fikk en viktig oppgave ved at det var han som til sist, som
de sier i militeere, skulle avnikke det hele. Fglgende sitat kan illustrere teamsjefens rolle i

teamet;

60



Ansattinformant 1; | utgangspunktet er det bare en rolle i teamet, det er teamsjefen. De
andre har ingen roller i utgangspunktet. De ma jo mgte med teamet sitt, legge det fram
for teamsjefen og sa fatter teamsjefen et valg. Det er i praksis det som er rollene. Sa
rollen er egentlig slik at det er en som har fatt et prosjekt, sa er det en gjeng med
selgere, som strengt tatt selger inn sitt materiale til en kjgper. Hvis han kjgper, kjgper
han.

Det kommer tydelig fram at teamsjefen far en sentral rolle for teamet fordi han til sist tar
beslutningene. Denne formen for ledelse ligner pa ledelsesformen i det multiprofesjonelle
teamet, hvor teamlederen fungerer som en tradisjonell leder, og lederskapet bestar av
koordinering av de enkelte bidragene. | det multiprofesjonelle teamet vil hver og en bidra med
sin ekspertise pa en slik mate, og teamsjefen koordinerer til slutt arbeidet (Thylefors, 2013).
Sitatet overfor gir et klart bilde av teamlederens rolle, men ogsa av hvordan arbeidsdelingen i
teamet foregar. Arbeidsdelingen skjer ved farste mgte, hvor alle teammedlemmene
presenterer sine faglige bidrag. Teamsjefen er lydher for forslag og innspill og tar deretter
beslutninger basert pa det som blir fremlagt. Ledelse har gjennom tidene har vert forbundet
med makt og status i hierarkiet, samt en autoritaer og pagaende stil. Det tverrfaglige teamet
krever imidlertid en annen form for ledelse, basert pa likhet, dialog og konsensus (Assmann
2008). | lys av dette vil en ledelsesform som man finner igjen i det interprofesjonelle og
transprofesjonelle teamet muligens kunne apnet for starre faglige diskusjoner blant
teammedlemmene, og apnet for en sterkere ansvarsfglelse. Datamaterialet viser likevel at
helhetsbildet er litt mer nyansert enn som sa, og at prosessen fram til beslutningene ikke er
fullt sa sentraliserte. De ansatte forsgker pa ulike mater a integrere fagene inn i et emne, men
dette gjeres pa den uformelle arenaen og stort sett pa eget initiativ. Flere av mine informanter
papekte at dette skjedde pa sjefens kontor, slik at mye av innflytelsen pa beslutningene 1a
utenfor selve teammgtet, som ogsa papekt tidligere. Dette medfarte at noen fikk en sterke

innflytelse enn andre. En av mine informanter sa det slik:

Ansattinformant 2: Jeg har fatt beskjed av teamsjefen om at «tverrfagligheten skjer pa
mitt kontor, det er her det skjer». For meg blir det veldig tilfeldig og uforutsigbart. (..)
Rollefordelingen er litt uklar, sd man vet ikke hva man skal drive med. Sa det at jeg
blir sittende med mitt betyr ikke at det er klart for meg hva jeg skal gjere, siden det
skal passe inn i en helhet. Men det er ikke teamsjefen sin skyld, det har gatt fort i
svingene. Og fordi folk har forskjellige oppfatning av grad av tverrfaglighet, sa faler
de nok at de bare ma fa sydd sammen et opplegg, det er ikke tid til annet, til faglige
diskusjoner. Problemet er at altfor mye avhenger dermed av teamsjefen.
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Informanten uttrykker frustrasjon over mangelen pa avklaring i teamet og teamsjefens rolle.
Ofte vil teamstrukturer representere en flatere struktur, hvor de ansatte har sterre
pavirkningskraft pa beslutninger (Assmann 2008). Fglgende utsagn kan belyse noe av

tankegangen rundt hvordan beslutninger i teamet tas:

Ansattinformant 3; Vi i teamet har pavirkningskraft pa beslutninger. Og vi som
militeere er lojale mot beslutninger, man diskuterer fram til beslutninger men etterpa er
man lojal. Jeg faler absolutt at jeg blir hgrt men det er sjefens som har siste ord til
slutt.

Lederinformant 1; Jo, det er jo en bestemt rollefordeling. Du har en, med den militere
organisatoriske, med en sjef, hovedinstruktgrer og instrukterer. Men nar det gar over
til fag og fagdiskusjon, skoleutvikling og alt sann sa blir strukturen fort faglig basert,
da er det ikke en hierarkiske modellen, da er det konstruktiv meningsutveksling pa likt
niva, det er sjeldent, eller jeg kan ikke komme pa at noen har brukt sjefskortet for a fa
gjennomslag, da er det de faglige argumentene som styrer.

Informantene gjer det klart at det er rom for diskusjoner og meningsutveksling i teamet, og at
strukturen er flat inntil beslutningene er tatt. Det er rom for pavirkning og innflytelse, og mye
av denne pavirkningen utspiller seg pa uformelle arenaer, som sa mye av samarbeidet ogsa
gjer ellers. Et problem rundt denne maten a lede og koordinere arbeidet og innsatsen pa, er at
det kan skape et asymmetrisk forhold og misngye i teamet. En av mine informanter ga sterkt
uttrykk for at det opplevdes som problematisk at teamsjefen skulle kunne ta avgjerelser pa
andres fagomrader. Det er altsa teamsjefen, som far ta styringen over de faglige bidragene
som kommer inn. Assmann (2008) hevder at teamet bar fordele oppgaver og roller og
koordinere innsatsen pa en mate som skaper god flyt i arbeidsprosessen. Roller bgr defineres
pa en mate som sikrer gjensidig avhengighet og falelse av felles ansvar. Ut ifra de
beskrivelsene informantene ga virket det ikke som at ledelsesformen i teamene fremmet en
slik flyt og falelse av felles ansvar i temaet. Teamlederens sentrale rolle, ser ut til 3 veere en
viktig arsak til dette. Ofte er det slik at lederskap og beslutningsmyndighet fremstilles som
noe negativt, fordi man har et gnske om & myndiggjgre sine ansatte gjennom delegering av
makt og beslutningsmyndighet, samt skape friere og lgsere strukturer. En slik lgsere form for
lederskap vil dog medfare et behov for klare roller (Lauvas og Lauvas 2004). Datamaterialet
viste tendenser til uklare roller, og dette kan vare en medvirkende faktor til at teamsjefene
gikk inn i en mer styrende rolle, enn hva de kanskje i utgangspunktet gnsket. En av mine

informanter beskrev lederskapet i teamet slik;
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Ansattinformant 1; | praksis er det en indre kjerne av teamet som fungerer som et
team, sa er det de gvrige deltakerne som deltar og som kan fa stille spgrsmal og hgre
hva som skjer. Det er vel stort sett sann det skjer. Sa den teamtanken er ikke der.
Rollen som teamsjef er strengt tatt a drive planleggingen, avdemme og fa planene satt
i verk. Sa det er mer en klassisk militer sjefsrolle, sann som jeg ville sett det, enn noe
som helst annet. Og da ma jeg veere klar og tydelig pa at noe annet skjgnner ikke jeg
hvordan kan fungere, her og na, idet vi spriker sa intenst faglig. Sa det er for meg en
dyd og ngdvendighet at den ledelsesstilen er slik den er i dag.

Sitatet er med pa a vise hvordan mye av samarbeidet rundt teamene og teamledelsen foregar.
Det danner seg sma team rundt teamsjefen som star for beslutninger og innflytelse. Utenfor
disse sma gruppene star resten av teamet, litt utenfor. Innenfor disse gruppene innad i teamet,
ser man et samarbeid og lederskap som ligner pa det interprofesjonelle eller
transprofesjonelle, fordi medlemmene diskuterer, konfererer og vurderer sammen far de
kommer til en beslutning. | denne Kjernen av teamet, som det refereres til av informanten,
viser det seg a veere et flatt system nar diskusjonene foregar. En annen lederinformant som

ogsa hadde dannet seg en slik kjerne forklarte det pa denne maten:

Lederinformant 1: Jeg opplever at vi har en veldig flat struktur, der samarbeid er i
fokus. Teamteori, teoretisk sett, der det ikke skal vare noe teamleder men at teamet
skal vaere likebyrdig og gjensidig avhengighet og sann kan jeg kjenne meg igjen i av
og til i maten vi jobber pa. Vi er like mye sjef i gruppene, vi har like mye myndighet
til & si nei dette er uaktuelt, dette blir feil. Det er ikke noe hierarkisk system, det er et
flatt system nar vi diskuterer

Her kunne de aktuelle informantene som stod innenfor denne gruppa fortelle om hgy grad av
kunnskapsdeling og integrasjon mellom fagene. Et problem blir da resten av teamet som blir
staende utenfor denne kjernen, og som en konsekvens ikke far brukt sin fagkompetanse i like
stor grad. Dette kan forklares pa ulike mater. For det farste spiller fagenes hierarkiske
posisjon inn, noen fag ble ansett som viktigere enn andre, og fikk dermed en stgrre rolle og
starre makt. Dette er en utfordring som ofte oppstar i et tverrfaglig samarbeid (Lauvas og
Lauvas 2004). | dette tilfellet sa det ut til at teamsjefens fagdisiplin ble styrende for resten.
For det andre oppstar det tidvis en motsetning mellom fag og rolle i tverrfaglige samarbeid.
Ulike faggrupper og profesjoner kan gnske a holde fast pa sin yrkesrolle og sitt fag, men far
ikke alltid anvendt sin fagkompetanse slik de gnsker. Dersom de ulike fagrollene og
profesjonene lar sin fagutdannelse sta i veien for a utvikle felles kunnskap, fordi en ikke
gnsker a tilpasse seg og hente ut den delen av ens kunnskap som er anvendbar i de aktuelle
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problemstillingene, vil disse fa en mindre rolle og man far mindre utbytte av teamets
fagressurser og kompetanse (Bastge et al. 2004). Flere av informantene i den kjernen av
teamet, pekte pa dette som en arsak til at flere teammedlemmer ikke ble brukt mer. For det
tredje star beslutninger sterkt i den militeere kultur. Det militere systemet er kjennetegnet av

et hierarkisk system, med lojalitet til beslutninger. En av mine informanter uttaler seg slik:

Ansattinformant 1: Vi ma ha en som sitter pa beslutningsmyndigheten. Det er sa stor
grad av faglig sprik sa hvis man ikke har en til slutt som har lyttet, bestemmer, sa
kommer dette systemet til & bryte sammen helt og fullt. Det er ikke mulig & overlate
det til noen andre.

Det kan se ut til at en rolleavklaring i teamene er ngdvendig, for a skape et bedre samarbeid
og bedre utnyttelse av de ulike aktarenes fagkompetanse. En barriere sa ogsa ut til a ligge i
mangelen pa fagdiskusjoner. Et team bestdende av sa mange aktgrer, kan fa problemer med &
skaffe seg oversikt over alle andres kunnskapsbaser, og mange ender dermed opp med &

etablere samarbeid med de som de allerede har nare relasjoner til og kjenner fagfeltet til.

5.3.1 Rolleavklaring i teamene

Datamaterialet viste et litt sasmmensatt bilde av ledelsesstilen, og teamsjefens rolle. Det

fremstod ikke like klart for alle hvilke forventninger som stilles til teamlederrollen, eller de
gvrige rollene i teamet. Ledelse, beslutning, koordinering og pavirkningsmuligheter er som
nevnt, sentrale faktorer inn i et team. Det er ogsa roller og rolleavklaring (Assmann 2008).

Flere av mine informanter uttrykte en misngye rundt denne uklarheten i rolleavklaringen:

Ansattinformant 2; Ting som ma bli klargjort er teamsjefen sin rolle og
beslutningsmyndighet, og hvor og nar tverrfaglighet skal skje. Klare fora trengs, og en
klargjegring av roller ma til, for det eksisterer ikke i dag. | prinsippet skal jeg na
samarbeide med alle de andre fagene, men dette er ikke blitt formalisert enna, sa det er
litt uklart for meg hva jeg skal gjare.
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Ogsa en av teamsjefene var usikker pa rollefordelingen;

Lederinformant 2; Det virker som at min rolle er a sette premissene for de andre
gjennom min bestilling. Det er jeg som ma fortelle de andre hva de skal komme med.

En tredje informant utdypet;

Ansattinformant 4; Det er nok forskjellige hvordan de semesteransvarlige leder
semestrene sa jeg tror ikke den teamleder rollen pa Krigsskolen er lik, jeg tror den er
helt individuell ettersom hvem som er ansvarlig for det semesteret. Og sa tror jeg det
er litt avgjerende hvordan kjemien er for hvor bra det samarbeidet blir og hvordan
rollene blir fordelt og hvordan tilliten blir imellom der. Sann som i fjor hast var det
helt klart at han som var semesteransvarlig styrte semester med hard hand, «sann blir
det, ferdig». Det blir jo effektivt, men nar du tar styringen pa den maten, blir det ikke
konsensusbasert for a si det sann.

Dette kan tyde pa at den formelle strukturen ikke er helt satt enna. Det er mye som er uavklart
enna og det skaper forvirring for de ansatte. Ut fra sitatene kan man se at det er sarlig rolle-
og ansvarsavklaringen som ikke er helt pa plass enna. Relatert til det strukturelle perspektivet,
er et vesentlig premiss at det skal vere klare, godt forstatte roller og relasjoner. Strukturen
skal utgjere et solid underlag og veere et vern mot risikoen for at menneskene i
organisasjonen, uansett hvor dyktige de er, blir forvirret, ineffektive, likegyldige eller
negative, grunnet uklarhet (Bolman og Deal, 2014). Uklare og dels sprikende forventninger til
roller, slik som flere av informantene refererte til, er ofte en kilde til konflikt og spenninger.
Det skaper rom for usikkerhet og forsterkning av darlige arbeidsrelasjoner (Bastge et al,
2004). Ved teamorganisering er det nettopp et poeng at medarbeiderne skal myndiggjares pa
eget- fag og arbeidsomrade, og det kan derfor bryte med prinsippet a ha formelle teamledere
med hgy grad av beslutningsmyndighet, slik som informantene her viser til. Det vil lett kunne
redusere fglelsen av felles ansvar, myndiggj@ring og laeringen i teamet, som nettopp er viktige
dimensjoner ved team (Assmann 2008). En av mine informanter peker pa den nye

organiseringen som en arsak til uklarheten i roller:

Lederinformant 2; Det jeg kan si om den nye organiseringen er at det mye mer uklare
linjer, mer uklare foraer for hvem bestemmer hva, hvor blir avgjgrelsene tatt. Det er
veldig mange ord som har ansvarlig i seg, sann som jeg opplever det. Det er uklar
ansvarsavklaring.
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Lederinformanten forklarte her hvordan han opplevde det som utfordrende 4 sitte med
hovedansvaret for emnet nar det var sa uklare roller i teamet. Dette farte til usikkerhet rundt
forventningene som ble stilt til han. Han oppfattet det som krevende a skulle ha en
helhetsoversikt over alle fagdisiplinene som inngikk i emnet. Hans rolle gikk ut pa a vurdere
de andre teammedlemmenes fagbidrag inn i emnet, og deretter ta en beslutning pa hvor
mange undervisningstimer teammedlemmene fikk, basert pa denne vurderingen. Et problem i
forhold til dette, kan veere at det vil vaere vanskelig for fagpersoner a akseptere a bli vurdert
pa den maten av en sjef som tilhgrer et annet fagfelt eller profesjon. Det kan skape misngye,

eller stagnasjon i samarbeidet, som det ogsa viste seg a gjare, i noen tilfeller.

| forbindelse med dette, er det interessant a se hvilken virkning teamlederrollen hadde pa

teamfalelsen og falelsen av felles ansvarlighet for resultatet, hos teammedlemmene.

5.3.2 Teamfglelse og felles ansvarlighet for & nd malene

Sentralt i denne oppgaven har tanken om at team som organisasjonsform er tverrfaglig
sammensatt og medlemmene har et felles ansvar for a realisere krevende resultater og
overordnede formal. Et sentralt element i teamet er, som tidligere papekt, at man er avhengig
av felles delte mal og resultatansvar- en fglelse av felles skjebne. Dersom resultatmalene
oppleves som barrierebrytende kan teamet utvikle en sterk fglelse av samhold og dedikasjon,
noe som kan skape sterk motivasjon og utlgse energi. Pa den maten vil det vere i den enkeltes
og kollektives felles interesse til enhver tid & «gjgre hverandre bedre». Dette skyldes at det
oppstar et gjensidig avhengighetsforhold av fagspesialister med komplementare ferdigheter
(Assmann, 2008). Pa spgrsmal om det var en felles falelse av ansvar for resultater fikk jeg

falgende svar:

Ansattinformant 4; Det er veldig forskjellig hvor stort ansvar de enkelte faler for
helheten, det er heller ansvar for sitt bidrag

Ansattinformant 4; Jeg bruker ordet gruppe bevisst, og ikke team. Fordi
teamorganisering er.. en del av grunnprinsippene slik jeg forstar det er at man har et
felles gjensidig ansvar for hvor teamet skal ende. Mens det militere systemet er ikke
sann. Vi har en sjef for alt. Og nar du drar forskjellige nivaer av ansvar inn i et team,
sann at du da ender opp med at jeg ma fighte min sak inn i teamet, sa blir det ikke et
team, men en gruppe. Det er min pastand.
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Lederinformant 2; Jeg klarer ikke helt & se at det er s& mye samarbeid. Basert pa
teamtankegangen hvor alle er felles ansvarlig sa blir det ikke sann. Folk forsvinner og
tenker pa sitt. Jeg ser bare ikke denne felles ansvarligheten altsa. Men det er mulig jeg
er urettferdig mot mine medarbeidere i teamet. For noen av de prgver, mens andre er
verre a ha med a gjere og noen fa melder seg fullstendig ut. Jeg vil ikke si at
teammagtet er en arena for samarbeid, eller skaper grobrunn for samarbeid, jeg ville
ikke kalle det det, det er ikke naerheten av det engang. Det er mulig vi bar gjgre noe
med det.

Sitatene viser at de ikke har blitt etablert en fellesfalelse i teamet, og at mange fremdeles
jobber avgrenset med sitt fag og faler et ansvar for sitt fag framfor helheten. Dette kan antyde
at enkelte fremdeles jobber flerfaglig framfor tverrfaglig. Det kan tenkes at teamene ikke har
klart & apne for den type samspill og kommunikasjon som er ngdvendig for a fa til et reelt
samarbeid. For a kunne apne for faglige diskusjoner og tettere samarbeid ma
teammedlemmene veere apne for nye innspill, ideer og andre perspektiver (Lauvas og Lauvas,
2004). Hvis det ikke er et klima for dette, vil det ikke oppmuntre til samarbeid, tvert imot kan
mange fortsette a arbeide pa samme mate som far (Bastge et. al 2004). En sentral faktor her,
som den siste informanten peker pa, er betydningen teamsjefen har inn i teamet. Dette kan
fort sette rammene for samarbeidet. Tverrfaglighet er en tenke- og tilneermingsmate, sa
lederskapet spiller inn i det tverrfaglige teamet. | et tverrfaglig team vil det som tidligere
nevnt, vere starre behov for & enes om et felles mal, og det krever en mer dialogisk ledelse
for & fungere godt. Et flerfaglig team vil i stgrre grad trenge patriarkalsk ledelse, eller en
koordineringsansvarlig. | det flerfaglige teamet holder det at alle gjar sin del av oppgaven,
mens det tverrfaglige teamet krever at alle tar ansvar for sluttresultatet og for & gjgre de andre
bedre (Thylefors, 2013). Det kan se ut til at organiseringen har hatt betydning. Linjene
oppfattes som uklare, og dermed ender teamsjefen opp i en ugunstig rolle hvor han sitter med
alt ansvaret selv. Gjennom intervjuene ble det tydelig at de militeere hadde en annen holdning
til slike situasjoner, enn det de sivile har. De militeere fremstod som mer opptatt av beslutning
og handling, og kanskje ikke like opptatt av prosess. Mens min sivile informant var opptatt av
prosessen rundt tverrfaglighet, var de militeere mindre opptatt av det. Dette sa ut til & skape et
skille mellom dem som tilhgrte den militere profesjon, og de sivile som ikke gjorde det. Det
var en slags «vi» og «dem» holdning, som ikke er helt uvanlig i tverrfaglig samarbeid (Lauvas
og Lauvas, 2004). Det kan muligens vere en av de stgrste utfordringene for teamene da

tverrfaglighet krever tid og prosess.
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5.3.3 Oppsummering:

Lederskapet i teamet lignet tydelig pa lederskapet som beskrives i det multiprofesjonelle
teamet. En slik tradisjonell form for lederskap er som nevnt mer forenelig i et flerfaglig
samarbeid, framfor et tverrfaglig samarbeid. Dette kan veere en av arsakene til at til at
teamene ikke fungerte optimalt i samarbeidet. En ledelsesform som setter en person i sentrum
pa den maten, vil ikke oppmuntre til myndiggjering pa eget fag- og arbeidsomrade (Thylefors
2013). Hvis teamet skal klare & samarbeide pa tvers av fagene og bidra med kunnskap og
perspektiver fra egne fagomrader, krever det at det de involverte forstar og respekterer
hverandres kunnskap og evner, slik at man far brukt alle teammedlemmene. En tradisjonell
lederstil vil muligens forhindre dette, og kan vaere med pa a skape mindre interaksjon og

samhandling i teamet.

Datamaterialet viste at bade teamlederne og teammedlemmene i utgangspunktet gnsket en
starre folelse av delt resultatansvar blant medlemmene teamet, og @nsket en starre faglelse av
samhold og felles skjebne. En konsekvens av denne sentraliserte teamlederrollen, var at
arbeidsdelingen i teamet ble skjevt. Teamsjefen og hans nermeste samarbeidspartnere, ble
sittende med mesteparten av undervisningen, og bidro veldig mye inn i et emnet, i forhold til
andre aktarer i teamet. De fikk til et godt tverrfaglig samarbeid, med delt ansvar mellom
teammedlemmene, slik man ser i det interprofesjonelle teamet. Her fungerte lederen heller
som en coach, istedenfor som en tradisjonell leder, og var med pa a fremme samarbeid pa
tvers av fagene. Vanskelighetene var i forhold resten av teamet, der 1 det starre hindringer i

forhold til utviklingen av det tverrfaglige samarbeidet.

Bastge. et al (2004) mener at det ofte er en for sterk tro pa at omorganiseringer og andre
strukturelle endringer vil forbedre virksomhetens kvalitet. Ofte viser det seg at
omorganiseringer ikke farer til at organisasjonens primaer oppgaver lgses pa noen kvalitativt
bedre mate. Ofte fortsetter de ansatte arbeidet slik de alltid har gjort. En arsak kan veere at
man ikke i tilstrekkelig grad har tatt hgyde for medarbeidernes forventninger og forestillinger
0g de sosiale prosessenes betydning for et godt resultat eller et gnsket utfall. Det kunne se ut
til mange fortsatte a jobbe slik som fer, beholdt de samarbeidene de hadde hatt, mens non fa
klarte & etablere nye. De som ikke klarte det fikk et bidrag inn i emnet likevel, men ble faglig
koordinert inn pa et tidspunkt. Mye av tverrfagligheten skjedde dermed rundt teamsjefen, og

her var strukturen mye flatere enn det var i teamet som helhet.
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6. Konklusjon

Problemstillingen i denne oppgaven spar hvordan Krigsskolen har klart a realisere
ambisjonene om mer tverrfaglighet gjennom organisering i team. For a besvare
problemstillingen har empirien blitt belyst gjennom tre ulike perspektiver pa team. Dette har
gitt noen indikasjoner pa hvordan samarbeidet fungerer pa Krigsskolen og jeg vil presentere

min konklusjon her.

6.1 Hovedfunn

Teamene pa Krigsskolen, analysert gjennom ulike kategorier viser at det er ulike former for
samarbeid pa Krigsskolen. Ingen av perspektivene pa teamene sammenfaller helt med
teamene pa Krigsskolen, men det var heller ikke forventet, da perspektivene kun representerer
et styringsverktgy a analysere ut ifra. Likevel er det mulig & se noen tendenser fra alle

teamene.

Teamene i sin helhet, tidvis bestadende av over 20 medlemmer, hadde problemer med & skape
noen tettere grad av samarbeid. Der var det klare tendenser fra det multiprofesjonelle teamet,
hvor arbeidsmatene kjennetegnes av lite samhandling og interaksjon. Dette kan forklares ved
blant annet teamenes starrelse. Nar teamene er sapass store, blir det vanskelig a fa til ordentlig
samarbeid og kommunikasjon. Et slikt team vil veere avhengig av en Klar rollefordeling
mellom teammedlemmene, slik at det er tydelig hva den enkeltes rolle er og hva som
forventes. Det kan ogsa vare et hinder for kunnskapsdelingen (Lauvas og Lauvas 2004).
Manglende formelle arenaer for samarbeid og kunnskapsdeling kan ogsa pekes ut som en
arsak til at samarbeidet i teamet ikke ble ordentlig etablert. Likevel var ikke rollene i teamet
like avgrensede slik som det multiprofesjonelle teamet tilsier. Her er rollene spesialiserte og
alle konsentrer seg om egne oppgaver, slik at resultatet ender opp som et faglig koordinert
produkt. Dette var det Krigsskolen gnsket a bevege seg bort ifra, og datamaterialet viser klart
at de ansatte ikke kunne jobbe pa en slik avgrenset mate. Her spiller blant annet den nye
studiemodellen og malstrukturen inn, fordi malene for studiet ikke er satt for enkeltfag, men
for emner. P& den maten ma alle fagene tilpasse seg hverandres bidrag pa en eller annen mate.
Dette gir synergi effekt, tilsvarende det interprofesjonelle teamet. Blant Krigsskolens
dokumenter, var ogsa dette en ambisjon for teamene, at summen av enkeltfagene, skulle bidra

til en starre helhet enn hva hvert enkeltfag representerer (Skaug, 2012)
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Et klart funn i studien er at samarbeidene ble etablert pa uformelle arenaer. Disse kanalene var
stort sett styrende for det som skjedde i teamet. Her dannet det seg mindre grupper, som tok
beslutninger og tok styringen for resten av temaet. Dette viste seg ogsa a veere den reelle
pavirkningskanalen. Disse gruppene som dannet seg her, lignet mye pa det Katzenbach og
Smith (1993) definerer som et team. Det var en felles gjensidig ansvarsfaglelse som preget
teamet, de delte kunnskap og informasjon, fulgte hverandre forelesninger og samarbeidet tett
og integrert. Disse sma teamene var preget av fleksibilitet og improvisasjon, og leering og
forstaelse for hverandres profesjoner og fag var ofte utfallet. Her ble det generert ny
kunnskap, basert pa integrasjonen av fagene. Her kunne det se ut til at det skjedde en
rolleopplgsning, de gikk inn i hverandres roller. Dette peker helt klart i retning av det
transprofesjonelle teamet, som er den hgyeste graden av tverrfaglighet. Et slikt samarbeid
beskrives ofte som over-ambisigst, fordi det er vanskelig a etablere et slikt sgmlgst samarbeid
pa tvers av profesjoner (Lauvas og Lauvas 2004). Disse sma teamene evnet likevel a fa til et
slikt samarbeid, og la opp sin undervisning og sine eksamener tverrfaglig, som jo er
ambisjonene Krigsskolen hadde. Hva sa med resten av teamet? De teammedlemmene som
ikke fikk en fot innenfor dette samarbeidet, fikk mindre timer, og mindre innflytelse pa blant
annet beslutninger i teamet. De fikk starre problemer med a finne sin plass og sin rolle i
teamet og fikk mindre undervisningstimer. De fagfeltene fremstod dermed ikke som like godt

integrert i undervisningen.

Deling av kunnskap og informasjon stod ogsa sentralt i min studie, og de samme tendensene
som beskrevet i avsnittet overfor viste seg her ogsa. Teammgtet, som var den formelle
arenaen, ble brukt som arena for informasjonsdeling, mens det pa det uformelle plan, og
serlig i disse tette samarbeidene som oppstod, viste seg a forega hgy grad av
kunnskapsdeling. @velsene som kadettene skulle gjennom var ogsa en god arena for deling av
kunnskap mellom fag og profesjoner. Det vil vere rimelig a konkludere med at tendenser fra
alle tre teamperspektivene var tydelige her, men at kommunikasjonen pa formelle arenaer
bestod av deling av informasjon, som tilsvarer det multiprofesjonelle teamet, mens det pa de
uformelle arenaene var preget av hgy grad av kunnskapsdeling, tilsvarende det
interprofesjonelle teamet, og til en viss grad rolleopplgsning, som er en karakteristikk ved

transprofesjonelle teamet.

De tre valgte perspektivene pa team representerer ulike former for lederskap, og dette viste

seg & ha enorm betydning for hvordan teamet arbeidet sammen. Teamledelsen lignet pa det

70



som kjennetegnet det multiprofesjonelle teamet, det vil si at det var sentralt koordinert, av en
sjef. Det var pa dette punktet at det var lettest & plassere teamene i en av teamperspektivene.
Dette viste seg a spille en viktig rolle for ansvarsfglelsen til mange av teammedlemmene.
Dette kan knyttes opp til organiseringen av skolen. Strukturen var enna uklar, slik at noen

endte opp med a fa, eller ta, mye ansvar, mens andre ble sittende igjen litt forvirrede.

Hvordan har sa Krigsskolen klart a realisere sine ambisjoner om mer tverrfaglighet gjennom
organisering i team? Pa grunnlag av min studie, og mine funn presentert ovenfor, vil jeg pasta

at teamorganiseringen har fremmet mer tverrfaglighet pa ulike mater:

- Det har for det farste blitt etablert en felles malstruktur i teamene som gjer at de
ansatte er blitt mer bevisste pa at deres fag skal passe inn i en helhet, og at denne
helheten ikke bare skal vere faglig koordinert, men ogsa faglig integrert. Noen hadde
kommet lenger enn andre i dette, men her er det viktig a ta hgyde for at en slik
organisasjonsendring gjerne kan ta noen ar far den blir veletablert. Et annet viktig
moment er ogsa at de ennd ikke har vert gjennom sitt farste kull med den nye
organiseringen og den nye studiemodellen. Her er det store muligheter for a spille
videre pa erfaringene de gjar seg i farste gjennomgang av studiet. I tillegg vil det &
jobbe i team, eller & jobbe tverrfaglig, ofte kreve opplering, og det kan ta tid far

teamene blir mer samkjgarte i dette.

- For det andre skaper teamorganiseringen en formell arena, noe som er helt sentralt for
tverrfaglige team. Her deles informasjon og man far en arena for felles planlegging og

beslutninger.

Jeg ser det som sveert positivt at endringen i studiet mot mer tverrfaglighet har blitt sa godt
mottatt av de ansatte, da dette skaper potensiale for et godt tverrfaglig samarbeid pa sikt.
Likevel er det kanskje enkelte ting som bade organisasjonen og teammedlemmene kan gjare
for & gke graden av samarbeid mellom fag og profesjoner. Basert pa min begrensede studie av
teamene pa Krigsskolen, vil jeg komme med noen anbefalinger i forhold til hva Krigsskolen

kan gjere for a fa teamene til fungere bedre.
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6.2 Anbefaling av tiltak

For det farste er det viktig a papeke at tverrfaglig samarbeid ikke lar seg ikke innfare ved et
enkelt vedtak. Det er vanskelig, tidkrevende og det krever mye av de involverte partene. Det
kan virke som at det har blitt overlatt til de ansatte a klargjgre mye av endringene som ble
implementert. Her ligger det fremdeles rom for en del tolkning, som skaper usikkerhet for
enkelte. Rgrer man ved grunnleggende aspekter ved en etablert organisasjon blir det ofte
oppstyr, og det skal som regel mye hardt arbeid til for a fa til vesentlige endringer. En vanlig
erfaring er at organisasjonsutvikling krever mye med arbeid enn resultatene tilsier (Lauvas og
Lauvas, 2004).

Fra organisasjonens side kan det veere fint a skape litt klarere foraer og linjer, slik at de
ansatte blir tryggere pa forventinger til egne roller. Uklare strukturer fgrer ofte til forvirring,
motlgshet og lavere motivasjon (Bolman og Deal, 2014). Det vil s&rlig veaere behov for en

starre avklaring av teamsjefens rolle.

Et annet sentralt element, var at mange holdt fast ved egen fagutdanning, slik at det ble
vanskelig & bryte ned faggrensene som oppstod. Dette stod i veien for samarbeid pa tvers av
faggrensene. Det kan veer nyttig for Krigsskolen a prave a skape flere formelle arenaer for
kunnskapsdeling, slik at det apnes for flere prosesser blant de ansatte.

De fleste av mine informanter fortalte at de fulgte hverandres undervisning nar de hadde tid,
for & kunne tilpasse sitt fag inn i et emne. Jeg anser dette som en veldig god strategi, og tenker
at de ansatte kan bruke dette i stgrre grad enn det som skjer na. Istedenfor & bare tilpasse sitt

fag, kan de prave a integrere fagfeltene mer.

6.3 Begrensninger ved oppgaven

Funnene i oppgaven reflekterer teorifokuset jeg har hatt og min metodiske tilnaerming.
Eksempelvis ville jeg kanskje fanget opp flere aspekter i teamene dersom jeg hadde
gjennomfart gruppeintervjuer istedenfor enkeltintervjuer. Da ville jeg muligens fatt starre
innsikt i hvordan de ansatte opplever samarbeidet i teamene og sett mer av dynamikken
mellom teammedlemmene. Pa den maten kunne jeg kanskje fatt resultater som gikk enda mer
inn problematikken i teamene. Likevel mener jeg at bidraget mitt er representativt for

Krigsskolen, med tanke pa at jeg gjennom mine intervjuer pravde a fange opp ulike syn og
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perspektiver ved mitt strategiske utvalg, samtidig som at utvalget representerer flere nivaer i

organisasjonen.

Videre vil de teorivalgene en tar i forhold til en oppgave alltid veere med pa a gi muligheter,
men samtidig ogsa begrensinger. De tre teamperspektivene jeg har brukt til & analysere
teamene pa Krigsskolen har gitt meg mulighet til & belyse visse egenskaper ved teamene,
mens andre har uteblitt. Jeg mener allikevel at alle de tre perspektivene pa team som jeg har

valgt, har gitt meg et godt grunnlag for & kunne svare pa oppgavens problemstilling.

6.4 Videre forskning

Oppgaven har belyst de strukturelle forholdene ved teamene pa Krigsskolen, og har hatt sitt
utgangspunkt i selve teamorganiseringen. Den strukturelle rammen som er lagt til grunn her,
kunne godt veert byttet ut med, eller supplert med Bolman og Deals (2014) andre
fortolkningsrammer. For eksempel vil human resource perspektivet lgfte frem andre aspekter
ved teamsamarbeidet. Her betraktes forholdet mellom den enkelte arbeidstager og
organisasjonen og fokuset er pa de menneskelige behovene, eller motivasjonsfaktorene. Dette
kunne veert interessante faktorer a se pa, for da kunne man sett pa hvilken rolle dette spilte inn
for innfaringen av teamene og det tverrfaglige samarbeidet. Hvor motiverte er de ansatte til a

dele kunnskap fra eget fagfelt eller integrere andres kunnskap i eget fagfelt?

Et annet perspektiv som Bolman og Deal (2014) presenterer som ogsa ville veert interessant &
forske videre pa er det kulturelle perspektivet. Organisasjonskultur kan defineres som de
felles grunnleggende antakelser, normer og verdier som vi finner blant menneskene i
organisasjonen (Bolman og Deal, 2014). | disse grunnleggende antagelsene finnes
oppfatninger av hva som er bra, fornuftig og riktig. Her finner vi ogsa et menneskesyn og en
oppfatning av hva som er den rette maten a organisere og lede organisasjonen pa. Er det
kultur for denne type samarbeid pa Krigsskolen? Kan en organisasjon med et sa sterkt fokus
pa ledelse og beslutninger innfare tverrfaglig samarbeid som krever en mer dialogisk ledelse?
Hvordan er kulturen for kunnskapsdeling? Begge perspektivene synes a vare interessante og

kunne gitt en annen forstaelse av det som ligger til grunn for samarbeidet.
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Vedlegg 2

Samtykkeerklering

Jeg er student ved masterprogrammet i pedagogikk ved Universitetet i Oslo og holder pa med
den avsluttende masteroppgaven. Temaet for oppgaven er arbeid i team, og hvordan dette kan
fremme tverrfaglighet. Formalet med studien er & prave a si noe om hvordan

teamorganiseringen pa Krigsskolen er, og hvordan dette fremmer tverrfaglighet.

| forbindelse med oppgaven gnsker jeg a snakke med 4-6 ansatte pa Krigsskolen, som jobber i
team. Under intervjuet vil jeg bruke bandopptaker og ta notater lgpende. Intervjuet vil ta rundt

en time. Vi blir enig om tid og meteplass sammen,

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert. Alle
opplysningene blir behandlet konfidensielt og opptakene blir slettet ved oppgavens slultt,
13.06.2014.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med meg pa mobil;

XXXXXXXX, eller mail; XXXXXXXXX

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Dersom du har lyst til & veere med pa intervjuet, er det fint om du skriver under pa den

vedlagte samtykkeerkleeringen.

Med vennlig hilsen

Saranda Kelmendi
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Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta
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Vedlegg 3

Intervjuguide

1. Hvordan jobber du til daglig, hva gjer du?
-arbeidsoppgaver/ansvarsomrade
2. Hvilke fag underviser du i?
3. Hvor lenge har du jobbet pa Krigsskolen?
4. Jobber du for det meste selvstendig eller i samarbeid med andre?
-hvem samarbeider du i safall med?
5. Hvordan oppfatter du arbeidsmatene na i forhold til far?
Teamene/faggruppe;
1. Kan du fortelle hva teamene gjar og hva som er dine arbeidsoppgaver i teamet?
2. Pa hvilke mater pavirker tidsperspektivet samarbeidet- fordeler og ulemper her?
3. Gruppesammensetning;
- Kan du fortelle noe om sammensetningen av teamene og hvordan dette fremgar?
-hvilke krav stilles det til teamsammensetningen? Kriterier pa bakgrunn av
kompetanse eller personkjemi?
- Har dere noen innvirkning pa sammensetningen?
4. Hva er stgrrelsen pa teamene
5. Er det noen hensyn du tenker at man bgr ta i forhold til teamsammensetningen? Utdyp

gjerne.

Arbeidsstrukturen i teamet

1.

Pa hvilke mater samarbeider dere i teamene/faggruppene? Kom gjerne med eksempler.
Hvor ofte treffes dere?

-hva skjer pa mgtene?

-Pa hvilke mater tenker du at mgtene er en arena for informasjonsdeling og hvordan

tenker du at dette pavirker samarbeidet i teamet?
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Arbeidsdeling

1. Hvordan er arbeidsdelingen i teamet? Forklar og kom gjerne med et eksempel.

2. Hvordan koordineres arbeidet?

Rollefordelingen

1. Opplever du at det er en bestemt rollefordeling i teamet, og pa hvilke mater mener du
at dette pavirker samarbeidet?

Oppgavene

- Pa hvilke mater tenker du at rollefordelingen pavirker oppgavefordelingen i teamene?

1. Hvaer malet med teamene?

2. Opplever du at det er klare mal for samarbeidet?
-Forfglges disse av alle?

3. Hvordan evaluerer dere maloppnaelsen?
-Far dere noen feedback pa vellykket maloppnaelse?

4. Hvem setter malene?

5. Har dere noen mal utover selve arbeidet med oppgavene?

Autonomi

1. Hvor autonomt vil du si at teamet er? Kom gjerne med eksempler.

2. Treffes beslutninger i eller utenfor teamet?

Teamledelse

1. Hvilken leder forholder du deg til (Spersmal til ansatte) Hvilken rolle spiller du som
leder inn i teamet? (Spersmal til teamleder).

2. Hvordan fungerer teamlederen hos dere (ansatte)?

3. Hvordan treffer dere beslutninger i teamet (begge)?
-hvor stor innvirkning har teammedlemmene her?

4. Har du pavirket til innfgring av teamstruktur pa Krigsskolen?
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Tverrfaglighet
1. Hva er tverrfaglighet for deg?
-Pa hvilke mater jobber du tverrfaglig?

2. Opplever du at det tilrettelegges for tverrfaglighet gjennom teamene/faggruppene?

Kunnskapsdeling

1. Kunnskapsdeling- hva tenker du er fordeler ved a dele din kunnskap og kompetanse
med andre?

2. Opplever du at teamsamarbeidet er en arena for kunnskapsdeling? Kan du komme
med et eksempel pa nar du har delt kunnskap?

3. Pahvilke mater bruker dere hverandres kunnskap i teamet, kan du gi noen eksempler?

Avslutningsspgrsmal:

Er det noe mer du ber faye til, som jeg ikke har spurt om?

Takk for at du tok deg tid, ta gjerne kontakt med meg om det er noe du lurer pa i ettertid!
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