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Sammendrag

Denne masteroppgaven tar utgangspunkt i virtuelle team og ser pa hvordan tilliten utfordres
nar teamene skal evne & handtere en kritisk hendelse med storulykkepotensiale. Oppgaven er
bygget opp som en casestudie, hvor studien i hovedsak baserer seg pa undersgkelser gjort hos

olje- og gasselskapet Statoil ASA.

Forste del av oppgaven beskriver hvordan tilliten utfordres i virtuelle team som skal handtere
en kritisk hendelse med storulykkepotensiale. Funnene viser at for teammedlemmer pé tvers
av lokasjoner er det flere barrierer som utfordrer tillit. Virtuelle medier og mangel pa fysisk
narhet gjor det vanskelig for teammedlemmene & nyansere og forstd hverandres fulle
atferdsspekter. Dette kan medfore at teammedlemmene selv mé tillegge det som skjer mening,
og tolke intensjonen bak hverandres atferd basert pd antagelser. Dette kan forarsake at
teammedlemmene oppleves som uforutsigbare, som igjen kan skape misforstaelser, konflikter
og frustrasjon. Tillitsutfordringene medforer at det er krevende for de virtuelle teamene & ha
tillit 1 betydningen av en dpen og @rlig kommunikasjon. Betydningen teammedlemmene
legger 1 tillitsbegrepet, vil videre pdvirke hvordan teamledelse uteves, kunnskap deles og
muligheten teammedlemmene har til & identifisere hverandres mentale modeller. Som en
folge av dette, avdekker analysen at de virtuelle teamene opererer pa et noe lavt
modenhetsnivé 1 forhold til hva som vil vare hensiktsmessig, dersom det oppstar en kritisk
hendelse med storulykkepotensiale. Konsekvensen av dette er at det oppstar et gap mellom
formalsnivaet en krise potensielt vil kunne kreve av de virtuelle teamene, og formélsnivéet

teamene er 1 stand til & operere pa.

Andre del av oppgaven beskriver hvordan interaktiv simulering kan vaere et egnet verktoy for
a bidra til 4 lese flere av tillitsutfordringene som er identifisert. Det pdpekes at interaktiv
simulering méd sees pd som en del av en lengre og grundig planlagt teambyggingsprosess.
Interaktive simuleringsverktoy kan gi team muligheten til & preve ut, reflektere og fa
tilbakemelding pa sitt atferdsspekter i omgivelser som til dels samsvarer med hva
teammedlemmene utsettes for 1 en krise. Interaktiv simulering som et teambyggingsverktay,
vil derfor kunne utvikle disse teamene til et hoyere formdlsniva. Verkteyet vil 1 lys av dette
bidra til 4 lese de identifiserte tillitsutfordringene, og oke de virtuelle teamenes evne til &

handtere en kritisk hendelse med storulykkepotensiale.
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Abstract

This thesis is based on virtual teams and discusses how trust is challenged when such teams
are responsible to handle a hazardous event with major accident potential. The thesis is

structured as a case study, mainly based on studies done in the oil and gas company Statoil

ASA.

The first part of the thesis describes how trust is challenged in virtual teams that are
responsible to handle a hazardous event with major accident potential. The findings show that
there are several barriers that challenge trust for team members that are spread across
locations. The use of virtual media and a lack of physical proximity make it difficult for team
members to differentiate and understand each other's full range of behaviour. The result is that
the individual team member must interpret the intent behind other's behaviour based on
assumptions. The consequences of this are that team members can be perceived as
unpredictable, which can result in misunderstandings, conflicts and frustration. The trust
challenges make it difficult for virtual teams to encompass a meaning of the term trust that
involves an open and honest communication. The content that constitute the term trust in the
virtual teams, will further influence how team leadership is exercised, how knowledge is
shared and the ability the team members have to identify each other's mental models. As a
result, the analysis reveals that the virtual teams are operating at a rather low maturity level,
compared to what would be appropriate if an unknown hazardous event with major accident
potential occurs. The consequence of this is a gap between the maturity level that a crisis

potentially could require, and the maturity level the virtual teams are able to operate at.

The second part of the thesis describes how interactive simulation can be a useful tool to help
solve several of the trust challenges identified. It is pointed out that interactive simulation
must be seen as a part of a long and thorough planned development process of teams.
Interactive simulation tools can give teams the opportunity to test, reflect and receive
feedback on their behavioural range in environments that partially resemblance what team
members are exposed to in a crisis. Interactive simulation as a team development tool can
therefore enable these teams to operate at a higher level of maturity. In light of this, the tool
will contribute to solve the identified trust challenges, and increase the virtual teams' ability to

handle a hazardous event with major accident potential.
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1. Innledning

Historien om oljeeventyret er en fortelling som har flere dystre kapitler. Storulykker som
Alexander Kielland (1980), Piper Alpha (1988) og Deepwater Horizon (2010) er alle
skrekkeksempler pa kreftene som potensielt kan utleses under produksjon av olje og gass.
Hvert ar skjer det i folge Petroleumstilsynet uenskede hendelser som har et potensiale til &
utvikle seg til en storulykke (Petroleumstilsynet, 2013). Hva som avgjer om utfallet ender i en
katastrofe eller ikke, er folgelig et spersmél som har blitt viet mye oppmerksomhet. Et
fellestrekk er at arsaksbildet er komplekst og sammensatt (Tinmannsvik et al., 2011).
Samspillet mellom mennesker i team representerer imidlertid ofte en viktig del av

arsaksbildet.

Uenskede hendelser setter teamet pa en enorm preve. En liten feilvurdering, en misforstaelse,
eller dersom noe blir oversett, kan avgjere om hendelseskjeden resulterer i en katastrofe eller
ikke. Videre har de uenskede hendelsene sjeldent eller aldri et identisk forlep (Tinmannsvik et
al., 2011), og derfor krever enhver uensket hendelse en situasjonstilpasset ledelse og
teamdynamikk (Sjevold, 2014). Beredskapsplanene er basert pa girsdagens kjente hendelser,
men operative team ma ogsd beherske morgendagens ukjente kriser. Slike kriser kan dermed
kreve at teamet ma lesrive seg fra prosedyrer, vare innovative og skape nye lgsninger.
Teammedlemmene ma evne a skape noe mer sammen enn de individuelle bidragene, samtidig
som de evner & stotte og ta vare pa hverandre pd veien mot et felles mél (Johansen,
Christiansen, & Askvik, 2007). En avgjerende forutsetning for at team skal evne dette, er at
det eksisterer en grunnleggende gjensidig tillit mellom teammedlemmene (Sjovold, 2014). En
gjensidig tillit 1 teamet vil dermed vere sentralt for team som skal evne & handtere det brede

spekteret av uenskede hendelser som kan oppsta.

I de siste drene har det vart en ekende bruk av virtuelle team for & handtere komplekse
oppgaver (Martins, Gilson, & Maynard, 2004). Virtuelle team gir tilgang til & mobilisere
fagressurser uavhengig av lokasjon (Bell & Kozlowski, 2002; Grabowski & Roberts, 1998),
samtidig som det sparer virksomheten for utgifter forbundet med reisekostnader (Martins et
al., 2004). Selv om litteraturen peker pa flere fordeler med bruk av virtuelle team, pekes det

ogsd pa at det er vanskelig & realisere potensialet i slike team (Cramton, 2001; Powell, Piccoli,



& Ives, 2004). En av utfordringene er & etablere og utvikle den nedvendige tilliten som kreves
i virtuelle team for & handtere komplekse oppgaver i usikre og kaotiske omgivelser (Skjerve

& Rindahl, 2010).

Med utgangspunkt 1 at tillit er et nedvendig fundament for at team skal evne & handtere
ukjente og komplekse situasjoner, ensker vi i denne studien & underseke hvordan tilliten
utfordres i virtuelle team som skal héndtere kriser. Basert pa disse funnene undersekes det
videre om interaktiv simulering kan benyttes som et verktey for 4 bidra til & imetekomme
disse utfordringene. I hovedsak bygger dette studie pd undersekelser gjort hos olje- og
gasselskapet Statoil ASA.

1.1. Om Statoil

Statoil ASA er et norsk olje- og gasselskap som ble opprettet i 1972, da under navnet Den
Norske Stats Oljeselskap (Store Norske Leksikon, 2009). I dag er Statoil arbeidsgiver for ca.
23 000 ansatte, og utgjer med det Nordens sterste konsern. Videre er Statoil den sterste
operateren pa norsk kontinentalsokkel, hvor de er operater for om lag 71 prosent av den
norske olje- og gassproduksjonen. Selskapet fusjonerte 1 2007 med Norsk Hydros olje- og
gassdivisjon. Som en folge av fusjonen ble den nye driftsmodellen Integrerte Operasjoner
innfort (Nesheim, Olsen, Stensaker, Tharaldsen, & Kjaerland-Haga, 2011). Den nye
driftsmodellen har medfert flere endringer i Statoil, og har péavirket sammensetningen av

team, sd vel som samhandlingsmenstre i organisasjonen (Albrechtsen & Gretan, 2008).

1.1.1. Integrerte Operasjoner
Innforingen av Integrerte Operasjoner 1 2007 (heretter I0) medforte flere endringer som folge

av bruk av avansert IKT teknologi, nye arbeidspraksiser og prosesser (Albrechtsen &
Besnard, 2013). Kjernen i1 IO er ny teknologi som muliggjer flytting av flere aktiviteter og
stillinger fra offshore til onshore. Kompetansen i selskapet blir dermed 1 sterre grad
samlokalisert 1 fellesfunksjoner, og resulterer 1 at fagmiljeene pa land blir sterre og mer
sentralisert. En konsekvens av dette er at det oppstdr et tettere samarbeid mellom
teammedlemmer pa hav og land (Albrechtsen & Gratan, 2008; Nesheim et al., 2011). 10
medferer dermed et tett samarbeid mellom mennesker fra ulike lokasjoner, som er avhengige

av samhandling gjennom virtuelle medier.



IO vil medfore et bredere repertoar av kunnskap, ekspertise og ressurser mellom grenseflatene
1 operasjonelle oppgaver og beslutninger (Tveiten, Lunde-Hansen, Gretan, & Pehrsen, 2008).
Tidligere matte eksperter stasjoneres permanent, eller bli flydd ut til plattformene hvor
ekspertisen ble etterspurt. Som en folge av 10 har ekspertene nd direkte tilgang pé
sanntidsdata. En konsekvens av dette vil kunne veare at personene som skal samhandle
nedvendigvis ikke har hatt kontakt tidligere. Som en folge av den brede tilgangen til
fagressurser, kan ogsé teamene i storre grad settes sammen etter behov. Med andre ord vil nye
interaksjonsmenstre oppstd. Innferingen av Integrerte Operasjoner har dermed medfert en

okende bruk av virtuelle team til 4 lase mer komplekse oppgaver.

Den okte kompleksiteten og interaktiviteten i samhandlingen vil ogsd ha pavirkninger i en
krisesituasjon, som folge av blant annet storre krav til koordinering mellom ulike fagmiljeer
og geografiske grenser. Dette utfordrer héndteringen av en krisesituasjon (Albrechtsen &

Gretan, 2008).

1.1.2. Beredskapsorganisering
Olje- og gassindustrien er en bransje med hoy risikoeksponering. Som en folge av dette

arbeider Statoil aktivt med sikkerhet for 4 unnga uenskede hendelser og ulykker. Nér alarmen
om en alvorlig ulykke gér, blir beredskapsorganisasjonen i Statoil mobilisert (Statoil, 2009).
Beredskapsorganisasjonen 1 Statoil er organisert pd tre nivder; henholdsvis 1., 2. og 3. linje
beredskap. I denne oppgaven vil det fokuseres pd samspillet mellom 1.linje og 2. linje
beredskap. 1. linje beredskap utgjeres av teammedlemmene offshore og arbeider direkte med
krisen. 2. linje beredskap er lokalisert onshore, og bistédr 1.linje beredskap nér de trenger hjelp

(Sintef, 2012).

Til tross for at 10 1 den daglige driften har medfert en tettere samhandling mellom hav og
land, har ikke dette resultert i store pafelgende endringer i beredskapsorganiseringen under en
krise (Albrechtsen & Gretan, 2008; Tveiten et al., 2008). Dette vil blant annet si at
beslutningsmyndigheten fortsatt ligger hos 1.linje beredskap i1 en krisesituasjon. Dersom
beredskapssituasjonen blir sett i lys av organisasjonsendringene som IO har medfert, har
sentraliseringen av fagressurser til land medfert mindre bemanning i beredskap offshore
(Albrechtsen & Gratan, 2008). Dette betyr med andre ord at det er mindre erfaring og

kompetanse fysisk tilstede offshore nér en krise skal héndteres. I en kritisk situasjon gjor dette



at teamene offshore i1 storre grad blir avhengig av 4 samarbeide med landpersonellet for &
kunne benytte seg av bedriftens ekspertise.

Teamene vil badde i en normalsituasjon og i en beredskapssituasjon i sterre grad vere
avhengig av virtuell samhandling som felge av innferingen av 10. Denne samhandlingen vil

pavirke hvordan kritiske hendelser handteres. Dette er illustrert 1 figur 1.

Evne til & handtere kritiske hendelser
r\ e /—\

Normal situasjon Beredskapssituasjon

Virtuell samhandling: Virtuell samhandling:

Kritisk
hendelse
inntreffer

Utfall av
kritisk
hendelse

Teammedlemmer onshore og
offshore sin evne til @ samhandle

1. linje- og 2. linjeberedskap sin
evne til 8 samhandle

P Tid

Figur 1: Virtuelle teams evne til 4 handtere kritiske hendelser

Dersom en kritisk hendelse inntreffer er 2. linje beredskap en stettefunksjon, og gér fra & vaere
en aktivt inkludert part i en normalsituasjon, til & bli inkludert ved behov som offshore
identifiserer (Sintef, 2012). Stettepersonellet onshore bestar badde av personell som det
samhandles med i normalsituasjoner, men ogsa ytterligere ukjent personell, som for eksempel
har konkret ekspertise som trengs i den aktuelle krisesituasjonen. Dette medforer at grensene
for de virtuelle teamene er mer flytende i en beredskapssituasjon (Tveiten et al., 2008).
Likevel vil samhandlingen i en beredskapssituasjon i stor grad avhenge av hva som foregér
mellom teammedlemmene til daglig 1 en normalsituasjon, som ogsa er den samhandlingen vi
har hatt mulighet til & studere. Vért utgangspunkt er at det er det virtuelle samarbeidet 1
normalsituasjoner som i stor grad legger premissene for hvordan de virtuelle teamene evner &
handtere kritiske hendelser. Folgelig er bade samhandlingen 1 en normalsituasjon og i en

beredskapssituasjon avgjerende for hva som blir utfallet av den kritiske hendelsen.

1.2. Oppgavens formal
Oppgavens formédl er & gi innsyn 1 hvordan tillit utfordres 1 virtuelle team som skal handtere

kritiske hendelser med storulykkepotensiale. Det er viktig med kunnskap om hvordan slike
team fungerer for 4 kunne optimalisere teamdynamikken og effektiviteten nér slike
situasjoner inntreffer. Hoy effektivitet og optimal teamdynamikk vil gke teamets mulighet til

4 handtere kritiske situasjoner (Sjevold, 2014), og dermed unngd skader pa mennesker,



materiell og milje. Ved 4 identifisere utfordringer virtuelle team har med 4 etablere tillit, kan
en handtering av disse utfordringene videre integreres i trening og utviklingsprogrammer for

slike team.

Denne oppgaven er ogsa skrevet som et bidrag i en sterre forskningsgruppe om team og
operativ ledelse. Vare resultater blir innmeldt i Norsk samfunnsvitenskapelig datainstitusjon
(NSD). NSD er et av verdens sterste arkiv for forskningsdata og formidler av data og
datatjenester overfor forskningssektoren, og har institusjonell tilknytning til Norges
forskningsrdd (Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste, 2014). Her vil dataene bli
anonymisert og arkivert for videre bruk i forskning. Oppgaven har dermed ogsa som formal &

veare et bidrag til forskningsfeltet som omhandler virtuelle team og kriseledelse.

1.2.1. Oppgavens problemstilling
P& bakgrunn av dette formalet har vi utviklet en problemstilling som bestar av to

forskningsspersmal:

1. Hvordan utfordres tillit i virtuelle team som skal héndtere kritiske hendelser med
storulykkepotensiale?
2. Hvordan kan interaktive simuleringsverktoy benyttes som et bidrag til & lese disse

utfordringene?

Forskningsspersmélene vil belyses gjennom en teoretisk og praktisk tilneerming, som
beskrives utdypende i metodedelen. Med interaktive simuleringsverktoy mener vi i denne
sammenhengen team som samhandler i kontrollerte omgivelser og scenarier som etterligner
virkeligheten. Det vil dermed tilsi at dette ikke omfatter datasimulering, eller simuleringer

hvor kun én person deltar.

1.3. Oppgavens struktur

For & besvare forskningsspersmélene pa en best mulig mate, har vi valgt & strukturere
oppgaven i fem hoveddeler. Disse er henholdsvis teori, metode, empiri, analyse og
konklusjon. Teorien presenterer oppgavens teoretiske grunnlag, og benyttes som et fundament
for & besvare problemstillingen. Kapittelet om metode beskriver valg av forskningsmetoder,
samt validiteten og reliabiliteten knyttet til forskningsmetodene som er benyttet. Oppgavens
empiri presenterer oppgavens to case. Forst presenteres funnene fra Statoil-caset, og videre

presenteres observasjon fra simuleringscaset. I analysen besvares oppgavens problemstilling,



etterfulgt av en kort diskusjon av resultatenes betydning for Statoil. Til slutt oppsummeres

funnene i en konklusjon, hvor det ogsé gis forslag til videre forskning.

1.4. Oppgavens begrepsapparat

Oppgaven omfatter teori fra forskningsfelt som preges av en fragmentert og tvetydig
begrepsbruk. Som en folge av dette vil sentrale begreper som benyttes i oppgaven presenteres
nedenfor, sammen med definisjonene vi har tatt utgangspunkt i. Hensikten er & gjore
oppgaven lettere a4 lese, gjore begrepsbruken mer forstdelig og oke oppgavens

begrepsvaliditet, som diskuteres videre i kapittel 7.1.

Virtuelle team: “Tre eller flere personer som samhandler for & néd et felles mél, og som

bruker IKT i sin interaksjon” (Sjevold, 2014, s. 274).

Krise: "En hendelse med lav sannsynlighet og hay konsekvens, som truer levedyktigheten til
organisasjonen og er preget av tvetydighet rundt arsak, virkning og tiltak, samt en tro pa at

avgjerelser ma tas raskt " (Pearson & Clair, 1998, s. 60)

Modenhetsniva: Teamets ferdigheter til & mobilisere de grunnleggende rollefunksjonene. Et
team med fast rollestruktur omtales som umodent, mens et team med fleksibel rollestruktur

som modent” (Sjovold, 2010, s. 29).

Formalsniva: ”En beskrivelse av en type dynamikk som passer en spesiell type oppgave i en

gitt type situasjon” (Sjevold, 2014, s. 62)

Teameffektivitet: “"Nar teamets dynamikk (hvordan medlemmene samspiller) oppfyller

medlemmenes behov og meter kontekstens (omgivelsenes) krav” (Sjevold, 2014, s. 48)

Tillit: ”Viljen en part har til 4 vaere sérbar for handlingene til en annen part, hvor viljen
baseres péd en forventning om at den andre parten vil utfere en bestemt handling som ansees a
vere viktig for tillitsgiveren, uavhengig av muligheten til & overvike eller kontrollere den

andre parten” (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995, s. 712)



Teoretisk grunnlag

I denne delen vil det teoretiske grunnlaget for oppgaven presenteres. Det teoretiske grunnlaget
er inndelt i tre hovedkapitler. Forste kapittel presenterer grunnleggende teori om team og
teamets omgivelser. Andre kapittel introduserer tillit, som er oppgavens hovedtema. Det siste
kapittelet omhandler teori om teambygging. Inndelingen er gjort med utgangspunkt i en
strukturering som folger de to forskningsspersmaélene. Det forste kapittelet er et teoretisk
fundament for hele problemstillingen. Det andre kapittelet er teori som brukes til & besvare
problemstillingens forste forskningsspersmél, mens det tredje kapittelet benyttes 1 besvarelsen

av problemstillingens andre forskningsspersmal.

2. Teamet og omgivelsene

2.1. Team
Team og arbeidsgrupper er begrep som i1 dag brukes flittig bdde 1 arbeids- og hverdagslivet.

Som en folge av disse begrepenes allmenne bruk har det blitt publisert en rekke vitenskapelig
litteratur som omhandler temaet. De fleste forskere bruker begrepene team og gruppe om
hverandre (f.eks Cohen & Bailey, 1997; Sjovold, 2014), ettersom det ikke er en felles enighet
om ulikhetene i begrepenes betydning (Guzzo & Dickson, 1996). Vi velger & ikke skille
mellom begrepene gruppe og team, men bruker heretter ordet team for & vare konsekvent. Et
team defineres som “tre eller flere personer som har et felles mal, og som samhandler for & né
dette malet” (Sjovold, 2014, s. 36). Samarbeidet mellom teammedlemmene skaper en
gjensidig avhengighet av hverandre, og dette beskrives som et av kjennetegnene pa
teamarbeid. Simmel (1955) beskriver at kompleksiteten eker sa dramatisk nar en samtale gar
fra to personer til tre personer at vi snakker om to forskjellige fenomener. Team omhandler
med andre ord en kompleks samhandling, som kjennetegnes av at teammedlemmene deler et

felles mél, som de sammen arbeider for & oppna.

Teamarbeid ansees gjerne som en mer effektiv arbeidsmate enn individuelt arbeid
(Katzenbach & Smith, 1993). Dette begrunnes med at mengden av informasjon som et team
m4é forholde seg til, arbeidsoppgavenes kompleksitet og hurtigheten som kreves, ikke lenger
gjor det mulig for enkeltpersoner & ha oversikt (Sjovold, 2014). Til tross for dette viser en

rekke studier at arbeidet ikke automatisk blir gjennomfert mer effektivt ved 4 ta 1 bruk team



(f.eks. Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 2002; Katzenbach & Smith, 1993). I folge
Edmondson (2012) er det kun 14 prosent av teamene i neringslivet som er sveart effektive,
dreyt 50 prosent er noe effektive, mens de resterende teamene beskrives som ineffektive.
Hvilke indre prosesser i et team som avgjer om et team blir en suksess eller fiasko, er folgelig
et interessant spersmél som har fitt mye oppmerksomhet fra forskere. Nar et team fungerer
vil det imidlertid gi flere og mer diversifiserte ressurser som kan tas i bruk for & lgse en
oppgave, sammenlignet med at et individ skulle lost oppgaven alene (Sjevold, 2006). Team
brukes derfor nir kompleksiteten 1 oppgaven overskrider kapasiteten til et individ, nér
omgivelsene er dérlig definerte og tvetydige, og ndr stor risiko er involvert (Salas, Cooke, &
Rosen, 2008). Basert pa dette egner det seg & bruke et team nar komplekse oppgaver skal

héandteres.

2.1.1. Virtuelle team
Team samarbeider i dag ofte under komplekse og usikre omgivelser (Salas et al., 2008). For &

mote kravene omgivelsene stiller, er det et behov for at ekspertise og spesialisering raskt kan
tilfores teamet (Powell et al., 2004). Som en konsekvens av dette, har team fatt et
medlemskap som 1 sterre grad er flytende (Kirkman, Rosen, Tesluk, & Gibson, 2004) og
bestar av teammedlemmer som ofte er spredt over geografiske grenser (Bell & Kozlowski,
2002). Dette har medfert et gkende behov for virtuelle team (Powell et al., 2004). I folge
Sjevold (2014) er virtuelle team kun et spesialtilfelle av samlokaliserte team, og defineres
som “tre eller flere personer som samhandler for & na et felles mal, og som bruker IKT i sin
interaksjon” (Sjevold, 2014, s. 274). I denne oppgaven vil virtuelle team nedvendigvis ikke
tilsi at alle teammedlemmene kun samarbeider gjennom virtuelle medier. Definisjonen vil
ogséd benyttes om team hvor noen teammedlemmer er adskilt, mens andre er samlokalisert.
Noen forskere velger & skille slike team fra virtuelle tem, og kaller dem for hybride team
(Staples & Webster, 2008). 1 var oppgave gjores derimot ikke et slikt skille, og begrepet
virtuelle team vil ogsd benyttes om team hvor deler av det virtuelle teamet sitter

samlokalisert.

Det beskrives videre flere fordeler ved virtuelle team. Ved & ta i1 bruk slike team vil man raskt
kunne mobilisere de ressursene som er mest effektive, uavhengig av lokasjon, for & mete
omgivelsenes krav. Dette bidrar til & gjore virtuelle team fleksible og tilpasningsdyktige (Bell
& Kozlowski, 2002; Grabowski & Roberts, 1998). Til tross for sine fordeler, beskrives det

ogsa flere utfordringer i forbindelse med bruk av virtuelle team (Cramton, 2001; Jarvenpaa &



Leidner, 1998; Powell et al., 2004; Sjevold, 2014). Virtuelle team har blant annet flere
utfordringer nar det gjelder konflikthandtering, beslutningstaking og evnen til & uttrykke
ideer, sammenlignet med samlokaliserte team (Martins et al., 2004). I felge Sjovold (2014)
finnes det 1 dag lite forskning utfort pa reelle virtuelle arbeidsgrupper og deres dynamikk, og
forskningen som eksisterer fokuserer mer pa individet enn teamets helhetlige dynamikk
(Powell et al., 2004). Sjevold (2014) péapeker at selv med den mest avanserte teknologi som
eksisterer 1 dag, fanges ikke nyansene opp i den nonverbale kommunikasjonen pad samme
mate som ndr teammedlemmene samhandler ansikt til ansikt. Dette vil dermed si at nar
samhandlingen foregér pa tvers av lokasjoner, vil ogsd teammedlemmenes evne til & oppfatte

nyansene i hverandres atferd pavirkes.

21.1.1. Subgrupper
I team som er spredt péd ulike geografiske lokasjoner, er det sannsynlig at teammedlemmene

aktiverer hypotetiske skillelinjer, som deler teamet inn i subgrupper (Polzer, Crisp, Jarvenpaa,
& Kim, 2006). I virtuelle team er det ofte slik at noen av teammedlemmene er samlokalisert,
mens andre teammedlemmer er tilknyttet en annen lokasjon. Dette kan fore til at et virtuelt
team blir inndelt i1 slike subgrupper (Chiu & Staples, 2013). Subgrupper medferer at
teammedlemmene 1 et virtuelt team er utsatt for okt interaksjon med, og fordelaktig oppfersel
mot medlemmene som er tilknyttet sin egen lokasjon (Brewer & Brown, 1998; Ocker & Hiltz,
2012; Polzer et al., 2006). Subgruppene har en felles fysisk kontekst, en felles identitet og
sosiale signaler som fostrer samarbeid (Ocker & Hiltz, 2012). Som en folge av dette kan
subgruppene pavirke samhandlingen i1 det virtuelle teamet som en helhet, ettersom

teammedlemmene foler at de tilherer ulike grupperinger.

Dannelsen av subgrupper kan medfere konflikter 1 teamet (Chiu & Staples, 2013; Hinds &
Mortensen, 2005). Konflikter defineres som ”prosessen som resulterer fra spenninger mellom
teammedlemmene péd grunn av virkelige eller oppfattede forskjeller” (De Dreu & Weingart,
2003, s. 741). Konflikter oppstar i folge Sjovold (2006) dersom subgruppers eller
enkeltpersoners standpunkt kommer s& langt fra hverandre at de fastlases 1 hver sin pol.
Sterke ulikheter, hvor teammedlemmene er &pne for andres synspunkt og ideer, kan vere
konstruktive nar disse bringer frem nye maéter & se problemer pa. I folge Sjovold (2006) vil

fastlaste konflikter imidlertid alltid vaere destruktive for teamet.



2.1.2. Roller og modenhet i team
Samhandlingen og interaksjonen i et team vil basere seg pé de ulike rollene teammedlemmene

fyller. I folge Sjovold (2014) kan roller betraktes pa to méter: formelle og uformelle roller.
Formelle roller er knyttet til stillingstittel, mens uformelle roller er knyttet til den sosiale
funksjonen personen fyller i teamet, og omtales som sosiale roller (Sjovold, 2006). En sosial
rolle er definert som “forventninger til hvordan et medlem av en gruppe skal oppfere seg for &
fylle visse grunnleggende funksjoner” (Sjevold, 2014, s. 41). En persons formelle rolle og
sosiale rolle er dermed ikke nedvendigvis sammenfallende. Et teammedlem kan derfor ha
flere ulike roller i et team. I tillegg kan en person fylle en typisk rolle i et team, men fylle en
annen rolle 1 et annet team (Sjovold, 2014). Dette er fordi sosiale roller skapes av

teammedlemmenes forventninger til hverandre.

Spinnteorien for team er en integrert teori som forklarer teamprosesser og betingelser for
teams utvikling (Sjevold, 2014). SPGR (Systematisere person-gruppe-relasjonen) er et
verktoy som operasjonaliserer spinnteorien for team. Ideen bak dette verktoyet er at det finnes
visse menstre 1 sosiale samspill som kan identifiseres gjennom systematisk observasjon av
atferd (Sjovold, 2010). SPGR-teori ser pa samspillet mellom fire grunnleggende
rollefunksjoner kalt Kontroll, Omsorg, Opposisjon og Lojalitet, og hver av disse understottes
av spesifikk atferd (Sjevold, 2014). Atferd som understetter Kontroll-funksjonen vil typisk
beskrives som effektiv, analytisk, rasjonell og kontrollerende; Omsorg som sosial, varm,
ukonvensjonell og spontan; Opposisjon som selvsentrert, provoserende, toff og “seg selv
nok”, og Lojalitet som lydig, konform, underkastende og tillitsfull (Sjevold, 2010).
Teammedlemmenes atferd i et team kan dermed kategoriseres i fire ulike rollefunksjoner, og

bidra til & gi et bilde av det sosiale samspillet i teamet.

For at et team skal kunne ha et samspill som evner & ta ut hele sitt potensial, ma alle
rollefunksjonene over tid balanseres. Spinnteorien for team betrakter teamdynamikk som et
balansefenomen. Balanse er et teams evne til & veksle mellom de fire rollefunksjonene, hvor
god balanse forutsetter at teammedlemmene evner & bruke et bredt spekter av atferd, slik at
alle 1 teamet kan understotte de fire rollefunksjonene. Dette er hva som kalles en fleksibel
rollestruktur (Sjevold, 2010). Et team med fast rollestruktur vil vere preget av individuell
tilbakeholdenhet og polariseringer. Et slikt team vil derfor kreve et klart lederskap for & vere
effektiv. For & beskrive evnen et team har til 4 balansere rollefunksjonene brukes begrepet

formalsnivd og modenhet. Modenhetsnivd er teamets ferdigheter til & mobilisere de
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grunnleggende rollefunksjonene, mens et formélsnivd er definert som “en beskrivelse av en
type dynamikk som passer en spesiell type oppgave 1 en gitt type situasjon” (Sjevold, 2014, s.
62). Et team med fast rollestruktur omtales som et umodent team, mens et team med fleksibel
rollestruktur er et modent team. Dette tilsier dermed at et team hvor alle teammedlemmene
evner 4 vise atferd som understotter alle de fire rollefunksjonene er et team pa et hayt
modenhetsnivd. Spinnteorien for team klassifiserer fire ulike formélsnivd som er basert pa
evnen til & balansere og aktivere atferd i teamet: reservasjon, lagand, produksjon og

innovasjon (Sjevold, 2014). Disse er illustrert 1 figur 2.

Styrke:
- mestrer komplekse oppgaver og
uoversiktelige situasjoner

Svakhet:

- lite automatisert, relativt treg i
klart definerte situasjoner

Innovasjon

"fri flyt”, utfordrer status quo

Produksjon

medbestemmelse, kontinuerlig forbedring

Lagand

sterkt samhold, Wo——
resultatorientert Styrke:
- fokusert og handlekraftig i
forberedte situasjoner
RGSEF\/aSJOH Svakhet:
individuelle bidrag, - hjelpeslgs i komplekse og
leder koordinerer uforutsette situasjoner

Figur 2: De ulike formalsniviaene. Modifisert fra Sjovold (2014)

Hver av disse formalsnivaene representerer en dynamikk med ulike kjennetegn tilpasset
forskjellige oppgaver og omgivelser. Reservasjon krever en teamdynamikk pad et lavt
modenhetsnivé, mens innovasjon krever en teamdynamikk pa et hayt modenhetsnivd. Hvilken
dynamikk som er optimal vil avhenge av situasjonen og omgivelsene. Et team er effektivt
’nér teamets dynamikk (hvordan medlemmene samspiller) oppfyller medlemmenes behov og
moter kontekstens (omgivelsenes) krav” (Sjovold, 2014, s. 48). Teamet kan derfor vare
effektive pé alle formalsnivéene, og effektivitet er som en folge av dette ikke synonymt med
modenhet (Sjovold, 2010). Omgivelsene teamet opererer 1 vil dermed legge rammene for
hvilket formdlsnivd som er mest effektivt. Team pa et hoyt modenhetsniva klarer & tilpasse
seg de ulike forméilsnivaene, mens team péd et lavt modenhetsniva har ikke en slik

tilpasningsevne (Sjovold, 2014). Dersom teamet ikke mestrer & tilpasse seg omgivelsenes
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krav, vil det oppsta et gap mellom hva omgivelsene potensielt kan kreve og hva teamet vil

veere 1 stand til & prestere.

2.2. Teamets omgivelser
En viktig begrunnelse for at Sjovold (2014) ikke gjor et tydelig skille mellom et team og en

gruppe, er at han mener det ikke finnes ett “super team” som alltid presterer uansett oppgave.
Om et team lykkes eller ikke, avhenger av teamets samspill og dynamikk. Menstre og
interaksjoner som kan observeres i et team ma videre samstemme med hvilke krav
omgivelsene stiller. Et team kan oppna suksess i visse omgivelser, men mislykkes i andre. Et
team kan derfor ikke studeres uten at det sees i sammenheng med teamets kontekst. Dette er
fordi omgivelsene legger premissene for hva som betegnes som en ideell teamdynamikk og et
godt samspill (Sjevold, 2014). Som en folge av at teamets kontekst setter betingelsene for
hvilken teamdynamikk som egner seg best, vil omgivelsene som preger en krisesituasjon

videre beskrives.

2.2.1. Kriser
Kriseforskning ansees som et relativt nytt forskningsfelt, som har vokst jevnt siden 1980 tallet

(Buchanan & Denyer, 2012). Den radende forskningen er kritisert for & vaere fragmentert og
inkonsekvent, ettersom forskningsfeltet kjennetegnes av mangel pa enighet om sentrale
definisjoner og begreper (James, Wooten, & Dushek, 2011). Folgelig er begrepet krise bredt
definert i litteraturen, og det vil derfor videre klargjeres hvordan dette begrepet benyttes i

denne oppgaven.

Ulykker, uenskede hendelser, katastrofer, nedsituasjoner, kritiske hendelser, alvorlige
hendelser og svikt, er alle eksempler pa begreper som beskriver noe som gér galt (Buchanan
& Denyer, 2012). Borodzicz og Van Haperen (2002) skiller begrepet krise fra hva som
defineres som en ulykke. En ulykke defineres som “en situasjon som krever rask anvendelse
av organisasjonens eksisterende retningslinjer og prosedyrer” (Borodzicz & Van Haperen,
2002, s. 4). 1 slike situasjoner er bdde problemet og lesningen kjent. En krise defineres
derimot som "en hendelse med lav sannsynlighet og hey konsekvens, som truer
levedyktigheten til organisasjonen og er preget av tvetydighet rundt arsak, virkning og tiltak,
samt en tro pa at avgjerelser ma tas raskt " (Pearson & Clair, 1998, s. 60). Omgivelsene rundt
en krise er gjerne ukjente, sammensatte og komplekse, noe som medferer at losningen ikke

kan folge en gitt rutine eller prosedyre (Borodzicz & Van Haperen, 2002). Skillet som gjeres
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her mellom en ulykke og krise baserer seg med andre ord pa om scenarioet er kjent eller ikke,

og om eksisterende rutiner kan anvendes i situasjonen.

2.2.2. Rutiner
Gersick og Hackman (1990) beskriver at en fast rutine foreligger nér et team gjentatte ganger

viser det samme atferdsmenstret 1 en gitt situasjon, uten at teamet eksplisitt velger denne
rutinen som en folge av at andre alternativer har blitt vurdert. Team utvikler faste rutiner for &
handtere eventuelle utfordringer som dukker opp, og et eksempel pa dette kan vare en
sjekkliste for en brennoperasjon skal igangsettes. For & ha mulighet til & koordinere sine
handlinger med resten av teamet méd teammedlemmene kunne forutsi responsen fra andre

teammedlemmer. Rutiner skaper derfor forutsigbarhet.

Faste rutiner kan imidlertid bidra til at teammedlemmene mistolker situasjoner, og spesielt da
situasjoner som endrer seg (Gersick & Hackman, 1990). Nar kritiske hendelser kan héndteres
etter kjente prosedyrer og rutiner, vil det ifelge Sjovold (2014) vare implisitt at teamet
opererer pa et lavt formélsniva. For et team pa et lavt modenhetsniva vil det derimot vere
vanskelig & oppdage at omgivelsene forandrer karakter, og at teamet ma losrive seg fra
rutinene. For & mestre dette, kreves det at teamet ogsa evner 4 tilpasse sin teamdynamikk til et

heyere formalsniva.

2.2.3. Omgivelser som krever at teamet losriver seg fra rutinene
En utfordring med faste rutiner og prosedyrer, er at ingen krisescenario er like (Tinmannsvik

et al., 2011), og folgelig vil ulike kriser kreve ulike losninger. Prosedyrer og rutiner kan ikke
dekke alle mulige scenarioer (Buchanan & Denyer, 2012; Pearson & Clair, 1998). Team, s&
vel som enkeltpersoner, vil sannsynligvis se etter det de vet hvordan de skal reagere pa, til
tross for at andre tiltak gjerne kan vare mer hensiktsmessige. Nar mennesker har
forventninger og antagelser, vil de i folge Weick og Sutcliffe (2001) se etter bevis som
bekrefter dem, heller enn bevis som avkrefter forventningene. Hvis det finnes bekreftende
bevis, vil teammedlemmer dermed kunne bli forhindret 1 & se begrensningene ved sine
antagelser, og tro at et slikt bevis bekrefter at forventningene er riktige. Dette kan gi en folelse
av trygghet og kontroll. Den fortsettende soken etter bekreftende bevis, gjor det vanskelig a se
problemer og endringer som oppstar. Da det blir oppdaget at realiteten ikke samsvarer med
forventningene, kan problemene ha forverret seg, blitt vanskeligere & lose, og fordrsaket nye
problemer (Weick & Sutcliffe, 2001). Terroraksjonen i Norge 22.juli er et eksempel pa dette.

Det eksisterte ingen prosedyrer pd scenarioet som utspilte seg, og som forberedte de
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involverte pd at en bombe 1 regjeringskvartalet skulle etterfolges av en massakre pd en
ungdomsleir. 22.juli-rapporten peker derfor pé at beredskapsorganisasjonen i denne
situasjonen fulgte gamle prosedyrer, nir omgivelsene krevde en ny handtering (Gjorv et al.,
2012). Dette viser at dersom team ikke evner & losrive seg fra prosedyrer i1 en krisekontekst,
kan resultatet veere katastrofalt. Tidspresset, stressbelastningen og det uventede ved krisen
gjor at svarene ikke alltid finnes i hdndbeker eller manualer alene (Weiseth & Kjeserud,
2007). Team som skal evne & mate et bredt spekter av kriser, m& dermed forstd nar rutiner kan
brukes, og ndr teamet ma losrive seg fra rutinene og selv skape nye lesninger. En slik

tilpasningsdyktighet vil kreve et team pé et hoyt modenhetsniva.

2.2.4. Omgivelsens pavirkning pa teammedlemmene
Kriseomgivelser vil ikke bare pavirke teamet som en helhet, men ogsd de enkelte

teammedlemmene. I folge Weiseth & Kjeserud (2007) vil en krise kunne péfere de involverte
individene sterke psykiske og fysiske pakjennelser. Eksempelvis mister 30% av teamlederne
handlingsevnen under héndtering av alvorlige kriser (Weiseth & Kjeserud, 2007). De enkelte
teammedlemmenes reaksjon vil vere viktig for et teams ytelse under en krisesituasjon, og

pavirke teamets evne til & imgtekomme kritiske hendelser.

Begrepet stress introduseres ofte nar en krise skal defineres (Turoff, White, Plotnick, & Hiltz,
2008). Stress defineres som «en prosess der visse miljekrav (...) fremkaller en avgrensing
hvor oppfattet ettersporsel overgir tilgjengelige ressurser, og resulterer i uenskede
fysiologiske, psykologiske, atferdsmessige eller sosiale utfall» (Driskell, Salas, & Hughes,
2013, s. 6). Stress forer til en atferd der teammedlemmene fokuserer pé seg selv 1 storre grad
enn pé teamet (Cannon-Bowers & Salas, 1998). Stress pavirker derfor individets atferd, sa vel
som teamets samhandling. Cannon-Bowers og Salas (1998) beskriver videre flere faktorer
som kan fore til stress. Dette er blant annet ufullstendig og motstridende informasjon, raskt
skiftende scenarioer, tidspress, hoy arbeidsbelastning og informasjonsoverbelastning. I slike
omgivelser vil individer ha visse begrensninger i evnen til & prosessere og tolke informasjon
og inntrykk. Dette omtales som begrenset rasjonalitet og tilsier at individer har en
begrensning pa hvor stor informasjonsbelastning de kan klare & héndtere (Simon, 1991).
Teammedlemmers begrensede rasjonalitet vil 1 krevende situasjoner derfor pavirke teamets

helhetlige evne til & handtere og prosessere kompleksiteten i omgivelsene.
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3. Tillit

I de siste arene har betydningen av mellommenneskelige forhold og teamdynamikk fanget
forskeres oppmerksomhet. Det argumenteres for at tillit er et verktoy for & oppna en effektiv
samhandling, og tillit er derfor et sentralt begrep i litteratur om team (Costa & Anderson,
2011; Dirks, 1999; Polzer et al., 2006). Tillit er imidlertid et sammensatt fenomen og ulike
forskere legger forskjellige definisjoner til grunn (Alm, Andersen, & Kvalnes, 2013). Det er
likevel enighet om at tillit utvikles mellom teammedlemmer og pavirker samhandlingen i

teamet.

Tillit defineres av Mayer et al. (1995, s. 712) som «viljen en part har til & vaere sirbar for
handlingene til en annen part, hvor viljen baseres pa en forventning om at den andre parten vil
utfore en bestemt handling som ansees & vare viktig for tillitsgiveren, uavhengig av
muligheten til & overvéke eller kontrollere den andre parten». Tillit innebarer dermed & stole
pa at den andres oppfersel ikke skader deg. Tillit er videre en holdning til andre mennesker
som reflekteres i handling og atferd (Alm et al., 2013). Sjevold (2014) beskriver at
teammedlemmenes handling og atferd vil avhenge av tillitsbegrepets betydning. Tillit er
derfor et relativt begrep. Pa et lavt formélsniva vil tillit reflekteres gjennom handlinger der
teammedlemmene ser og stoler pd at den enkelte stotter og bidrar med sine innspill ved
behov. P4 et hoyt formalsniva reflekteres tillit p4 den annen side gjennom & sperre og utfordre
hverandres antagelser. Hvis teammedlemmenes handlinger er i overenstemmelse med andre
teammedlemmers tolkning av tillitsbegrepet, vil de oppleves som forutsigbare. Dette vil
stimulere tillit pa det gitte formdlsnivaet (Sjevold, 2009). Det kan derfor ikke snakkes om hoy
eller lav tillit uten & relatere dette til teamets modenhetsnivd, og dermed meningen bak
begrepet. Et team kan derfor for eksempel ha hey tillit, men i1 en betydning som tilsier enten et

lavt eller hayt modenhetsniva.

3.1. Etablering og utvikling auv tillit
Webber (2008) beskriver at tillit etableres og utvikles basert pd affektive og kognitive

komponenter. Affektiv tillit er en komponent basert pa tette mellommenneskelige relasjoner,
omsorg og emosjonelle band. Kognitiv tillit baserer seg derimot pa palitelighet, avhengighet
og kompetanse. Mayer et al. (1995) beskriver videre en modell som grundigere forklarer
stegene for hvordan tillit etableres og utvikles. Tillit etableres ved at en person gjer en
vurdering om hvorvidt en annen oppleves som tillitsverdig eller ikke. Dette baseres pa en

subjektiv tolkning av personens karakteristikker og handlinger (Mayer et al., 1995). Denne
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vurderingen, samt tillitsgivers vilje til a gi tillit, danner grunnlag for en persons tillit til en

annen. Denne modellen er illustrert i figur 3.
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Figur 3: Etablering og utvikling av tillit (Mayer et. al., 1995, s. 715)

I folge Mayer et al. (1995) er det tre faktorer som vurderes nar tillit utvikles og etableres.
Disse faktorene er handlingsevne, omsorg, og integritet (Oversettelse: Selstad, 2007).
Faktorene utgjer grunnlaget for tillitgivers oppfattelse av tillitsmottakers tillitsverdighet, som
vist 1 figur 3. Handlingsevne knytter seg til tillitsmottakerens kunnskaper, ferdigheter og
kompetanse. Tillitsgiveren stoler dermed pé at tillitsmottakeren har den handlingsevnen som
trengs for & gjere en utmerket jobb. Omsorg innebarer at tillitsgiveren forventer at
tillitsmottakeren ensker & vaere hensynsfull og ivareta tillitsgiverens interesser. Tillitsgiveren
foler dermed en spesiell tilknytning til tillitsmottakeren, fordi tillitsgiveren antar at
mottakeren vil opptre stottende og vere hjelpsom. Integritet betyr at tillitsgiveren forventer at
tillitsmottakeren er prinsippfast. Dette inneberer at tillitsmottakeren folger visse verdier og
prinsipper som tillitsgiveren synes er akseptable (Selstad, 2007). Sammenlignes Webber
(2008) sin teori med faktorene som resulterer 1 opplevd troverdighet, knytter kognitive
tillitskomponenter seg til handlingsevne og integritet, mens affektive tillitskomponenter er
forbundet med omsorg (Colquitt, LePine, Piccolo, Zapata, & Rich, 2012). Begge
tillitsmodellene beskriver dermed tillitsbegrepet som teammedlemmers vurdering av

hverandres atferd.
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Resultatet av hvordan tillit synliggjeres 1 handlinger, pévirkes videre av risikotaking i
relasjonen. Denne mellommenneskelige risikoen er avhengig av den oppfattede risikoen
relatert til handlingen, samt hvilken #llit som allerede eksisterer (Selstad, 2007). Ettersom
mennesker ikke alltid forholder seg logisk til risiko, kan teammedlemmer ha en svert ulik
oppfattelse av risikoens betydning og personlig konsekvens (Brun & Kobbeltvedt, 2006). For
eksempel vil en vurdering av hvor raskt konsekvensene inntreffer og hvor livaktig
teammedlemmene forestiller seg disse, pavirke utfallet av den oppfattede risikoen. Tillit
utvikles og etableres dermed gjennom at teammedlemmene vurderer handlingsevnen,
integriteten og omsorgen til hverandre, noe som utgjer tillitsgrunnlaget. Basert pa
tillitsgrunnlaget vil teammedlemmene gjore en risikovurdering som avgjer hva som blir
resultatet av handlingen i situasjonen. Denne prosessen mellom teammedlemmene fortsetter i

en syklus, og gir grunnlag for en dynamisk utvikling av tillit.

Utviklingen av tillit vil imidlertid kunne pévirkes dersom teammedlemmene opplever
mistillit. Mistillit vil si & ikke etterleve prinsippene for tillitsverdighet, og vil dermed pavirke
tillitsgivers oppfattelse av et teammedlems tillitsverdighet (Selstad, 2007). I utviklingen av
tillit beskriver Grenness (2007) at tillitsgiver i storre grad vil vektlegge negativ informasjon
som ferer til mistillit, enn positiv informasjon som vil kunne forsterke tilliten mellom
teammedlemmene. Tilliten som er utviklet over lang tid, vil dermed kunne reduseres nar

teammedlemmene opplever mistillit.

3.1.1. Utvikling og etablering av tillit i virtuelle team
Det er ofte svakere personlige relasjoner mellom teammedlemmer 1 virtuelle team, noe som er

av betydning for tilliten (Al-Ani, Horspool, & Bligh, 2011; Powell et al., 2004; Skjerve &
Rindahl, 2010). Crisp og Jarvenpaa (2013) beskriver tillit som selve limet 1 virtuelle team, noe

som tilsier at tillit er avgjerende for & holde teammedlemmene sammen.

Tillit 1 et virtuelt team blir i folge Crisp og Jarvenpaa (2013) svakere i usikre omgivelser og
vanskeligere a utvikle som en gradvis prosess. Teammedlemmene 1 virtuelle team har ofte
redusert personlig interaksjon, og mister dermed synergiene som ofte folger ansikt-til-ansikt
interaksjon (Skjerve & Rindahl, 2010). Sjevold (2014) beskriver at ettersom
teammedlemmene i virtuelle team har begrenset informasjon om hverandre, er nyanseringer
basert pa ytterligere informasjon vanskeligere & fange opp. Dette kan vere noe av

forklaringen pa at virtuelle team tenderer til & holde fast ved stereotypier 1 langt sterre grad
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enn samlokaliserte team (Sjovold, 2014). Et virtuelt team kan derfor ikke 1 samme grad bygge
tillit pd affektive komponenter som omsorg og velvilje, sammenlignet med samlokaliserte
team (Aubert & Kelsey, 2003; Kanawattanachai & Yoo, 2002; Skjerve & Rindahl, 2010).
Tillit mellom teammedlemmene i virtuelle team etableres og utvikles i1 storre grad pd
forhdndsantatte antagelser, som folge av mangel pé personlige relasjoner (Hung, Dennis, &
Robert, 2004). Tillit som oppstar basert pd antagelser beskrives av det teoretiske begrepet

swift trust.

Nér teammedlemmer ikke kjenner hverandre, baseres teammedlemmenes oppfattelse av tillit
pa upersonlige vurderinger (Hung et al., 2004). Det beskrives tre faktorer som bidrar til
tillitsformen swift trust. Den forste faktoren er tredjeparts informasjon. Dette dannes som
forventninger om et teammedlem skapt gjennom en annen person. Den andre faktoren er
beskrevet som en regel-basert faktor. Dette inneberer at swift trust oppstar pd bakgrunn av en
antatt felles forstdelse av prosedyrer, rutiner og gjennomfering av oppgaver. Den tredje
faktoren kalles en rolle-baserte faktor. Gjennom & vite stillingstittel til teammedlemmer
dannes en forventning om at vedkommende har visse kunnskaper knyttet til den formelle
rollen, som bidrar til swift trust. Swift trust baserer seg med andre ord pé forhdndstatte
antagelser og forventninger av et teammedlem som man ikke har et personlig kjennskap til.
Folgelig skal det lite til for at disse forhdndsantagelsene ikke stemmer, og swift trust er derfor

sveert svak og midlertidig (Jarvenpaa & Leidner, 1998).

3.1.2. Kontroll og oppfelging i virtuelle team
Flere forskere beskriver at overvaking er motstridende med 4 ha et tillitsfullt forhold (Costa &

Anderson, 2011; Piccoli & Ives, 2003; Webber, 2008; Mayer et al., 1995). Overvékende
atferd er en atferd som oppstar fordi det foles nedvendig & overvake sine teammedlemmer, og
forhindrer derfor utviklingen av tillit. Webber (2008) poengterer at jo hoyere tilliten mellom
teammedlemmene er, desto mindre utever teammedlemmene en overvakende atferd overfor
hverandre. Crisp og Jarvenpaa (2013) hevder pa den annen side at det er et behov for en
nyansering av begrepet overvaking, og beskriver en positiv sammenheng mellom overvéaking
og ytelse 1 virtuelle team. Dette begrunnes med at overvaking regulerer atferd og dermed
fremmer forutsigbarhet i teammedlemmers handlinger, som er viktig for etableringen av tillit.
Forutsigbarhet beskrives ogsé som tillitsstimulerende av Sjevold (2014). Hvis overviking har
en betydning hvor teammedlemmene kontrollerer og folger opp hverandres arbeid, vil dette
reflektere en &penhet og at de ikke har noe & skjule. Dette mé imidlertid ikke vare en atferd

som er forbeholdt én person, men en aktivitet som alle teammedlemmene deltar i. Hvis
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overvaking har denne betydningen, vil det 1 folge Sjovold (2014) sin teori om modenhet,

indikere at tillitsbegrepet har et innhold i samsvar med et hoyt modenhetsniva.

3.2. Tillitbegrepets valor i lys av andre teamprosesser
I team pa et hoyt modenhetsnivd vil som nevnt teammedlemmene beherske alle de fire

rollefunksjonene. Team med et hoyt modenhetsniva mestrer dermed 4 tilpasse betydningen av
tillitsbegrepet til formalsnivdet som omgivelsene krever (Sjeovold, 2014). P4 et lavt
formélsniva, hvor gruppen preges av faste prosedyrer, sekvensielt arbeid og klare faglige og
sosiale roller, har tillit en betydning hvor teammedlemmene ser pa hverandre som eksperter,
ved en “kan og vil du stette meg”- holdning. P4 et hoyt formélsnivd har derimot tillit en
betydning som preges av et onske om 4 ta reel del 1 hverandres kunnskap, som generalister
med en “utfordrer og konfronterer du meg’-holdning. Apenhet og undring gjer at nér
kunnskap deles, vurderes og diskuteres, blir den noe mer i teamet som folge av et samspill
med andre ideer. Dette vil derfor si at tillitsverdig atferd 1 et team nedvendigvis ikke er det
samme som tillitsverdig atferd i et annet team. I folge Sjovold (2014) vil utevelse av ledelse,
kunnskapsdeling og mentale modeller gjenspeile ulike prosesser, ut i fra hvilken betydning

tillitsbegrepet har. Dette er illustrert 1 figur 4.

Ekstern fokus - "flyt”
Tillit:

Som generalist;
"utfordrer og konfronterer du meg”

INNOVASJON

Ledelse:

Ingen tydelig leder
Kunnskapsdeling: Opposisjon
Konstruktiv kritisk til
medlemmenes bidrag

Mental modell:
Apen; under kritisk
vurdering

Internt fokus - "velsmurt”
Tillit:

Som ekspert;
"kan og vil du stgtte meg”

Ledelse:
Sterk ledelse ngdvendig

RESERVASJON Kunnskapsdeling:

Beskjeden interaksjon

Mental modell:
Lukket; taes for gitt

Figur 4: Tillitsbegrepets valer i lys av andre teamprosesser. Modifisert fra Sjovold (2014)
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En observasjon av hvordan team utever [ledelse, deler kunnskap og hvordan
teammedlemmene forstar hverandres mentale modeller, vil dermed kunne indikere hvilken

valer teamet gir tillit.

3.2.1. Ledelse
Ledelse representerer et stort fagomrade, og det finnes utallige teorier som beskriver hvordan

ledelse best skal uteves. Noen forskere vektlegger betydningen av & vare en sterk og
autoriter leder, mens andre peker pa viktigheten av en demokratisk lederskapsprosess.
Sjevold (2014) fremhever at det derimot er viktig & se utevelsen av lederskap 1 sammenheng
med omgivelsene, et syn som har visse likhetstrekk med situasjonsbestemt lederskap (Hersey
& Blanchard, 1993). Situasjonsbestemt lederskap omhandler imidlertid kun lederens evne til &
tilpasse sin lederstil til medarbeiderne (Sjevold, 2006). Motsetningsvis inkluderer Sjovold
(2014) ogsa at omgivelsene har betydning for teamdynamikken, og vil vere avgjerende for
utovelse av ledelse. Observasjon av et team som har tillit i samsvar med et hoyt formalsniva,
vil ikke vise én sterk formell teamleder, mens i et team som har tillit pa et lavt formélsniva,

vil nettopp den sterke lederen vare et kjennetegn.

Ledelse i et teamperspektiv defineres av Sjovold (2014, s. 214) som “evnen til & forvalte makt
slik at man bygger konstruktive relasjoner, og dermed eker sannsynligheten for at teamet vil
kunne lose sine oppgaver”. Det er ofte ett av teamets medlemmer som har det primare
ansvaret for 4 definere teamets mal, samt 4 sikre at teamet oppnar disse mélene (Zaccaro,
Rittman, & Marks, 2002). Dette vil vaere den formelle lederrollen i et team. Imidlertid er
teamledelse beskrevet som "styring av mellommenneskelige prosesser under handlinger"
(Morgeson, DeRue, & Karam, 2010, s. 8). Denne definisjonen innebarer at teamledelsen ikke
alltid er forbundet med en formell rolle knyttet til ett enkelt teammedlem. Lederskap kan
uteves av flere, men inneberer en strukturering og styring av aktivitet (Eid & Johnsen, 2006).
Teamledelse kan dermed bli sett pa som en funksjon som mé fylles (Morgeson et al., 2010),

og tilfredsstiller kritiske behov 1 et team.

3.2.1.1. Ledelse i virtuelle team
Ledelsen 1 virtuelle team er avhengig av & utfere flere av ledelsesfunksjonene ved hjelp av

virtuelle medier. Det eksisterer i dag liten kunnskap om betydningen av teamledelse gjennom
virtuelle medier, ettersom forskningen fortsatt er pd et tidlig stadium (Al-Ani et al., 2011; Bell
& Kozlowski, 2002; Jarvenpaa & Leidner, 1998; Majchrzak, Rice, Malhotra, King, & Ba,
2000). Sjevold (2014) peker imidlertid pd at det er store forskjeller i hvordan teamledelse
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fungerer og utvikles 1 virtuelle team sammenlignet med samlokaliserte team. En forklaring pa
denne forskjellen er at virtuelle medier begrenser en teamleders evne til & utove et sterkt
lederskap. Det er dermed grunn til & anta at én formell leders betydning kan vare mindre i

virtuelle team, sammenlignet med samlokaliserte team.

Begrensingen virtuelle medier medferer kan dermed delvis vere arsaken til at flere forfattere
har beskrevet et storre behov for selvledelse i virtuelle team (Bell & Kozlowski, 2002;
Nahavandi, 2003). Selvledelse i et team er definert som et team hvor teammedlemmene setter
sine egne maél, og hjelper hverandre til & vurdere, observere, forsterke, belonne og kritisere
seg selv (Bell & Kozlowski, 2002). Nar teamet ikke er samlokalisert er det vanskeligere for
én teamleder & ha full oversikt og kontroll over alle deloppgavene som de ulike
teammedlemmene utforer (Bell & Kozlowski, 2002). Som en folge av dette argumenteres det
for at noen av ledelsesfunksjonene ma overfores til teammedlemmene. Selv om teamlederen
ikke er like fremtredende nar lederskap uteves gjennom selvledelse, betyr ikke dette
nedvendigvis at teamledelsen uteves i samsvar med et hoyt modenhetsniva. Dette er fordi
selvledelse medforer at teammedlemmene er mer uavhengig av hverandre (Bell & Kozlowski,
2002), og dermed kan sies & fylle ledelsesfunksjoner med individuelle bidrag, istedenfor

sammen som en enhet.

Studier av virtuelle team har beskrevet at i team hvor tilliten var hgy ble det observert et
lederskap som roterte blant teammedlemmene (Jarvenpaa, Knoll & Leidner, 1998; Jarvenpaa
& Leidner, 1998). Teamledelsen 1 disse studiene var dermed ikke statisk, men heller avhengig
av oppgaven som skulle utferes. Da det oppsto et behov for at en ledelsesfunksjon skulle
fylles, fylte et teammedlem denne posisjonen. Med andre ord ble lederen hverken valgt eller
var konsekvent under gjennomferingen av oppgaven (Jarvenpaa et al, 1998). En slik
beskrivelse av utevelse av teamledelse, indikerer en overenstemmelse med hvordan
teamledelse utoves pd et hoyt formalsnivé (Sjevold, 2014). Hey tillit 1 disse studiene kan
dermed samsvare med en betydning av tillitsbegrepet pd et heyt modenhetsniva. Med
utgangspunkt i denne argumentasjonen kan det tyde pa at til tross for at virtuelle medier kan
gjore teamledelse mer krevende, er det fortsatt mulig for et virtuelt team & utove teamledelse i

samsvar med et hoyt modenhetsniva.
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3.2.1.2. Ledelse i krisesituasjoner
Teamledelse under en krise skal evne & takle usikkerhet, kompleksitet, tvetydighet, samt

stressende omstendigheter (Bharosa & Janssen, 2010; Crichton, Lauche, & Flin, 2005). I
ledelseslitteraturen eksisterer det imidlertid ingen tydelig enighet om hvordan teamledelse ber

utoves for 4 handtere disse omgivelsene.

Flere forskere beskriver at kontroll over stressende omstendigheter og usikre situasjoner best
handteres ved bruk av hierarkisk makt, noe som vil tilsi én klar og tydelig teamleder (Crichton
et al., 2005; Ibrahim & Allen, 2012). Dette begrunnes med at en teamleder som gir klare
kommandoer og tydelig fordeler arbeidet, medferer mindre folelsesmessige reaksjoner pa
stressfaktorer (Crichton et al., 2005; Ibrahim & Allen, 2012; Zaccaro et al., 2002).
Argumentasjonen for at en klar og kommanderende leder er nedvendig i krisesituasjoner
baserer seg dermed pd teammedlemmenes reaksjoner knyttet til stress og usikkerhet. I folge
Rua (2007) krever autoriteer ledelse at teammedlemmene har hoy tillit til teamlederen,
ettersom det er avgjerende at de stoler pé lederens beslutninger. Dette kan i trdd med Sjevold

(2014) beskrives som en hey tillit, men som har betydningen pé et lavt formalsniva.

Teammedlemmer som er trent til spesifikke oppgaver trenger ikke nedvendigvis en
overordnet forstaelse av situasjonen, men et sterkt lederskap som koordinerer de individuelle
bidragene (Sjevold, 2014). I et team som skal handtere kritiske hendelser, kan folgelig
prosedyrer og sterk ledelse kompensere for manglende forstielse av helheten og intensjonen
bak et oppdrag. Ettersom prosedyrer kun kan lages for kjente scenarier, vil slike team
imidlertid vere svert sarbare nar nye og ukjente situasjoner oppstar (Sjevold, 2014). Behovet
for en mer tydelig kommando, klart definerte roller og rutiner under en krise, er i samsvar
med synet pa ledelse i team som opererer pa et lavt formélsniva. I trdd med dette er slike team
ikke egnet til 4 hindtere uventede og komplekse problemer, der behovet for tilpasning og
raskt svar pa uforutsette situasjoner er avgjerende. Andre forskere argumenterer derfor for
behovet av & dele teamledelsen mellom teammedlemmene ogsé 1 krisesituasjoner (Buchanan
& Denyer, 2012; Comfort, 2007), da dette fremmer fleksibilitet og improvisasjon. Dette er
ogsa 1 samsvar med Sjevold (2014) sin beskrivelse av teamledelsens betydning pa et hoyt

formalsniva.

Forsvarets militer doktrine kalles oppdragsbasert ledelse (Forsvarsstaben, 2007). Dette synet

pa ledelse kombinerer en hierarkisk ledelsesstruktur med en desentralisert myndighet, som
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oppfordrer til et delt lederskap (Moldjord, Nordvik, & Gravrdkmo, 2005). Oppdragsbasert
ledelse erkjenner at krig har en innebygd uorden, usikkerhet og dynamikk, som er preget av
friksjon. Formalet med denne tankegangen er at et delt lederskap mellom teammedlemmer i
visse situasjoner kan eke hurtigheten 1 beslutningsprosessen under stort tidspress.
Forutsetningen for dette er at lederens intensjon er s& godt kommunisert at underlagte ledd
kjenner malet som enskes nddd. Johnsen og Lunde (2011) beskriver at medvirkning og delt
lederskap er viktig i oppdragsbasert ledelse, men at dette idealet imidlertid ikke utelukker en
autoriter lederstil nar situasjonen krever det. Arsaken til en vekslende form for utovelse av
ledelse er at en krisesituasjon innebarer store fysiske og psykiske pakjenninger, og pavirker
teammedlemmenes atferd. Forsvarets erfaring i slike situasjoner er at noe tradisjonell
autoriter ledelse og drill virker bra, ettersom stridssituasjoner kan vare belastende og gi
utover menneskers evne til 4 tenke og handle rasjonelt (Johnsen og Lunde, 2011). Dette er i
trdd med Sjovold (2014) sin beskrivelse av at teamledelsen mé tilpasses sine omgivelser. Et
eksempel péd dette er nér de enorme psykiske pékjenningene teammedlemmene utsettes for,
kan gjere det nadvendig & operere pa et lavere formalsniva, til tross for komplekse, kaotiske

og krevende omgivelser.

3.2.2. Kunnskapsdeling
Kunnskapsdeling og tillit har et gjensidig pavirkningsforhold (Hsu, Ju, Yen, & Chang, 2007;

Lee, Gillespie, Mann, & Wearing, 2010; Sjevold, 2014; Staples & Webster, 2008). Hvordan
kunnskap deles vil avhenge av hvilken betydning tillitsbegrepet har (Sjevold, 2014).
Kunnskapsdelingen i et team hvor tillitens betydning samsvarer med et hoyt formalsniva, kan
observeres ved at teammedlemmene er konstruktivt kritiske til hverandres bidrag. Pa et hoyt
formélsniva aksepteres ikke den enkeltes monopol pé ekspertkunnskap, dette byttes heller ut
med et onske om 4 ta reell del 1 denne kunnskapen. Dersom det er noe som virker uforstdelig,
sa sparres og graves det til argumentene er forstaelige og heres rimelige ut. Kunnskapsdeling
1 team med en betydning av tillit som er knyttet til et lavt formélsniva, kan derimot observeres
ved beskjeden interaksjon, hvor teammedlemmene presenterer og bidrar med sin kunnskap

nar den ettersporres.

Kunnskap kan deles inn 1 taus og eksplisitt kunnskap. Taus kunnskap lar seg ikke forklare
med ord, mens eksplisitt kunnskap er relativt lett & videreformidle (Polanyi, 1966).
Kunnskapsdeling er videre definert som prosessen der kunnskap som holdes av én person
blir omdannet til en form som kan forstas, absorberes og brukes av andre personer” (Ipe,

2003, s. 341). Det skilles mellom to typer kunnskapsdeling, henholdsvis eksplisitt og implisitt
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(Reed & Knight, 2010). Eksplisitt overfering av kunnskap skjer gjennom formelle kanaler, for
eksempel ved trening, dokumentasjon og intervju. Implisitt kunnskapsdeling er overfering av
kunnskap som skjer gjennom uformelle kanaler. Dette kan for eksempel vere gjennom & dele
historier over en kaffekopp (Reed & Knight, 2010). Armstrong og Cole (2002) beskriver at
kunnskapsdeling gjennom slike uformelle kanaler forekommer sjeldnere gjennom virtuelle
medier. Dette betyr at det vil vaere vanskeligere & dele kunnskap gjennom uformelle kanaler 1

virtuelle team sammenlignet med samlokaliserte team.

3.2.2.1. A diskutere og lytte til hverandres kunnskap
Kunnskapsdeling er avhengig av teamets felles kunnskapsdatabase (Cramton, 2001). Den

felles kunnskapsdatabasen er ofte mindre 1 virtuelle team enn i samlokaliserte team. Dette kan
vaere problematisk ettersom det er den felles kunnskapen som far oppmerksomhet i
diskusjoner (Cramton, 2001; Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). Kunnskap som kun enkelte
teammedlemmer besitter, har mindre sannsynlighet for & bli diskutert i teamet, og dermed
ogsa mindre pavirkningskraft (Cramton, 2001). Reagans og McEvily (2003) poengterer dette
problemet ved at virtuelle team fokuserer mer pa kunnskapen som teamet besitter i fellesskap,
i stedet for ekspertisekunnskap til de enkelte teammedlemmene. Ekspertisekunnskap som fa
teammedlemmer besitter er med andre ord vanskeligere & diskutere, ettersom de andre
teammedlemmene gjerne ikke har kunnskapen som kreves for & stille oppklarende og kritiske
sporsmal (Cramton, 2001). Dette vil si at nar teammedlemmene i virtuelle team besitter ulik
ekspertise, er det vanskelig & drefte denne og dermed ogsa benytte seg av ekspertiseressursene

det virtuelle teamet har.

Gjensidig tillit mellom teammedlemmer medferer at teammedlemmer bruker mindre tid pé a
bekymre seg om andres atferd og gjer det lettere & be andre om hjelp (Grenness, 2007). Tillit
medferer at teammedlemmene torr & dele informasjon, og s&rlig negativ informasjon. Dette er
noe som kan forhindre uenskede gruppeeftekter, som feilhandlinger eller ukritisk akseptering
av foresldtte losninger (Edmondson, 2012). Under kritiske omstendigheter er tillit spesielt
viktig, ettersom teammedlemmer prioriterer den informasjonen som kommer fra kilder de
anser som tillitsfulle (Rosenthal & Hart, 1991). Som en folge av dette er informasjonskilden
ofte vel sé viktig som selve informasjonen i en kritisk situasjon. I felge Rosenthal & Hart
(1991, s. 258) “vender man erene mot venner og allierte, heller enn ukjente”. Svake

tillitsrelasjoner mellom teammedlemmer kan dermed gjeore at viktig informasjon gér tapt,
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ettersom teammedlemmene ikke lytter til hverandre i like stor grad, enn om sterke tillitsband

hadde veert til stede.

3.2.3. Mentale modeller
Menneskers oppfattelse av omgivelsene rundt dem kan beskrives som et mentalt bilde, som

dannes pa bakgrunn av tidligere erfaringer og tilgjengelig informasjon. Forenklet kan en
mental modell forklares som en tenkt representasjon av virkeligheten (Eriksen, 2011). Rouse
og Morris (1986, s. 351) definerer mentale modeller som “en mekanisme der mennesker lager
en beskrivelse av et systems hensikt og form, forklarer hvordan systemet fungerer og dets
tilstand, og benytter denne forklaringen til & forutsi fremtidige tilstander i systemet”. Mentale
modeller utgjor dermed grunnlaget for hvilke antagelser og forutsetninger mennesker tar,

samt hvilke forventninger som dannes.

Jonker, Van Riemsdijk, og Vermeulen (2011) beskriver videre et skille mellom arbeid som
retter seg direkte mot oppgaven, og arbeidet som retter seg mot koordinering innad i teamet.
Mentale modeller relatert til oppgaven involverer dermed selve ressursene og oppgaven.
Mens mentale modeller knyttet til atferd omhandler interaksjon innad i teamet og teamets
medlemmer. Interaksjon i1 teamet vil representere det mentale bilde av for eksempel roller,
ansvar, interaksjonsmenster og informasjonsflyt. Oppfattelsen av teamets medlemmer vil
imidlertid utgjere det mentale bildet teammedlemmene har av hverandre, som for eksempel
hvilken kunnskap, kompetanse og preferanser de har. Sjevold (2014) gjor ikke et skille
mellom ulike typer mentale modeller, ettersom det ikke er mulig & observere akkurat hva som
skjer i hverandres tanker. Hvordan atferd oppleves kan derimot maéles, for eksempel ved bruk
av SPGR-verktoy. Forstaelsen av andre teammedlemmers virkelighetsforstielse, bade relatert
til oppgavene og teamprosesser, dannes pa bakgrunn av hvordan atferd oppfattes, som danner

grunnlaget for en tolkning av hverandres intensjon.

3.2.3.1. Felles mentale modeller
En felles mental modell er en mental modell som deles av flere teammedlemmer (Converse,

Cannon-Bowers, & Salas, 1993; Eriksen, 2011). Flere forskere har pekt pa at det er en klar
sammenheng mellom felles mentale modeller og en positiv prestasjon av teamet (Lim &
Klein, 2006; Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, & Cannon-Bowers, 2000). Felles mentale
modeller ligger til grunn for en felles forstaelse av situasjonen og miljoet teamet er satt til &
jobbe 1, men ogsd en gjensidig forstdelse av hverandres oppgaver, muligheter og
begrensninger (Johansen et al., 2007). I folge Sjovold (2014) vil det vaere sentralt med felles

mentale modeller for & oppna effektiv samhandling pa et gitt forméalsniva. Eid og Johnsen
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(2006) beskriver at graden av felles mentale modeller i et team kan observeres ved hvor mye

informasjon som deles uoppfordret mellom teammedlemmene.

Felles mentale modeller i et team beskrives likevel ikke som utelukkende positivt. Det hevdes
at hvis teamet fastldses i1 en felles mental modell kan dette begrense kreativiteten i1 teamet,
gjore det vanskelig & komme med nye lgsninger, samt & se potensielle feil ved hverandres
oppfattelser (Eriksen, 2011). Eid og Johnsen (2006) peker derfor pé at det ikke er optimalt at
teammedlemmene har identiske mentale modeller, men at teammedlemmene har en felles

forstéelse av hverandres mentale modeller som leder til felles forventninger.

3.2.3.2. Forstaelse av hverandres mentale modeller
En forstéelse av hverandres mentale modeller, vil kreve en evne og vilje til & utforske og

identifisere hverandres forutsetninger og antagelser (Sjovold, 2014). Dette beskrives som en
forutsetning for at team skal greie a tilpasse seg ulike formaélsnivd. En forstaelse av
hverandres mentale modeller vil bidra til en implisitt koordinering, som er nedvendig for at et
team skal kunne takle stor arbeidsbelastning, stort tidspress og et uklart og dynamisk miljo
(Eid & Johnsen, 2006).

Teamets forstaelse av hverandres mentale modeller, vil videre relateres til tillitsbegreps
betydning (Sjevold, 2014). I et team hvor tillitbegrepets betydning samsvarer med et hoyt
formélsniva, kan teamet observeres ved at teammedlemmene &pent utfordrer hverandres
forutsetninger og antagelser, som utgjer grunnlaget for de mentale modellene. Dette bidrar til
at teammedlemmenes virkelighetsbilde er under en kritisk vurdering, og gir
teammedlemmene muligheten til & etterprove sin og andres forstdelse. Pa den maten oppnéar
teamet en bevissthet rundt hverandres virkelighetsforstaelse, samt en forstdelse for
teammedlemmenes forventninger til prosessen og utfallet. Denne forstielsen gjor at
misforstelser mellom teammedlemmene sjeldent oppstar (Sjevold, 2014). I team hvor
tillitsbetydningen pa den annen side samsvarer med et lavt formdlsniva, sper eller undersoker
ikke teammedlemmene hverandres tanker og forstaelser. Det blir heller tatt for gitt at egen og
andres forstdelse er korrekt og samstemmer. Sjevold (2009) beskriver at forutsigbarhet
stimulerer tillit, og folgelig vil det & ikke kjenne hverandres mentale modeller gjore at

teammedlemmer oppleves uforutsigbare, og redusere tilliten mellom teammedlemmene.
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Teammedlemmenes atferd styres i1 stor grad av ubevisste forventninger, som utgjer
bakgrunnen for hvordan teammedlemmer tolke det som skjer i teamet (Sjovold, 2014). Det at
teammedlemmer tolker atferd forskjellig legger dermed foringer for forstielsen av budskapet.
Basert pad teammedlemmers erfaring med samspill tillegges atferden forskjellig betydning og
intensjonen bak tolkes ulikt (Sjevold, 2014). En forstdelse av hverandres mentale modeller
muliggjer imidlertid at teammedlemmene forstdr hvordan de kan samordne sin atferd, og
dermed sammen klarer & velge fremgangsmaéter uten a eksplisitt métte koordinere seg (Eid &
Johnsen, 2006). Teammedlemmer med ulike mentale modeller opplever derimot hverandres
roller, og hva som skjer mellom medlemmene forskjellig. Dersom teammedlemmene tolker
atferd ulikt vil dette komplisere samhandlingen. Ulike mentale modeller er den vanligste
arsaken til uenigheter, frustrasjoner og konflikter i team (Sjevold, 2014). I team hvor
teammedlemmer er ukjente med hverandre vil det videre vaere vanskeligere & oppné felles
mentale modeller og en forstaelse for dem (Espevik, 2011; Espevik, Johnsen, Eid, & Thayer,
20006).

Som beskrevet tidligere vil betydningen tillitsbegrepet har, gjenspeiles 1 hvordan sentrale
teamprosesser utaves. Hvis omgivelsene teamet operer under krever en annen valer av
tillitsbegrepet enn hva teammedlemmene har, kreves en utvikling som endrer forstaelsen av

begrepet. Dette kan gjeres gjennom teambygging.

4. Teambygging

Norske bedrifter investerer 1 dag betydelige summer pa teambygging, med en felles intensjon
om & oke teamets ytelse. Flere forskere stiller imidlertid spersmalstegn bak effekten av
teambygging (Klein et al., 2009; Salas, Rozell, Mullen, & Driskell, 1999), og 1 folge Eriksen
(2011) oppleves teambygging ofte som en usystematisk og ustrukturert prosess. Nar det er
sagt, er det ingen entydig tolkning 1 neringslivet eller i forskning hva teambygging inneberer.
Sjevold (2014, s. 71) definerer teambygging som “langsiktige, systematiske og malrettete
arbeidsoppgaver, 1 den kontekst teamet skal operere 1, hvor hensikten er & oke teamets ytelse 1
forhold til omgivelsenes krav”’. Denne definisjonen presiserer to sentrale egenskaper ved
teambygging, som bidrar til en innsnevring av begrepet. For det forste understrekes det at
teambygging ikke kan sees uavhengig av teamets omgivelser. Som en konsekvens av dette vil
team som opererer i forskjellige omgivelser kreve ulik form for teambygging. For det andre

ma teambyggingen foregd i den konteksten teamet arbeider i til vanlig. Dette medferer at
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populere aktiviteter som flere bedrifter i dag ofte beskriver som teambygging, som for
eksempel bowling og skiturer, ikke er teambygging i trdd med denne definisjonen.
Teambygging beskrives av Sjovold (2014) som er verktoy for & gjere et team i stand til &

tilpasse sin dynamikk til hva som er mest effektivt for oppgavene teamet skal lase.

4.1. Trening som verktoy for a laere
Trening ansees som et av de viktigste verktoyene for & lere (Eriksen, 2011). En forstdelse av

menneskers leringsprosess er derfor et sentralt fundament nar team skal trenes og utvikles.
Det er mange teorier og konsepter som har beskrevet hvordan individer larer. En av teoriene
som har blitt viet mest oppmerksomhet er Kolb (1984) sin teori om erfaringsbasert laring.
Erfaringsbasert lering tar utgangspunkt i at laering oppnds gjennom & analysere og reflektere
over konkret erfaring. Refleksjon gir grunnlag for 4 skape nye lerepunkter, som videre kan
generaliseres til ny handling. Disse vil igjen videreferes til nye konkrete erfaringer, som
utgjor grunnlaget for ny refleksjon. Slik fortsetter laeringsprosessen i en spiral, som vist i figur

5.

Konkret erfaring
Teste i nye Observasjon og
situasjoner refleksjon

4

¥

Utvikle nye
leeringspunkter

Figur 5: Den erfaringsbaserte laeringsprosessen (Kolb, 1984, s. 21)

Et eksempel pa et treningsverktoy som bidrar til lering gjennom konkret erfaring er
krysstrening (Blickensderfer, Cannon-Bowers, & Salas, 1998). Krysstrening kan blant annet
gjiennomfores ved a rotere pa hverandres formelle roller, og teammedlemmene lerer dermed
om hverandres oppgaver (Eid & Johnsen, 2006). Dette kan vere hensiktsmessig for
teammedlemmer som er avhengig av et svart tett samarbeid. Oppgavene 1 rolleroteringen ma
velges ut kritisk, og ikke vere for tekniske eller detaljerte (Eriksen, 2011). Formalet med en
slik erfaring er & gjore koordinering og tilpasning mellom de ulike teamrollene lettere. Dette

skjer gjennom & etablere en forstdelse av hverandres forutsetninger og antagelser, som vil
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forenkle prosessen med a utforske og identifisere hverandres mentale modeller. Krysstrening
kan pévirke tillitsnivéet i teamet (Eriksen, 2011), samt medfere mere effektive teamprosesser

(Blickensderfer et al., 1998).

Refleksjon er videre en sentral del av leringsprosessen 1 erfaringsbasert laering.
Tilbakemelding innebaerer refleksjon, og er et viktig virkemiddel for & skape leering (Eid &
Johnsen, 2006). Sjevold (2014) beskriver at god tilbakemelding kjennetegnes av a vaere
konkret, umiddelbar, relevant, konstruktiv og ansvarliggjerende. Videre er det viktig at
tilbakemeldingen ikke utelukkende baserer seg pd konkrete observasjoner av dynamikken
mellom teammedlemmene. Tilbakemeldingen ma ogsa omhandle teamdynamikken i forhold
til sin kontekst, samt involvere teammedlemmenes forstielse av sentrale begreper som tillit,

polarisering, samarbeid med andre grupper og rollestruktur.

4.2. Fra resultatfokus til prosessfokus
Eriksen (2011) hevder at dagens trening i krise- og beredskapsledelse med fa unntak

fokuserer pd at team skal demonstrere sine ferdigheter gjennom & unngd feil. Dette foregar
gjennom at teamet utsettes for et forhandsbestemt scenario, som teamet ma vise at det mestrer
ved & handtere scenarioet uten vesentlige feilhandlinger. Lykkes teamet med dette,
konkluderes det med at teamet er kompetent. En betydelig begrensning ved en slik
treningsform, er at selve teamarbeidet ikke utdypes. Etter endt ovelse kan det ikke sies noe
om drsaken til at teamet mestret gvelsen, om teamet vil lykkes i andre omgivelser, og heller
ikke hvorvidt resultatene var en konsekvens av godt teamarbeid eller flaks. Ved a fokusere pa
resultatet, om teammedlemmenes lykkes med & hdndtere det gitte scenarioet eller ikke, trenes
teamet 1 hovedsak pd 4 ta den riktige avgjerelsen i den konkrete situasjonen. Hvis
teamtreningen derimot tar utgangspunkt i teamprosessene vil dette i1 folge Eriksen (2011)
kunne trene teamet til 4 ta avgjorelser pa riktig méte uavhengig av situasjon. I den senere tid
har fokuset derfor blitt rettet mot teamarbeidet og teamprosessene, som et sentralt element i &
forbedre teamets ytelse (Eriksen, 2011; Sjevold, 2014). Eriksen (2011) hevder folgelig at
beredskapstrening ma ga fra & basere treningen pa narvaer av feilhandling og beslutningsfeil,

til & identifisere styrker og svakheter 1 teamprosessene.

4.3. Teamutvikling
Fokus pad prosess og resultat gjor videre at Sjovold (2014) deler teambygging 1 to

underkategorier; teamtrening og teamutvikling. I teamtrening er teamet allerede pé ensket

formélsniva. Derfor er det hensiktsmessig a trene pa & perfeksjonere og drille pa a bli bedre 1
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sine spesifikke oppgaver, slik at effektiviteten okes innen eksisterende formalsnivd. En slik
treningsform har dermed et fokus pd resultatet. I teamutvikling er teamet derimot ikke pé
onsket formalsniva. Hensikten ved teamutvikling er derfor & utvikle teamet til & mestre et
hoyere formalsnivd. Her ma teamets dynamikk utvikles, og felgelig mé teamprosessene vare i

fokus.

Teamutviklingsprosessen starter i folge Sjovold (2014) med at teamet ma identifisere hvilket
formalsniva teamet opererer pd i dag, og hvilket formélsnivd de ma operere pd for & vere i
stand til & mete omgivelsenes krav. Dersom teamutviklingen ikke inneberer en avklaring av
hvilke teamprosesser som kreves av omgivelsene og oppgaven, kan teamutviklingen risikere &
utvikle lite hensiktsmessige teamprosesser. For & vare i stand til & utvikle teamet, mé teamets
kontekst, dynamikk og det enkelte medlem ha et samtidig fokus i teamutviklingsprosessen.
Dette er en folge av at en endring pa ett av nivdene vil pévirke minst ett av de andre av

nivéene.

Sjevold (2014) beskriver teamutvikling som en akkumulativ prosess, som stegvis forer til at
alle teammedlemmene blir i stand til & mestre et gkende atferdsspekter. Figur 6 viser hvilken
type atferd som alle teammedlemmene ma vere i stand til & mestre pd de ulike
formélsnivaene. Ved & utvide sitt atferdsspekter vil teamet oke sin evne til & operere pa et
hoyere formalsnivd dersom omgivelsene krever dette, men mister likevel ikke evnen til &

operere pa et lavere formélsniva.

Innovasjon ' ‘ . . £ Utfordrer

Produksjon ‘ ‘ . + Tar ansvar
Lagand ‘ . + Lojalitet/forpliktet

Reservasjon ‘ Hensynsfull

Figur 6: Aktivering av rollefunksjoner pa de ulike formalsniviene. (Sjevold, 2014 s. 73)
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Tillit er et sentralt aspekt i utvikling av team. Tradisjonelt har det gjerne eksistert en
oppfatning av at tillit etableres i hyggelige omgivelser. Dette avkreftes av Sjevold (2009),
som hevder at tillit pa et hoyt formalsnivd skapes gjennom dapen, direkte og erlig
kommunikasjon. I situasjoner preget av harmoni er det ikke et behov for & ta opp vanskelige
tema som vil kreve en slik kommunikasjon. Som en folge av dette er det viktig & skape
“opphetede” situasjoner i teamet som utlgser en slik kommunikasjonsform (Sjevold, 2009).
Et hovedformal i teamutvikling er i folge Sjovold (2009) & lesrive seg fra faste rollemenstre,
slik at et mer fleksibelt rollemenster oppnés. I teamutvikling er det dermed et sentralt aspekt &
kjenne sin egen atferd i ulike omgivelser, hvordan atferden pavirkes, samt pavirker andre. Et
viktig poeng her er likevel at leering ikke nedvendigvis forer til en atferdsendring. A oppné en
varig endring i atferd pavirkes av flere forhold, som for eksempel motivasjonen personene har
for & forandre seg (Eriksen, 2011). Dette vil ikke utdypes videre, men det understrekes at &

oppnd varig endring etter teamutvikling er bdde komplisert og sammensatt.

I virtuelle team som skal utvikles, hevder Sjevold (2014) at det er spesielt viktig at
teammedlemmer mé oves i1 evnen til & vaere nysgjerrig pa & forstd hverandre. En overdrevet
forklaring av forskjellene mellom teammedlemmene, hemmer en slik nysgjerrighet, ettersom
teammedlemmene da sitter igjen med alle svarene. Videre er det spesielt viktig & utvikle
“kjereregler” i virtuelle team, som innebarer hvordan teammedlemmene ber oppfere seg for &
gi et godt fersteinntrykk. Med andre ord mé det utvikles en bevisstgjoring 1 hva som er

tillitsbyggende atferd pa det formalsnivaet som er mest hensiktsmessig for teamet.

Oppsummert vil det kreves & ha tillit i samsvar med et heyt modenhetsniva i virtuelle team
som skal hindtere komplekse og usikre omgivelser. Denne betydningen gjenspeiles videre 1
hvordan ledelse og kunnskapsdeling uteves, samt kjennskap til hverandres mentale modeller.
Opererer teamet pa et lavere formalsniva enn hva omgivelsene krever, vil dette vanskeliggjore
teamets evne til & handtere sine omgivelser. For & gke denne evnen kan teamet utvikles

gjennom systematisk og langsiktig teambygging.
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Metode

I folgende del vil metoden som er brukt i denne masteroppgaven beskrives. Metodekapittelet
vil forst forklare hvilket forskningsdesign som er brukt, og videre folger en beskrivelse av
forskningsmetoden som er benyttet. Deretter vil det beskrives hvordan og hvorfor
forskningsmetodene er blitt gjennomfort for & samle empiri til denne oppgaven. Til slutt blir
det gitt en evalueringen av de anvendte metodene gjennom en vurdering av oppgavens
validitet og reliabilitet. Redegjorelsen av metodene som er blitt benyttet vil bli sett i lys av
Kvale (2001) sine tre etiske regler om forskning pa mennesker: den informertes samtykke,
konfidensialitet og en vurdering av konsekvenser. Disse etiske betraktningene vil bli diskutert

1 de delene av arbeidet med oppgaven hvor vi opplevde etiske problemstillinger.

5. Metodevalg

Samfunnsvitenskapelig metode omhandler fremgangsméten for & innhente informasjon om
virkeligheten, samt hvordan denne informasjonen kan analyseres slik at den gir ny innsikt 1
samfunnsmessige forhold og prosesser (Johannessen, Tufte, & Kristoffersen, 2004). Hvilke
samfunnsforhold og problemstillinger som skal belyses avgjor hvilke metoder det er mest
hensiktsmessig 4 benytte (Grenmo, 2004). Oppgavens problemstilling og case har dermed
blitt brukt som grunnlag for a velge tilherende metoder for & fremskaffe empiri til oppgaven.

Det forste valget som ble tatt var hvilket forskningsdesign som skulle benyttes.

5.1. Forskningsdesign
Forskningsdesignet guider forskeren gjennom prosessen med & samle, analysere og tolke

observasjoner. Forskningsdesignet representerer dermed en logisk modell av bevis som gir
forskeren muligheten til 4 dra slutninger om kausale forhold mellom variablene som
undersgkes (Yin, 2009). Forskningsdesignet som er benyttet i denne oppgaven er casestudie.
Yin (2009) presenterer en todelt definisjon av en casestudie. For det forste er casestudien en
empirisk undersokelse som studerer et samtidsfenomen i dybden, innenfor fenomenet sin
reelle kontekst, spesielt nir grensene mellom fenomenet som studeres og omgivelsene rundt
er utydelige. For det andre pdpeker Yin (2009) at en casestudie er i stand til & héndtere
situasjoner hvor det vil vare flere variabler av interesse enn datapunkter. Dette gjor at

casestudien bygger pa flere beviskilder, hvor data ma konvergere, slik at konklusjon
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fremkommer fra flere utgangspunkter. Dette betyr igjen at en casestudie vil kunne dra nytte

av tidligere forskning og teori som kan veilede datainnsamlingen og analysen (Yin, 2009).

5.1.1. Hvorfor har vi valgt case-studie?
I denne oppgaven ensker vi & beskrive hvordan tilliten utfordres i virtuelle team, altsa

spesifikke aspekter ved de virtuelle teamene i1 Statoil. Som beskrevet ovenfor papeker Yin
(2009) at en casestudie er spesielt egnet nar et fenomen innenfor dets virkelige kontekst skal
undersokes og nar atferdsmessige hendelser ikke kan kontrolleres. I vir oppgave undersgkes
teamene hos Statoil innenfor den konteksten teammedlemmene opererer under. Samtidig har
vi ikke kontroll over atferdsmessige hendelser som pavirker teamene. P4 bakgrunn av disse

karakteristikkene utpeker casestudie seg som et relevant forskningsdesign.

Forskningsspersmal kan i hovedsak deles inn i1 kategoriene hva/hvilke, hvorfor og hvordan
(Blaikie, 2010). Vare forskningsspersmal er begge formulert med “hvordan”-spersmal. Slike
spersmal omhandler hvordan forandring kan skapes med praktiske resultater, og innebarer at
vi har en eksplorerende problemstilling. Fokus for slike spersmél ligger pd hvordan
karakteristikkene, de sosiale prosessene eller menstrene kan endres (Blaikie, 2010). Dette
samsvarer ogsd med var problemstilling, der vi forst identifiserer tillitsutfordringer, og
deretter hvordan disse kan imgtekommes og reduseres. I folge Yin (2009) er casestudier godt
egnet til & besvare hvordan”-spersmél. Videre vil en eksplorerende problemstilling kreve en
metode som "far frem nyanserte data, gar i dybden, er felsom for uventede forhold og dermed
apen for kontekstuelle forhold” (Jacobsen, 2005, s. 62). Forskningsspersmélenes formulering
understotter derfor relevansen av en casestudie i denne oppgaven. Folgelig anser vi derfor

casestudie som et velegnet forskningsdesign for & kunne besvare vare forskningsspersmal.

5.2. Forskningsmetode
Metoden representerer fremgangsmater for & hente inn, bygge opp og analysere et

datamateriale (Holter & Kalleberg, 1996), og sikrer derfor at de spersmélene som er stilt
besvares (Kleven, 2002). Kunnskap om et emne kan fremskaffes pa ulike méter, og
forskningsmetoder deles tradisjonelt inn i to hovedkategorier: kvantitative forskningsmetoder
og kvalitative forskningsmetoder (Johannessen et al., 2004). Det er fullt mulig & kombinere
flere forskningsmetoder, og de kan ogséd ofte gjensidig supplere hverandre for a fi besvart
problemstillingen péd en god méte (Holter & Kalleberg, 1996; Jacobsen, 2005; Kleven, 2002).

Dette gjor det ogsd mulig & f& frem et bredere perspektiv pd det som skal undersekes. En
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kombinasjon av forskningsmetoder understottes av Gronmo (2004), som papeker at det ikke

er slik at den ene forskningsmetoden utelukker den andre.

Jacobsen (2005) papeker at hvis problemstillingen er av eksplorerende art, trenger forskeren
en metode som far frem nyanser i data, noe som vanligvis krever noen fa enheter. Slike
metoder vil egne seg til innsamling av kvalitative data. En testende problemstilling vil ofte
finne omfanget, hyppigheten eller rekkevidden av et fenomen. Dette vil ofte kreve en
kvantitativ tilneerming. For & besvare var problemstilling har vi i denne oppgaven valgt en
kombinasjon av kvalitative og kvantitative forskningsmetoder. Vi benytter oss i hovedsak av
en kvalitativ tilnerming, men det blir ogsa benyttet kvantitative data. De kvalitative dataene
kommer fra intervju og observasjon, mens de kvantitative dataene kommer fra en SPGR-
sporring. Dette gjor at de kvantitative og kvalitative beviskildene supplerer hverandre, og
nyanserer forstaelsen for de studerte begrepene. Sjovold (2014, s. 26) beskriver folgende om
observasjon og SPGR-sperreskjema: “Mens direkte observasjon kan gi et bilde av bevegelser
i gruppens dynamikk over et kort tidsrom, vil sperreskjema gi et snap-shot eller et
gjennomsnittsbilde av gruppens dynamikk over noe tid”. Dette er et eksempel pd to av
metodene vi har benyttet, som utfyller hverandre og bidrar til en okt forstdelse for

problemstillingen.

Ettersom vi benytter bade kvalitative og kvantitative forskningsmetoder i denne oppgaven, vil
dette si at vi benytter oss av delvis blandede forskningsmetoder (Leech & Onwuegbuzie,
2009). Med dette menes at kvantitative og kvalitative data er innhentet samtidig eller
sekvensielt i sin helhet, og blandes forst nar dataene skal tolkes og analyseres. Yin (2009)
beskriver at blandede forskningsmetoder kan gjore det mulig for forskere & tilnerme seg mer
kompliserte forskningsspersmal og samle inn en rikere og sterkere beviskilde enn én enkelt
metode klarer alene. Dette er et argument som understotter vart valg av delvis-blandede

forskningsmetoder 1 denne casestudien.

5.3. Valg av case
Strategisk utvelgelse innebarer at forskeren pa forhiand har bestemt seg for hvilken malgruppe

forskningen skal rette seg mot for a innhente nedvendige data (Johannessen et al., 2004). Vi
har dermed benyttet en strategisk utvelgelse med tanke pé Statoil-teamene i var oppgave,
ettersom det ble bestemt pa forhand hva vi ensket a analysere: team som samhandler virtuelt i

Statoil. Gjennom vare veiledere har vi hatt en kontaktperson i Statoil som har organisert
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hvilke team som kunne brukes som analyseenheter. Dette har forenklet prosessen med & samle
inn data, ettersom Statoil er en stor organisasjon hvor det ville vert vanskelig & komme i
kontakt med relevante respondenter pad egenhand. Utsendelsen av SPGR-sperring til disse
respondentene har videre foregatt gjennom var veileder, og intervjuobjektene ble ogsa valgt ut
av var kontaktperson i Statoil. Dette har sikret at vi har fatt en god bredde i respondentene
med tanke pa fagmiljo, samt intervjuobjekter med svert lang erfaring. Nar det gjelder
krisesimuleringene kontaktet vi selv de to simuleringsbedriftene. I forkant visste vi ikke
hvilke team vi fikk muligheten til & observere. Hensikten her var imidlertid & f& muligheten til
a komme pé et relevant kurs, som kunne bidra til & eke forstdelsen for hvordan team kunne
trenes og utvikles for & handtere uenskede hendelser. Hvilke bedrifter disse teamene kom fra

var derfor av mindre betydning for var oppgave.

Yin (2009) beskriver fire designstrategier for casestudier, som stammer fra to dimensjoner
ved utformingen av casestudiet. Den ene dimensjonen baserer seg pa hvorvidt det arbeides
med én enkelt case eller flere case mens den andre baserer seg pa om det velges en holistisk
tilneerming (én analyseenhet) eller en analytisk tilneerming (flere analyseenheter). En
casestudie kan folgelig bestd av flere case (Jacobsen, 2005). Var oppgave bestdr av to case,
Statoil-caset og krisesimulator-caset. Innenfor krisimulator-caset er det videre valgt to
analyseenheter. Disse er representert ved teamet som ble observert hos Simsea, samt teamene
som ble observert hos SMSC. Var oppgave samstemmer dermed med det som omtales av Yin

(2009) som en “’Flere-case-design med flere analyseenheter”, som illustrert i tabell 1.

Tabell 1: Designstrategier (Johannessen et al. 2004 s.82, basert pa Yin, 2009)

Personer/felt som kontaktes
Temaet som studeres

Enkelt case-design Flere-case-design

Studier av mange av sammej
type felt eller personer pa
tvers av tid og rom

Studium av en sammen-

En analyse-enhet hengende enhet

Et felt, men selektivt fokus § Multi case-design med vekt
Flere analyse-enheter | pa begrensede delfelt og/ | pa utvalg av begrensede
eller personer delfelt og/eller personer
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6. Datainnsamling

Nar et forskningsprosjekt skal settes 1 gang er det viktig a ta bevisste valg rundt hvilke typer
data som skal innhentes. Det skilles mellom tre typer data, henholdsvis primer, sekundeer og
tertieer data (Blaikie, 2010). Primardata er den data som forskeren selv utferer i henhold til
innsamling, analysering og rapportering. Sekundardata er data som andre allerede har samlet
inn. Tertieerdata har blitt analysert enten av forskeren som utviklet dem, eller av noen som har

tatt 1 bruk sekundeer data.

I denne oppgaven er primardata hovedsakelig blitt tatt i bruk. I forkant av intervjuene med de
Statoil-ansatte studerte vi imidlertid sekundardata. Dette gjorde vi gjennom a lese Sintef-
rapporter som tok for seg endringer Integrerte Operasjoner har medfert, som blant annet var
hvordan de menneskelige faktorene ble utfordret. P4 denne méten tilegnet vi oss et bilde av
dagens situasjon, samt interessante tema og aspekter som bidro til & forme var
problemstilling. Ved bruk av primardata har vi hatt direkte kontakt med kilden (bade Statoil-
ansatte og kursdeltakere pa krisesimulatorene), samt kontroll over utforming og analyse av
oppgaven. Vi har videre bevisst unngétt bruk av tertieerdata i oppgaven, som for eksempel vil
si at vi ikke har benyttet funn sitert i andre forskeres arbeid. Dette inneberer at vi alltid har
gatt til hovedkilden av artikler og beker som redegjor for et tema, som har vart viktig for &
vurdere om tidligere forskning er gyldig i den konteksten vi studerer. Det at vi i hovedsak har
brukt primerdata medferer i folge Blaikie (2010) ogsé at vi selv stér i en posisjon der vi mé

vurdere kvaliteten. Dette vil vi videre droftes i delkapitlene 7.3 og 7.4.

Videre folger en beskrivelse av de tre metodene, henholdsvis observasjon, SPGR og intervju,
som er benyttet for innsamling av data i denne oppgaven. Det vil bli gitt en beskrivelse av
disse metodene, samt en redegjorelse for hvordan innsamlingen av data innenfor de tre

metodene har foregatt.

6.1. Observasjon
Observasjon innebarer & studere personers eller gruppers atferd (Jacobsen, 2005). Ved

observasjon studerer forskeren andre personers uttrykk gjennom kropp, sprdk og handling
(Thagaard, 2003). Den 25. februar, samt 27. og 28. mars deltok vi som observaterer pa to
ulike krisesimuleringskurs. Under kursene opptradte vi i henhold til Johannessen et al. (2004)

som tilstedevaerende observaterer. Ved starten av kursene spurte vi om kursdeltakernes
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samtykke, ga dem beskjed om konfidensialiteten, forklarte formélet med masteroppgaven,

samt hvilke konsekvenser det ville ha at vi observerte dem.

Det gjores videre et skille mellom &pen og skjult observasjon (Jacobsen, 2005), samt
deltagende og ikke-deltagende observasjon (Askheim & Grenness, 2008). Apen observasjon
er nar dem som observeres blir informert om hva som kommer til & skje. Skjult observasjon er
derimot nér det ikke blir gitt informasjon om observasjonen. Ved deltagende observasjon har
forskeren en aktiv rolle, mens ikke-deltakende observasjon inneberer at forskeren kun er en
tilskuer. Under krisesimuleringskursene satt vi 1 bakgrunnen og observerte teamene og deres
handlinger, i tillegg til at vi i pausene fikk mulighet til & snakke med deltagerne. Denne
formen for observasjon klassifiseres i henhold til Jacobsen (2005) derfor som &pen, ikke-
deltagende observasjon. Ved denne formen for observasjon var kursdeltakerne hele tiden klar
over at de ble observert av oss. En ulempe med dette er at observasjonene kan bare preg av at
kursdeltagerne kan endre atferd nér de er klar over at de blir observert. En slik effekt har fort
til at noen forskere mener relabiliteten blir bedre dersom observasjonen er skjult. P4 den
annen side ville skjult observasjon, ved for eksempel videoovervékning, skapt et etisk
dilemma knyttet til hvorvidt det er riktig & studere mennesker som ikke har gitt sitt samtykke
(Jacobsen, 2005; Thagaard, 2003). Jacobsen (2005) poengterer dermed at et vanlig
forskningsetisk krav er at datainnsamling kun ber skje nér undersekelsesobjektene har

samtykket.

Observasjon er en velegnet metode for & se hva mennesker faktisk foretar seg, fremfor &
studere hva som rapporteres at de gjor. Det sporres ikke om synspunkter, folelser eller
holdninger, men snarere observeres det hva som blir gjort og sagt (Robson, 2011).
Observasjon av krisesimulatorene har folgelig gitt oss et innblikk i hvordan et kriseteam
faktisk samhandler, 1 omgivelser som er sd virkelighetsnaere som vi har mulighet for &
observere, uten at det faktisk skjer en storulykke. Dette ble benyttet for a utarbeide og belyse

vért andre forskningsspersmal.

Observasjonene ble dokumentert i form av manuelle notater (Johannessen et al., 2004). Det
vil si at vi selv noterte det som foregikk, og som vi pé det tidspunktet ansi som relevant for
vart studie. For a sikre at vi ikke mistet verdifull informasjon gikk vi 1 fellesskap gjennom

notatene pa slutten av dagen og skrev disse mer utfyllende. I folge Johannessen et al. (2004)
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er dette spesielt viktig & gjore like etter en observasjon, ettersom det da er enklere & huske hva

som har skjedd, samtidig som et helhetlig bilde av situasjonen er blitt dannet.

6.2. SPGR

SPGR er en forkortelse for Systematisere-Person-Gruppe-Relasjonen. Dette verktoyet
kombinerer tidligere bidrag fra litteraturen som omhandler teamroller, perspektiver pa sosial
interaksjon, gruppeemosjonalitet, gruppefunksjoner og gruppeutvikling (Sjevold, 2006).
Verktoyet er et resultat av over 70 ars teoretisk utproving. Ideen bak teorien er at det finnes
visse menstre 1 sosiale samspill som kan identifiseres gjennom systematisk observasjon av
atferd (Sjevold, 2007). En gjennomgang av teorier om teams utvikling over tid, viser at et
baerekraftig samspill avhenger av at teamet mestrer fire grunnleggende funksjoner. I SPGR-
teori er disse fire funksjonen Kontroll, Omsorg, Opposisjon og Lojalitet (Sjevold, 2014).

6.2.1. SPGR feltdiagrammet
Feltdiagrammet viser relasjoner mellom personene som inngar i SPGR-analysen. Dette er en

fremstilling av teamets sosiale felt hvor relasjonene mellom medlemmene er det som

analyseres, som vist figur 7. Denne kan enten illustreres pa individ- eller gruppeniva.

Figur 7: Fremstillingen av et SPGR-feltdiagram

Dette diagrammet er delt inn tre sektorer med ulik farge, henholdsvis blé, grenn og red. Den
bla sektoren (kontroll) representerer atferd som stetter effektivitet og oppgavelosning, den
gronne (omsorg) representerer ivaretagenhet og relasjoner, mens den rede (opposisjon)

representerer atferd knyttet til kritikk. Hver person eller hvert team representerer en sirkel i
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feltdiagrammet. Fargen pa sirkelen peker pa at personen har en spesifikk rolle eller funksjon.
En gul sirkel vil indikere at vedkommende er i stand til & understotte atferd knyttet til alle de
fire rollefunksjonene. Dersom sirkelen har fargen red, grenn eller bla, vil dette si at
teammedlemmet viser sd mye atferd knyttet til denne fargen, at vedkommende har tatt pa seg
en definert rolle knyttet til enten opposisjon, omsorg eller kontroll. Gré sirkler indikerer at
vedkommende viser en atferd som symboliserer tilbaketrekning. Denne atferden kan hemme
teamets utvikling dersom den dominerer over tid. Sirklene i diagrammet har ogsd ulik
storrelse. Dette betegnes som pavirkningsdimensjonen. En stor sirkel markerer en person med

stor innflytelse péd teamet, mens en liten sirkel markerer en person med liten innflytelse.

6.2.2. Innsamling av SPGR-data
I var oppgave er det blitt sendt ut et SPGR-sperreskjema til respondentene 1 Statoil (se

vedlegg 3). Sperreskjemaet bestdr av 24 pastander som beskriver atferd ved tre ord eller
fraser. Respondenten blir bedt om a rangere hver av pastandene i forhold til hyppigheten de
forekommer hos teammedlemmet, eller teamet som helhet, som evalueres. Dette angis som
tall: O refererer til sjelden, 1 noen ganger og 2 ofte. I SPGR-sporringen ble alle respondentene
offshore bedt om & vurdere eget team (hvert team bestar av 12 personer), samt lederne
onshore (fire stykker). Lederne onshore ble bedt om & vurdere eget team (altsd de fire
teammedlemmene onshore), samt to team offshore. Ettersom det er 24 pdstander for hver
person ville det blitt svert tidkrevende for personene onshore & vurdere alle 12 teamene
offshore. Vi mente dermed det var tilstrekkelig dersom to av disse teamene ble vurdert av

teammedlemmene pa land.

6.3. Intervju
For & samle inn data til denne masteroppgaven har vi gjennomfoert intervju med 7 ledere i

Statoil. Fire av intervjuobjektene arbeidet pa land, mens tre hadde lederstillinger offshore. Pa
denne maéten har vi fitt mer utfyllende informasjon om hvordan tilliten utfordres i virtuelle

team.

Jacobsen (2005) skriver at et intervju kan ha ulike grader av dpenhet. Intervjuet kan gé fra &
vaere en dpen samtale uten intervjuguide, til en helt lukket samtale med faste svaralternativer
1 en fast rekkefelge. Det finnes tre hovedtyper intervju: strukturert, semi-strukturert og
ustrukturert intervju (Robson, 2011). I et strukturert intervju benytter intervjueren
forhandsdefinerte spersmél som gir lite rom for fleksibilitet. Ustrukturerte intervju er i storre

grad en fleksibel samtale. Her har intervjueren ikke en intervjuguide med forhdndsdefinerte
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spersmal, men baserer seg kun pa enkelte hovedtema som er bestemt. Vi har valgt & basere
oss pd semi-strukturerte intervju, som er en form som ligger mellom disse to ytterpunktene. I
litteraturen omtales dette ofte som kvalitative forskningsintervju (Kvale, 2001). Det
kvalitative forskningsintervjuet kjennetegnes ved at det er forskeren selv som gjennomforer
intervjuet, ut fra tema som intervjuobjektene pa forhand er informert om. Det kvalitative
forskningsintervjuet er basert pa den hverdagslige samtalen, men det er en faglig
konversasjon. Det semi-strukturerte forskningsintervjuet er definert som et intervju som har
som mal & innhente beskrivelser av den intervjuedes livsverden, med henblikk pa fortolkning
av de beskrevne fenomenene” (Kvale, 2001, s. 21). Hovedfordelen med kvalitative
forskningsintervju er at bilder og meninger nyanseres, men ogsa at det fremkommer en dypere

forstaelse for meninger og holdninger intervjuobjektene har.

I forkant av intervjuene utarbeidet vi en intervjuguide (se vedlegg 2). En intervjuguide er en
oversikt over hvordan intervjuet skal gjennomferes med utgangspunkt i hvilke emner og
sporsmal som det enskes svar pa (Askheim & Grenness, 2008). En intervjuguide gir dermed
en systematisk oversikt over spersmél som enskes gjennomgétt i intervjuet. Vanligvis vil en
intervjuguide ha en bestemt rekkefolge pé temaene, men dersom informanten bringer et nytt
tema pd banen, kan denne endres (Askheim & Grenness, 2008). Da vi skrev intervjuguiden
ble denne hovedsakelig basert pa vér teoridel, hvor temaene ble strukturert etter de samme
temaene vi ville belyse i teorien. Likevel hadde vi lagt opp til at vi raskt kunne tilpasse denne
til de enkelte intervjuene, ved en omrokkering av rekkefelgen pd emnene. Dette var fordi vi
pa forhdnd hadde ovd oss pa gjennomferingen av intervjuet, bdde pa hverandre og
utenforstaende, slik at vi var trygge péd innholdet. Dette ga oss dermed fleksibilitet ved at vi
kunne gi nermere inn pa uforutsette trader fra intervjuobjektene, avhengig av respondentenes
svar. Dette er beskrevet som en av de sterste fordelene ved semi-strukturerte intervju

(Johannessen et al., 2004; Kvale, 2001).

6.3.1. Gjennomfgring av intervju
De syv intervjuobjektene ble som nevnt valgt av vdr samarbeidsperson i Statoil. Disse

personene representerte ulike fagfelt og kunne derfor gi forskjellige innfallsvinkler pé
temaene som ble diskutert. Alle intervjuene ble gjennomfoert over videokonferanse. Dette var
hensiktsmessig for & spare tid og kostnader forbundet med reising. Samtidig var vi avhengig
av 4 intervjue offshore-ansatte, og dette ville folgelig vart vanskelig 4 fa gjennomfert ansikt

til ansikt. Dessuten ga dette oss stor fleksibilitet nar det gjaldt & tilpasse tidspunkt til nar
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intervjuobjektene hadde mulighet. Ved at vi fikk se kroppsspradk og ansiktsuttrykk pa video
var vi ikke i samme grad begrenset av tidsbruken, slik Robson (2011) beskriver er vanlig for

telefonintervju.

Hvert intervju startet med at vi introduserte oss selv, samt en kort presentasjon av oppgavens
fokus. Det ble valgt & ta opp intervjuene pa en bandopptaker. Dette er en fordel fordi det blir
lettere & Iytte til informantene og gir intervjuet en bedre flyt (Jacobsen, 2005).
Intervjuobjektene ble ogsa gjort oppmerksomme pa at det ble benyttet bandopptaker, men at
dette innholdet ville bli slettet fra bandopptakerne 1 etterkant, og anonymisert i
transkriberingene. Vi vektla derfor at intervjuene skulle vare konfidensielle, og har dermed
ikke brukt stillingstitler eller utsagn som gjer at intervjuobjektene kan bli identifisert. Videre
foregikk intervjuene 1 hovedsak som en samtale. Selv. om noen av spersmalene i
intervjuguiden gikk direkte inn pa utfordringer ved & etablere tillit i virtuelle team, bar ikke
intervjuene preg av a vare et forher. Underveis i noen av intervjuene kom vi med enkelte
oppfelgingsspersmal. Disse var ikke nedfelt i intervjuguiden, men oppstod for & fi
respondenten enten til 4 utdype utsagn, eller som en bekreftelse pd hva vi hadde oppfattet

respondenten nettopp hadde formidlet.

Kvale (2001, s. 74) beskriver at ”samtalen 1 et forskningsintervju ikke er en gjensidig form for
interaksjon mellom to likeverdige. Det oppstar et asymmetrisk maktforhold: Intervjueren
definerer situasjonen, presenterer samtaletemaene, og styrer intervjuet gjennom & stille
ytterligere spersmal.” Selv om det var vi som hadde definert og videre styrte innholdet i
intervjuene, oppfattet vi ikke at intervjuet var sterkt preget av det asymmetriske maktforholdet
som Kvale (2001) beskriver. Vi opplevde heller ikke at intervjuobjektene folte
intervjusituasjonen som ubehagelig. Under intervjuene var var opplevelse av situasjonen
positiv; intervjuobjektene ble oppfattet som avslappet og svarte etter beste evne sa a&rlig som
mulig. Ved slutten av hvert intervju ble det stilt et a&pent spersmal om intervjuobjektet hadde
noe a tilfere som vedkommende eventuelt folte ikke var belyst tilstrekkelig nok. Dette ble
gjort for & gi dem mulighet til & rette opp eller dypere presisere tema vi tidligere hadde veart
inne pd. Det oppstod ingen sarskilte problemer under intervjuene, bortsett fra at et par
intervjuer ble avbrutt av en annen oppringende telefon hos intervjuobjektene. Dette forringet
likevel ikke intervjuets innhold, fordi intervjuobjektene raskt koblet tilbake til temaet etter en

kort telefonsamtale.
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6.3.2. Transkribering
Da intervjuene var gjennomfort, ble disse forst transkribert ord for ord ut fra opptakene.

“Transkripsjon innebarer oversetting fra et muntlig sprak, som har sine egne regler, til et
skriftlig sprak med helt andre regler.” (Kvale, 2001, s. 104). I forbindelse med transkribering
av intervjuer trekker Kvale (2001) frem begrepene reliabilitet og validitet, og fremhever at
enhver transkripsjon fra én kontekst til en annen medferer en rekke vurderinger og
beslutninger. Reliabiliteten i denne sammenheng viser til transkripsjonens kvalitet og
neyaktighet, mens validiteten gar pa transkripsjonens gyldighet. Nar det gjelder reliabiliteten 1
vér transkripsjon mener vi & ha ivaretatt denne pd en forsvarlig mate ved & gjengi noyaktig det
som ble sagt ord for ord. Ved transkripsjonen ma det ogsa vurderes hva det vil si & foreta en
lojal, skriftlig transkripsjon av en intervjupersons skriftlige uttalelser (Kvale, 2001). De etiske
sidene ved analyseringen omfatter spersmélet om hvor dypt og kritisk intervjuene kan
analyseres, og hvorvidt intervjupersonene ber vere med & bestemme hvordan disse uttalelsene
bor tolkes. Dette vil vi komme narmere inn pd ndr vi videre beskriver analyse av

datamateriale.

7. Analyse av datamateriale

For vi startet arbeidet med analysen, diskuterte vi hvordan denne kunne utfores for & besvare

vére to forskningsspersmél pd best mulig mate.

7.1. Strukturering og forenkling
I folge Jacobsen (2005) er det viktig & strukturere og forenkle for & fi oversikt slik at

kompleksiteten reduseres. Dette vil gjore det enklere 4 fi noe fornuftig ut av
informasjonsmengden. Med to ulike case hadde vi et stort datagrunnlag, og det ble tydelig at &
strukturere den innsamlede empirien ville kreve mye arbeid. Vi startet med & opprette en
protokoll, med en ulik mappe for hvert case. I hver mappe var det igjen forskjellige mapper
for de ulike metodene vi hadde brukt. Ferst tok vi for oss de ulike metodene innenfor samme
case. For eksempel begynte vi & strukturere intervjuene 1 Statoil-caset. Etter transkribering av
intervju ble disse ngye gjennomlest og innholdet ble fargekodet ut fra relevans til studiets
problemstilling. Dette ble videre klippet ut og satt inn i samme dokument for & f en storre
oversikt. Dokumentet ble videre systematisert etter tema, ettersom intervjuobjektene hadde
svart pa spersmalene i noe ulik rekkefolge. Dette var en konsekvens av at intervjuene ble fort
som en fleksibel samtale, der det ble stilt oppfoelgingsspersmél hvor intervjuobjektene kom

inn péd relevante tema selv. Det er fra dette total-dokumentet det er blitt trukket frem
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informasjon 1 kapittel 8.1, som beskriver intervjuene i1 empirien. Dette kalles en
innholdsanalyse (Jacobsen, 2005). Disse kategoriene ble videre analysert og det ble sett pa
likheter og ulikheter mellom svarene knyttet til de definerte temaene. Deretter begynte vi a
analysere SPGR-resultatene for Statoil-caset, og kodet videre dette under ulike tema. Nar
bade Statoil intervjuene og SPGR-resultatene var analysert hver for seg, s& vi disse i
sammenheng, og foretok en neye vurdering om de ulike funnene understettet hverandre, eller

om de var avvikende.

7.2. Monstermatching
I sammenstillingen av innsamlet empiri kunne vi papeke menstre, regulariteter, spesielle

avvik eller underliggende &rsaker, noe som ogsd bekreftes av Jacobsen (2005).
Datainnsamlingen og dataanalysen har for oss vart en overlappende prosess. Dette har gjort at
vi har hatt muligheten til & korrigere innsamlingsprosessen underveis i arbeidet. Under
analysearbeidet ble det for eksempel tydelig at vi hadde mye informasjon til & besvare
forskningsspersmél 1, samtidig som vi folte at vi hadde for lite data til & kunne besvare
forskningsspersmaél 2. Dette resulterte at vi under analyseprosessen la til en analyseenhet for &
besvare det andre forskningsspersmalet, for & sikre en sterre bredde i datagrunnlaget. I folge
Yin (2009) sikres forskningskvaliteten gjennom begrepsvaliditet, intern validitet, ekstern

validitet og reliabilitet. Disse begrepene vil videre redegjores for og dreftes 1 kontekst av vér

oppgave.

7.3. Validitet

Validitet handler om hvorvidt deltakerne 1 undersekelsen eller spesialister pa feltet opplever
data og konklusjoner som riktige (Jacobsen, 2005). Det dreier seg med andre ord om
datamaterialets gyldighet 1 forhold til problemstillingen som skal belyses (Grenmo, 2004).
Med utgangspunkt i innsamlet data og teori er det i denne studien blitt trukket fram hvordan
tilliten utfordres i virtuelle team, samt hvordan disse utfordringene kan imetekommes. Dette
kaller Jacobsen (2005) for tolkning av data; prosessen hvor det legges mening 1 resultater og

disse sees 1 en storre sammenheng.

7.3.1. Begrepsvaliditet
Begrepsvaliditet handler om 1 hvilken grad det som eonskes malt faktisk males, og

begrepsvaliditeten sikres i datainnsamlingsfasen (Yin, 2009). Det beskrives tre casestudie-
taktikker som kan bidra til ekt begrepsvaliditet i et studie. Disse er henholdsvis bruk av flere
beviskilder, & etablere en kjede av bevis og a be de viktigste informantene om a gjennomga

oppgaveutkastet. I denne oppgaven har vi tatt i bruk flere beviskilder, samt flere case.
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Beviskildene er intervju, SPGR-data og observasjon. Dette har dermed bidratt til at fenomener
og problemstillingen har blitt sett fra ulike synsvinkler. Hvis det er samsvar mellom funnene,
som har vert tilfelle i vart studie, kan dette ogsa vaere et tegn pd begrepsvaliditet (Yin, 2009).
Videre er det fokusert pd & prove 4 etablere en kjede av bevis ved at analysedelen er
organisert med utgangspunkt i oppgavens teoridel. Leseren vil pa den maéten lettere kunne
folge oppgavens resonnement og det er lettere 4 se sammenhengen mellom de ulike delene.
Ved & kunne folge oppgavens resonnement pad denne maten, vil dette kunne fungere som en
kjede av bevis mot konklusjonen. I tillegg har ogsa metodedelen tydelig beskrevet hvordan
funnene er fremskaffet. Videre er som nevnt alle intervju transkribert ord for ord, samtidig
som resultatene fra SPGR og notater fra observasjonen er tatt vare pa. Vi har imidlertid ikke
fatt de viktigste informantene til & g4 gjennom oppgaveutkastet vart. Dette er en mulig
svakhet for casestudiet vart, og et punkt som vi er oppmerksomme pd. Dersom vi hadde hatt
tid og mulighet til 4 sende inn et oppgaveutkast, ville dette kunne belyst hvorvidt noe hadde

blitt misforstétt eller tatt ut av en sammenheng.

En utfordring i oppgaven er at flere av begrepene som har blitt benyttet 1 var oppgave, ikke
har en entydig betydning i litteraturen. Videre blir ikke alle de teoretiske begrepene brukt som
de operasjonaliserte begrepene. Et eksempel pa dette er mentale modeller, som blant annet ble
beskrevet av intervjuobjektene som ulik situasjonsforstaelse. Som en del av analysen har vi
derfor knyttet det teoretiske apparatet sammen med det som er observert. Vi mener at
begrepene 1 stor grad samsvarer, men dette er et viktig poeng & vare bevisst pd. Dette har
ogsa vert essensielt nar vi har lest teori. Vi har ikke nedvendigvis kunne sammenlignet vart
case med andre casestudier, til tross for at det er brukt de samme teoretiske begrepene. Det
har veert et fokus for oss a forsta konteksten til studiene vi har lest for & se om disse ogsa er
generaliserbare til var kontekst. Som en folge av dette er det av avgjerende betydning at det
blir gjort avgrensninger pa hvordan begrepene brukes 1 var sammenheng. Vi har valgt & gjere
begrepsbruken eksplisitt 1 kapittel 1.4: Oppgavens begrepsapparat. Formélet med dette er at
begrepsdefinisjonene gjores kjent for leseren, samt bidrar til at leseren kan ta en kritisk

vurdering av studiets generaliserbarhet.

7.3.2. Intern validitet
Intern validitet vil si & etablere en drsakssammenheng mellom antatte forhold, og skille disse

fra tilfeldige forhold. A sikre intern validitet er spesielt relevant i casestudier som er
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forklarende og som skal pavise en arsakssammenheng. Dette tilsier at den interne validiteten

er spesielt viktig for vart studie. Intern validitet sikres i studiets analysefase (Yin, 2009).

SPGR-sperringen ble sendt ut til Statoil-teamene via e-post. Her fikk vi svar fra 37 av 39
personer som fikk tilsendt SPGR-sperringen. Dette er med péd & styrke validiteten til den
giennomferte undersgkelsen, ettersom dette kan ansees som en god svarprosent. Ved denne
typen undersgkelser vil det alltid kunne vare et problem at det er en forskjell i hva mennesker
sier de gjor og hva de faktisk gjor (Robson, 2011). Det er ikke alltid svarene til respondentene
reflekterer deres meninger og holdninger noyaktig, men at det gis sosialt enskelige svar ved at
mennesker svarer pd en mate som setter dem 1 godt lys. Imidlertid er det eksplisitt presisert i
observasjonene, intervjuene og SPGR-undersgkelsene at svarene vil gjeres anonyme ved
fremstillingen 1 dataen, og dette kan i trdd med Yin (2009) bidra til & redusere denne effekten

og oke oppriktigheten 1 svarene.

De 7 intervjuene er et utvalg av de 37 personene som har gjennomfort SPGR. Gjennom den
samme intervjuguiden for alle de syv intervjuobjektene og ved gjennomfoering av noksa like
intervjuer, mener vi at var forskning ligger godt innenfor hva som kan betraktes som gyldig.
Intern validitet handler videre om & ha dekning for de slutningene som trekkes. Vi har dermed
veert bevisste pa at det for eksempel ikke trekkes slutninger om arsak og virkning uten at det
faktisk er en bred dekning for dem. Vi har fokusert pad svar som blir nevnt av alle
intervjuobjektene. Derimot har spissformuleringer og svar som har avveket fra de resterende
intervjuobjektene, ikke blitt vektlagt i like stor grad. Dette er fordi fokuset ikke har vert pa &
si noe om enkelte teammedlemmer, men & trekke slutninger som teamet som en helhet kan

kjenne seg igjen i.

Ogsa bruken av observasjon for & samle inn data kan medfere utfordringer knyttet til & sikre
studiets validitet. Som nevnt kan det péavirke situasjonen at objektene som observeres er klar
over at de blir observert. Som observaterer opplevde vi at noe kursdeltakere lot seg pavirke av
dette 1 storre grad enn andre. Vi har imidlertid analysert og sett sammenhenger fra tre ulike
team, gjennom flere ovelser og over flere dager, som har gjennomfort krisesimuleringer.

Totalt sett foler vi derfor at observasjonene er solide som analysegrunnlag.
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7.3.3. Ekstern validitet
Ekstern validitet vil si hvor generaliserbare resultatene er utover den konkrete casen, det vil si

hvor overferbare resultatene er til andre studier (Yin, 2009). Med dette menes hvorvidt det er
mulig at resultatene vil vaere de samme om man utferer studien 1 et storre omfang. Ettersom
mennesker har ulike opplevelser av tillitsbegrepet og hvert enkelt svar er subjektivt, vil det
vaere vanskelig & gjenta samme forskning og forvente neyaktig samme resultat. Data
analyseres og konfereres, og sammen med teori blir det tatt avgjerelser basert pd sammenlagt
kunnskap. Ekstern validitet sikres 1 designfasen (Yin, 2009), som vil si & bruke teori som et
grunnlag for casen, og deretter se om funnene kan fores tilbake til teorien. En kritikk ved
casestudier er nettopp at det kan veare vanskelig & generalisere noe basert pa et case. For &
bidra til & eke studiets eksterne validitet, har vi gjennomfort et litteraturstudie som har

veiledet oss gjennom casestudie vért.

I vért tilfelle kan det ogsa vare vanskelig a generalisere funnene til studier med ulik kontekst.
Dette er en folge av at resultatene er kontekstavhengig. Derimot kan det tenkes at studiene vil
vare generaliserbare til andre virtuelle team i Statoil, som er lokalisert pa andre plattformer.
Det kan ogsa bli gjort vurderinger av generaliserbarheten til andre lignende oljeselskaper.
Derimot ma disse vurderingene bli gjort med et kritisk blikk, ettersom faktorer som for
eksempel kultur og holdninger relatert til selskapet er unike, og dermed hemmende for denne

generaliserbarheten.

En trussel mot validiteten i kvalitative undersokelser er at forskerens forstdelse, knyttet til det
aktuelle temaet, kan prege for eksempel intervjusituasjonen. Av denne grunn kan forskeren i
stor grad blande sin egen oppfatning med informantenes forstaelse. Dette kan igjen fore til at
forskeren pavirker resultatene i den retningen forskeren selv ensker, slik at funnene derfor blir
preget av subjektivitet. Et slikt syn tar med andre ord utgangspunkt i at det ikke eksisterer en
objektiv sannhet. Vart utgangspunkt er imidlertid at det finnes mange oppfatninger om hva
sannhet er, som er i trdd med Seale (1999). Dermed kan kvalitativ forskning bidra til & belyse
fenomener slik de forekommer eller oppleves i det daglige og gjenkjennes av andre. En annen
trussel mot validiteten 1 var oppgave kan vare at intervjuobjektene var klar over at vi
intervjuet bade ledere onshore og offshore. Formélet med intervjuene var & belyse
utfordringer som kunne oppleves problematiske nettopp for samhandlingen pa tvers av hav og
land. Dette kan ha pavirket kvaliteten pa dataene, bdde mengden, men ogsa innholdet i

informasjonen, av hensyn til kollegialitet og lojalitet. Selv om informantene fikk forsikringer
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om at alle opplysninger ville bli behandlet konfidensielt, kan vi ikke se fullt og helt bort fra at
de vegret seg for 4 si noe som kunne oppfattes som negativt om sine arbeidskollegaer pa

motsatt lokasjon.

I vart forskningsarbeid har vi i metodedelen hele tiden forsekt & beskrive de valg, vurderinger
og arbeidsmiter vi har benyttet oss av gjennom hele forskningsprosessen. Dette legger
dermed opp til at andre som eventuelt skulle benytte seg av vart materiale selv kan gjeore seg

opp en mening om masteroppgavens validitet.

7.4. Reliabilitet

Reliabilitet vil si om de operasjonelle stegene ved casestudie kan gjennomferes pa nytt og
komme frem til de samme funnene og konklusjonene. Reliabilitet knyttes dermed opp mot
troverdighet. Metodekapittelet i seg selv er et viktig ledd som bidrar til & sikre reliabiliteten,
ettersom metoden er en systematisk forklaring av hvordan vi har gatt frem for & besvare de to
forskningsspersmélene. Reliabilitet kan ogsa sikres ved for eksempel & benytte seg av en
caseprotokoll. Et eksempel pa en slik protokoll kan i trdd med Yin (2009) vere var
intervjuguide. Videre er SPGR-spoarreskjema et standardisert sperreskjema, noe som 1 folge

Robson (2011) bidrar til & gi svarene hoyere reliabilitet.

For 4 sikre reliabiliteten 1 vart arbeid, ble intervjuene som nevnt tatt opp pa bandopptaker, og
vi brukte mye tid pad & gjengi intervjuene helt presist i transkriberingsprosessen. Holter og
Kalleberg (1996) papeker at den mest direkte pélitelighetsprove far man nér transkripsjonene
fremlegges for respondentene til godkjenning. Dette ble som tidligere nevnt ikke gjort, og
representerer en svakhet i studiet. Vi mener likevel at funnene som vi benytter i vart arbeid er
palitelige ettersom de er transkribert ordrett. I arbeidet med intervjuene la vi ogsd vekt pa at
forholdene rundt intervjuene ble sé like som mulig for intervjuobjektene. Intervjuguiden og
intervjuerne var de samme, dataene ble innsamlet pd samme systematiske mate, i tillegg til at
transkripsjonene ble utfort etter samme metode. Fordi intervjuer er en kvalitativ undersekelse,
kan de likevel ikke etterproves neyaktig av andre forskere, slik reliabiliteten 1 en ren

kvantitativ undersekelse lettere kan, ved innsamling og analyse av statistiske data.
Et sentralt poeng knyttet til reliabilitet er ogsd forskerens rolle. Forskeren i seg selv vil alltid

ha bevisste eller ubevisste forutsetninger om det fenomenet som studeres (Seale, 1999). Mye

blir tatt for gitt av forskeren, og vil vere forutsetninger for hvordan studiet gjennomfores og
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dataen tolkes. Nar det gjelder reliabiliteten, der forskeren i en intervjuundersegkelse er selve
“maleinstrumentet”, vil dette méleinstrumentet variere fra intervju til intervju. To forskere vil
for eksempel ikke fa identisk informasjon ut fra samme informant, og én forsker vil, selv om
intervjuene gjennomferes pd akkurat samme mdte, ikke f4 samme informasjon ut av
intervjuene ettersom neyaktig samme situasjon ikke kan gjenskapes. Arsaken til dette er at
mennesket ikke er konstant, og pévirkes gjennom sine tanker, bakgrunn og handlinger. Derfor
vil to ’like” intervju ha ulike forutsetninger, og gi forskjellige data. Med tanke pa dette har det
vert en fordel at vi har vert to studenter som har jobbet sammen. Dette har gitt oss
muligheten til & diskutere datainnsamlingen og vare inntrykk med hverandre. P4 den méten
har ulike perspektiver til en viss grad blitt sikret, og ogsd bidratt til & tydeliggjore og
identifisere studiets forutsetninger gjennom diskusjon. Som en folge av dette er det viktig at
forskeren legger sine forutsetninger til grunn. Vi har valgt & innledningsvis i analysen
beskrive hvilke bevisste forutsetninger vi har gjort i vart studie. At disse forutsetningene er
riktige, har vi sjekket ved at det samsvarer med teori om emnene. Til tross for at vi i vért
studie har prevd & vare objektive og lesrive oss fra egne meninger og verdier, vil det alltid
forekomme ubevisste forutsetninger som ligger grunn. Dette kan vare en svakhet i studiets

reliabilitet.

Oppsummert har vi i denne delen redegjort for oppgavens metode. Redegjorelsen har pekt pa
visse svakheter ved det gjennomferte studiet. Noen av disse svakhetene er péapekt a ligge
utenfor vér kontroll, mens andre har vi forsekt & iverksette tiltak for a redusere pavirkningen
av. Med bakgrunn i var metodiske fremstilling mener vi at dataen som er samlet inn utgjer et
solid fundament for & trekke gode analytiske konklusjoner, som er i trdd med etiske prinsipper

og ivaretar validitet og reliabilitet.
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Empiri

I dette kapittelet vil empirien som er samlet til masteroppgaven bli presentert. Dette gjores
ved at empiri for Statoil-caset forst redegjores for, gjennom & fremlegge data fra intervjuene
og SPGR-resultatene. Deretter presenteres empiri fra krisesimuleringene ved a beskrive

observasjonene som er gjort hos Simsea og SMSC.

7.5. Presentasjon av data fra intervju
I lopet av to uker, 17.-28. mars, gjennomferte vi intervjuer med syv Statoil-ansatte i

lederstillinger offshore og onshore. Intervjuene ble gjennomfert over videokonferanse, og
hvert intervju varte i rundt én time. Alle intervjuobjektene har lang erfaring 1 Statoil. Tre av

intervjuobjektene arbeider pa plattform, mens fire arbeider pa land.

7.5.1. Ulike sosiale roller
Alle intervjuene ble innledet ved & snakke generelt om samarbeidet mellom

teammedlemmene. Intervjuobjektene opplever at samhandlingen i teamet generelt fungerer
fint 1 hverdagen. Videre presiseres det at samhandlingen vil preges av hvem som deltar,
ettersom ulike teammedlemmer har forskjellig personlighet og varemate. Dette
eksemplifiseres ved at noen av natur oppleves som mer kritiske, mens andre har en
personlighet som er mer omsorgsfull. Slike forskjeller i1 atferd vil pavirke stemningen og
retningen til teamarbeidet. Ulikhetene 1 personlighet tydeliggjores som folge av at fagrollene
roteres 1 skift av tre ulike personer offshore. Spesielt ett av intervjuobjektene, som arbeider
tett med flere som roterer 1 skift, beskriver at den samme formelle rollen kan uteves veldig
forskjellig som folge av ulik personlighet. ”De har samme stillingsbeskrivelse, og skal dekke
samme funksjon, men de har forskjellig tilncerming til jobben i forhold til hvordan de er som
person”. Beskrivelsene tyder pa at teammedlemmene har ulike atferdsmenstre og sosiale
roller, og at intervjuobjektene opplever forskjeller i samarbeidet som en folge av dette. Et
annet av intervjuobjektene pépeker derimot at det ikke er mulig & sette teammedlemmene 1
typiske “atferd-bdser”, ettersom atferden vil variere i ulike situasjoner, og derfor ikke lar seg
kategorisere. Dette tyder pd at vedkommende mener at teammedlemmene evner & vise et

variert atferdsmenster.

Et intervjuobjekt knytter videre ledelsesfunksjonen til forskjellene 1 atferd hos

teammedlemmene. Vedkommende beskriver at det er naturlig at noen snakker mye mens
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andre er mer beskjedne, men at det da er teamlederens oppgave a kjenne teamet sapass godt at
teamlederen kan styre samtalen og innspillene i en diskusjon. ”Det er noen som er mer stille
og tilbakeholden og da ligger det i var rolle at vi vet d stille de rette sporsmalene til de som er
med i teamet”. Dette viser at vedkommende anser det som sin oppgave & regulere og

balansere de ulike atferdstypene i samarbeidet, slik at alle bidragene kommer frem.

7.5.2. Samhandlingen mellom teammedlemmene pa hav og land
Alle intervjuobjektene beskriver at det er store forskjeller i a samarbeide med

teammedlemmer pa egen lokasjon, og teammedlemmer som sitter pd en annen lokasjon.
Intervjuobjektene peker pa at samhandlingen mellom hav og land preges av at
teammedlemmene har ulike arbeidsoppgaver. Teammedlemmene pd land planlegger, mens
teammedlemmene 1 havet er ansvarlig for den utferende delen av operasjonene. Et av
intervjuobjektene eksemplifiserer at samkjeringen av oppgavene kan vere vanskelig, ettersom
en operasjon som tilsynelatende er enkel pa planleggingsbordet, i praksis kan vaere svert
krevende. Det gjor samkjoringen av de ulike arbeidsoppgavene vanskelig. Nar en
planleggingsjobb skal wutferes 1 havet, utarbeides det prosedyrer som gjenspeiler
hovedaktivitetene 1 operasjonen. I tillegg folger en muntlig veiledning og diskusjon rundt
prosedyrene mellom teammedlemmene onshore og offshore. Dette skal bidra til & forenkle
samkjoring av oppgavene, og sikre at teammedlemmene har en felles forstdelse av
arbeidsoppgavene. Et intervjuobjekt beskriver at ’selv om de fdr en prosedyre fra oss, sa er
det veldig greit at de tar en gjennomgang i forhold til den prosedyren, for d sikre at alle som
skal veere med d utfore operasjonene, er innforstdtt med hva oppgavene og risikoen er”. Dette
indikerer at det er viktig med en god dialog pa tvers av lokasjonene for & sikre en felles

samkjering og situasjonsforstdelse.

7.5.2.1. Personlige relasjoner er viktig i samhandlingen
Intervjuobjektene beskriver videre at det er svert viktig & kjenne teammedlemmene som de

samhandler med gjennom virtuelle medier. ”For a ha en teamdynamikk og fungere godt
sammen (...), sd bunner alt ut i om vi har en relasjon i forkant av samarbeidet”. Dersom
teammedlemmene kjenner hverandre i forkant av samarbeidet, medferer dette mindre
utfordringer under videosamhandling. Et av intervjuobjektene beskriver at vedkommende har
opplevd videosamhandling med ukjente som svert frustrerende. Denne frustrasjonen har flere
ganger gitt sd langt at vedkommende har valgt & skru av monitoren under metet. Videre
beskrives det store forskjeller i samhandling gjennom ulike virtuelle medier som telefon og

videokonferanser. ”Pa videokonferanser hvor du ser kroppsspradk (...). Det er de uttrykkene
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du ser pd skjerm som du ikke fdr pa telefon. Helt 100% er det jo ikke, men det er 90 % ok”. Et
annet intervjuobjekt beskriver at “samhandling via video sammenlignet med face-to-face, det
er litt tyngre”. Forskjellen i samhandling gjennom videokonferanse og ansikt-til-ansikt
beskrives som mindre tydelig dersom teammedlemmene som er involvert har truffet
hverandre fysisk, og har skapt en personlig relasjon i forkant. “De fleste lederne, og de jeg
samhandler med til dagen, de har vi jo veert med pa samlinger, og da vil jeg jo si at videoen
er et kjempegodt virkemiddel”. Til tross for at videosamhandlingen forenkles gjennom
personlige relasjoner, presiseres det at det uansett er fordelaktig & ta de “toffe samtalene”

ansikt til ansikt.

Intervjuobjektene beskriver videre at noen former for kommunikasjon ikke egner seg like
godt via skjerm sammenlignet med & snakke ansikt-til-ansikt. Et eksempel pa dette er humor
og ironi. Intervjuobjektene beskriver at de opplever at det er vanskelig & formidle humor via
video, som for eksempel i et mote. "De som sitter i rommet med deg, de skjonner gjerne
ironien, hvis man bruker det som virkemiddel da, mens de som sitter i andre enden, de bare
ser pd hverandre, og lurer pd hva han holder pd med”. Dette kan tyde pd at noen signaler

ikke like lett lar seg overfore pa tvers av lokasjonene gjennom en skjerm.

Til tross for at intervjuobjektene beskriver at videosamtaler i noen situasjoner kan vere
krevende, pekes det pd at det ogsa er fordeler knyttet til slik samhandling. Et intervjuobjekt
forklarer for eksempel at ndr kunnskap utveksles gjennom videokonferanser, ma de som er
tilstede 1 storre grad vaere mer observant og lytte mer aktivt. Det er rett og slett ikke er mulig &
snakke i munnen pa hverandre i videokonferanser. “’Slik er videokonferanse en fordel, fordi
man blir mer tvunget til a hore etter”’. Det beskrives at 1 noen situasjoner er videokonferanser
et egnet verktoy for & erstatte & ha folk fysisk til stede, mens det andre ganger er mer et
supplement. Med andre ord peker intervjuobjektene bade péd fordeler og ulemper ved bruk av

videosamtaler som kommunikasjonsmedium 1 samhandlingen.

7.5.2.2. Vi- og De-kultur
Intervjuobjektene beskriver at det er mange kulturforskjeller og ulikheter mellom

teammedlemmene som sitter pa de forskjellige lokasjonene hav og land. Ja, for det er lett
slik at vi snakker om vi i havet og de pd land.” Kulturen mellom teammedlemmene offshore
beskrives som en liten familie: "man legger seg samtidig, vakner samtidig, spiser frokosten

sin samtidig, spiser lunsjen samtidig og middagen samtidig”. Intervjuobjektene offshore
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beskriver relasjonene mellom teammedlemmene som arbeider sammen pa plattformen som
mye tettere, enn hva som oppleves blant teammedlemmene som er lokalisert pd land. ”Det er
klart at du kjenner jo personer her mye bedre enn de du kun jobber fra 8-16 med”. Dette
beskrives ogsd av teammedlemmene pa land. "Vi her pa land, vi kommer her innenfor
kjernetiden, spiser lunsj sammen med kollegaer, ogsd gar vi hjem igjen pa ettermiddagen”.
Dette tilsier dermed at teammedlemmene offshore har et tettere forhold til hverandre enn hva

teammedlemmene onshore har seg i mellom.

Det kommer videre frem at det er en bevissthet rundt at det eksisterer en "vi- og de-holdning”
mellom teammedlemmene lokalisert pa hav og land, og at denne erkjennelsen ma bli tatt tak i
for & forebygge slike holdninger. ”En ting som vi ma ha stor bevissthet omkring, er d jobbe
for d bygge den vi- og de-holdningen ned”. Et av intervjuobjektene onshore understreker at

det er viktig & skape en kultur preget av samhold pé tvers av hav og land.

7.5.3. Tillit mellom teammedlemmene pa hav og land
Tillit beskrives av alle intervjuobjektene som svert viktig, spesielt i samarbeidet som foregar

pa tvers av lokasjonene. Nar intervjuobjektene beskriver hva de legger i sin forstielse av
tillitsbegrepet kommer det imidlertid frem ulike svar. Et intervjuobjekt beskriver for eksempel
at “’tillit er noen som stotter deg i en situasjon, selv om du har tatt feil avgjorelse”. Et annet
intervjuobjekt legger noe annet 1 definisjonen og beskriver at “ja, for meg er det viktig d ha
tillit nar jeg for eksempel lofter en bekymring mot land, at det blir tatt fatt i, og handtert, at
jeg far en diskusjon og statte hvis jeg lofter ting som er vanskelig”. Flere av intervjuobjektene
beskriver at de alltid gér inn 1 samarbeidet med en positiv innstilling, og starter med & ha
100% tillit til de andre teammedlemmene. Det beskrives at det er viktig & ga inn 1 samarbeidet
med full tillit, inntil eventuelt et teammedlem viser at vedkommende ikke er tilliten verdig. Et
av intervjuobjektene offshore spesifiserer videre at tillit fra teammedlemmene onshore
kommer til syne gjennom at “de som jeg samhandler med i teamet som sitter onshore har tillit
til at nar vi gjor en vurdering, sd er det ut fra det beste, og at vi vet hva vi skal gjennomfore”.
Dette viser en holdning der teammedlemmene offshore ikke ensker at teammedlemmene
onshore skal blande seg i for stor grad, men heller vise stotte til avgjerelsene som blir tatt
offshore. Intervjuobjektene gir med andre ord tillitsbegrepet ulik betydning. Viktigheten av a
ha en gjensidig tillit mellom teammedlemmene som er lokalisert pd hav og land begrunnes

med det store ulykkespotensialet som er tilstede 1 oppgavene som utferes offshore.
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7.5.3.1. Vanskelig a utvikle tillit gjennom personlige relasjoner
Alle intervjuobjektene peker pa at det er forskjeller i tilliten til teammedlemmene pa samme

lokasjon som seg selv, og de som sitter pa en annen lokasjon. Intervjuobjektene knytter denne
forskjellen til personlige relasjoner. ”De man har et personlig forhold til har du i

utgangspunktet kanskje mer tillit til. Mindre skepsis kanskje”.

Intervjuobjektene beskriver uformelle metearenaer som viktig for & etablere og utvikle tillit.
Dette begrunnes av et intervjuobjekt fordi “alle mennesker har et behov for a fole tilhorighet
og samhold”. Vedkommende beskriver det som viktig & kunne “utveksle hverdagslige
kommentarer, diskutere ferien, ja — det som er dagens trivialiteter”. Intervjuobjektene
beskriver likevel at uformelle samtaler er vanskelig & skape pa tvers av lokasjonene hav og
land. Dette begrunnes med at videokonferansemeotene har veldig fastsatte rammer, og foregér
som formelle samtaler. Kommunikasjonen mellom teammedlemmene pa hav og land
beskrives som en “mekanisk kommunikasjon”. Et annet intervjuobjekt beskriver at agendaen
pa disse meatene er svert spesifikk og strukturert. Intervjuobjektene beskriver med andre ord
en annen kommunikasjon internt pa lokasjonene enn pa tvers av dem. Dette tyder pa at det er
lite rom for & skape personlige relasjoner og tillit gjennom uformelle motearenaer mellom

teammedlemmene onshore og offshore.

Intervjuobjektene beskriver videre at ved mangel pa personlige relasjoner kan tillit likevel
veare til stede. Tilliten baseres da pd den formelle rollen vedkommende har. ”Jeg tror de gir
tillit til meg fordi jeg er plattformsjef, og jeg tror jeg har tillit til dem fordi at jeg vet at de kan
mye mer enn meg i sine fag”. Intervjuobjektene beskriver at samarbeidet gjennom
videokonferanser ofte bestdr av personer man vet er utmerkede fagfolk, og som har veldig
hoy integritet. ”De fleste vi har med oss her har fatt jobben de har, basert pd de
kvalifikasjonene de har. Derfor fortjener de at vi har tillit til dem i den rollen”. Tillit knyttes
dermed til antagelser som oppstér basert pa fagroller. Det beskrives ogsé at et kjennetegn ved
organiseringen 1 Statoil er at de ansatte har klare og tydelige fagroller. “De fleste som jobber i
Statoil har ett fag som de kan mer om enn 90% av de andre”. Tillit kan oppstd ved at
teammedlemmene vet at de har en felles erfaring. ”Det er faktisk ganske stor forskjell pa hva

de har opplevd av andre sin hverdag, og pa hvordan vi stoler pa at de loser vdire problemer”.

7.5.3.2. Tillit kan reduseres underveis i samhandlingen
Videre ble intervjuobjektene spurt om hvorvidt de har opplevd & métte overveie om de har

hatt tillit til et teammedlem, og om det har oppstatt mistillit mellom teammedlemmene pé de
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to ulike lokasjonene. Et intervjuobjekt gir et eksempel pa en typisk situasjon som gjer at det
kan oppstd mistillit mellom hav og land. "Det utfores stadig sikkerhetskritiske jobber som
planlegges pd land, og som videre sendes ut til teammedlemmene pad plattformen. Hvis
teammedlemmer som sitter offshore avdekker at planleggingen ikke er sa god som pa forhdnd
forventet, sa gar det jo pa tilliten los”. Et eksempel pd dette er dersom teammedlemmene pa
land ikke har belyst et viktig risikoforhold. Dette viser at tillit kan reduseres og fere til
mistillit dersom teammedlemmene pa land ikke opptrer og presterer som pa forhénd antatt.
Det beskrives videre at tilliten kan bli reduseres dersom et teammedlem uttaler seg i
diskusjoner, nér dette ikke dreier seg om deres eget fagfelt. At du som folge av rollen har

hayere tillit til dem for du begynner a samhandle enn etterpad kanskje”.

Videre beskriver et annet intervjuobjekt at bruk av kontroll og rapportering fra
intervjuobjektene onshore er noe som kan symbolisere mistillit. Det beskrives at det 1 dag
brukes mye tid pd nettopp & kontrollere og rapportere. Et intervjuobjektet beskriver at
hensikten og intensjonen bak denne kontrolleringen av og til kan vare vanskelig & tyde. ”’Det
oppleves som litt vanskelig a forstd om dette skyldes mangel pd tillit, eller en dyd av
nodvendighet”. Et av intervjuobjektene onshore beskriver imidlertid at vedkommende ser pa
kontroll som en viktig del av oppfelgingen til sine teammedlemmer. “Jeg stiller ikke tvil til
det vi er enig om, men jeg bruker jo en del energi pd det d ettersporre, og sjekker at det vi er
enige om og har tillit til at vi gjor for hverandre, blir gjort”. Dette kan tyde pa at
teammedlemmene pd hav og land har ulik intensjon bak atferd som kan fremstd som
kontrollerende. Kritikk er en annen faktor som kan fore til mistillit mellom teammedlemmene,
spesielt hvis dette ikke gis pa en god mate. ”Det har jo noe med formen og mdten blikket ditt,
og handbevegelsene dine, ja maten du opptrer pd, er kanskje det forste signalet du sender.
Ogsa er det jo klart at man md velge riktig arena”. Kontrollerende og kritisk atferd kan

dermed bli ansett som atferd som reduserer tillit og videre kan resultere 1 mistillit.

7.5.4. Ledelse
Alle intervjuobjektene har lang erfaring som ledere 1 Statoil. Intervjuobjektene beskriver at

det er viktig for teamlederen 4 f tillit fra sine teammedlemmer. A oppna tillit beskrives som
en prosess som utvikles over tid. ”Tillit er noe som du bygger opp. Folk gjor seg opp en
mening om deg, ogsa gradvis gir de deg tillit”. Et annet intervjuobjekt beskriver at lederen

oppnar tillit ved a vise integritet. ”En leder bygger tillit nar han eller hun setter handling bak
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ordene”. Det vil si at vedkommende stir for sine meninger, og ikke vrir pa uttalelser og

situasjoner avhengig av hvem man snakker med.

7.5.4.1. Utovelsen av ledelse endres nar en kritisk situasjon inntreffer
Ledelse 1 hverdagssituasjoner beskrives av noen intervjuobjekter som ledelse preget av

demokrati, og kjennetegnes videre av at alle foler seg likeverdige. Et intervjuobjekt beskriver
dette ved at samtalene foregar ved «runde-bords»-diskusjoner. Det forklares at det er et
tydelig skille mellom utevelse av ledelse 1 hverdagen og i krisesituasjoner. I krisesituasjoner

trer beredskapsorganisasjonen inn.

Lederstilen endres dersom en kritisk situasjon inntreffer. "I en krisesituasjon sa har du en
militeerorganisasjon med kommando ”. Plattformsjefen er den everste leder, og beskrives som
“suveren”. Videre beskriver alle intervjuobjektene at autoritaer lederstil er den eneste riktige
formen & uteve lederskap pé i en kritisk situasjon. Dette begrunnes med at det hverken er tid
eller rom for dialog og diskusjon omkring hva som ber gjeres og ikke gjores i en
krisesituasjon. ”Da har vi veldig korte beslutningsveier. Vi har liten eller ingen grad av
demokrati”. Videre beskrives det at handlingsmensteret som benyttes 1 en krisesituasjon er
kjent, styrt og strukturert. Hensikten bak dette begrunnes med at et fastsatt handlingsmenster

gjor at teammedlemmene er mindre avhengig av 4 ha en tett relasjon i forkant av hendelsen.

Intervjuobjektene beskriver videre at det er helt avgjerende for en teamleder & ha tillit fra sine
teammedlemmer 1 en kritisk situasjon. ”Jo nermere du er en katastrofe, jo viktigere er det d
ha tillit”. Dette begrunnes med at ndr lederen har tatt en beslutning, “’sd er det jo viktig a ha
tiltro fra de fleste, slik at forstdelsen er at na har sjefen bestemt, og da gjor vi det slik”. Alle
intervjuobjektene er enige om at det er viktig at teamlederen er trygg pa at beslutningene som
er bestemt, faktisk etterfelges. Denne tilliten mé i1 folge flere intervjuobjekter bygges opp 1
“fredstid”, og med dette menes normalsituasjoner. Et intervjuobjekt beskriver hvordan
ledelsen uteves i en beredskapssituasjon slik: “Ndr jeg leder beredskapsteamet, da diskuterer
jeg ikke noe. Da ber jeg ikke om innspill pa samme mdten. Da leder jeg, da kommandere jeg.
Da kjorer jeg mye mer kommandostil”. Et intervjuobjekt beskriver videre at
teammedlemmene i en krisesituasjon mé endre sin egen rolle i teamet. ”Det er klart at du gar
inn i en rolle fra d ha gjensidig diskusjon rundt det det matte veere, til d fd en militeer struktur,

hvor det gis ordre til personellet som er under plattformsjef”. Det & tilstrebe en god diskusjon
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1 teamet, som beskrives som essensielt 1 hverdags-ledelse, forsvinner dermed helt i en

krisesituasjon.

7.5.4.2. Kriseledelse starter nar prosedyrene slutter
Arbeidet som foregér offshore beskrives som svert prosedyrestyrt, med bruksanvisninger og

sjekklister for nesten alt. I folge et intervjuobjekt kan det veere vanskelig dersom prosedyrene
blir for detaljerte. Det fremheves at det er avgjerende at det i en krisesituasjon ikke blir for
mange valg og vurderinger som ma tas i forhold til prosedyrer. Videre blir intervjuobjektene
spurt om hvordan de klarer & lose et uventet problem, dersom de ikke har prosedyrer for a
handtere den kritiske situasjonen. Det blir da papekt at det er dette som virkelig er ledelse.
"Ledelse starter der prosedyrene slutter. For enhver apekatt kan jo folge prosedyrer sant. Sa
hvis det bare er d gad inn d lese hva som skal skje, sd er det enkelt. Men ledelsen, den blir jo
forst nar prosedyrene ikke stemmer lenger, at her kommer det et eller annet ut fra sidelinjen,
som gjor at du md tenke selv”. Intervjuobjektet beskriver dermed at nér sjekklister ikke lenger
er gyldige, m4 teamlederen improvisere, og det er da teamlederen virkelig ma vise sine evner

som en leder.

7.5.5. Kunnskapsdeling
Intervjuobjektene beskriver at kunnskapsdeling er viktig og sentralt for & lese de komplekse

og sammensatte problemene som kan oppstd offshore. Videre beskrives det at mye av
kunnskapen som deles er vanskelig & formidle mellom teammedlemmene pé hav og land.
Dette fordi kunnskapen ansees som avansert, og teammedlemmene offshore beskriver at
kunnskapen vanskelig kan tilegnes uten erfaring. ”Det betyr ikke noe om du har sittet pa land
i ti ar, du blir ikke noe ekspert for det. Du ma ut i felt og se driftsoperasjonene, og fa
kunnskap om det”. Kompleksiteten i kunnskapen som skal deles kan derfor gjere det

krevende & skape dialoger og diskusjoner pa tvers av lokasjonene.

7.5.5.1. Lytter til de man har tillit til
I folge intervjuobjektene er det en sammenheng mellom tillit og kunnskapsdeling i teamet. Et

av intervjuobjektene forteller at det er viktig a ha tillit til hverandre nar kunnskap deles. ”Hvis
du har tillit til den som sier noe, sd lytter du jo, og tar det innover deg mye sterkere, enn en
som du ikke har noe forhold til. Enten du ikke har opparbeidet noe tillit eller rett og slett har
mistillit til noen, sa gar jo ikke budskapet inn pa samme mdte. Da lager du deg noen sperrer,
eller baktanker, og tar det ikke for god fisk, hvis det ikke er noen som du faktisk har tillit til .
Intervjuobjektet beskriver dermed at de lytter til de teammedlemmene man har tillit til, og er

mer skeptisk til kunnskapen som deles av teammedlemmer som det ikke eksisterer like store
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grad av tillit til. ” Hvis du kan knytte tillit til at du tror innspillet du far er det som er rett, sa
er det jo en forskjell hvem som kommer med det innspillet”. Dette viser at hvis
teammedlemmene har en eksiterende tillitsrelasjon til vedkommende som har en spesiell
fagkunnskap, er det lettere a lytte til denne fagkunnskapen, enn om en ukjent person med
samme stillingstittel hadde fremlagt de samme innspillene. Tillit beskrives likevel ikke som et
premiss for & dele kunnskap, men heller som en avgjerende faktor for hvordan

teammedlemmene velger a lytte og tolke den delte kunnskapen.

7.5.5.2. Vanskelig a diskutere hverandres ekspertise
Det beskrives av flere intervjuobjekt som vanskelig & fa til gode faglige dialoger mellom

teammedlemmer som har ulik ekspertise. Et intervjuobjekt beskriver videre en situasjon som
belyser utfordringene ved a koordinere ulike fagmiljoer: ”Et problem har dukket opp, ogsd
har et fagmiljo kommet med en losning pd situasjonen, men uten d involvere helheten. Da har
problemet tatt lengre tid d lose fordi man mdtte endre og tilpasse losningen pd operasjonen
flere ganger etter hvert som fagmiljoer kom med sine innspill”. Dette kan bety at det er
krevende 4 koordinere de ulike fagmiljeene, og sammen fi dem til & diskutere og belyse
problemstillinger i fellesskap. A fa flinke fagfolk til 4 snakke sammen og dele kunnskap pa

tvers av hav og land relateres videre til teamlederens rolle.

A ta del i andres ekspertise og utfordre andre kunnskapsfelt enn sitt eget beskrives videre av
noen intervjuobjekter som vanskelig, og heller ikke enskelig. ”Her er sa mye flinke fagfolk
(...) og det a gd inn i noen sdnn faglig dialog, og utfordre enten det er elektrikeren eller
mekanikeren, sd er det veldig fa forunt a utfordre de innenfor faget sitt”. Dette tilsier at det
kan veare vanskelig & diskutere med fagfolk utenfor sitt eget fagfelt, og at det blir tatt for gitt
at ekspertene har den beste lasningen. Et intervjuobjekt hevder pa den annen side at det ikke
er utfordrende og diskutere hverandres kompetanse. “Jeg ser ikke det som et problem. Jeg
opplever at vi har stor takhoyde i forhold til at andres kompetanse blir Iyttet til og stilt
sporsmdlstegn ved”. Et intervjuobjekt beskriver videre at nir det kommer til kritikk er dette
kun egnet 1 enerom. Dette kan tyde pa at teammedlemmene har ulik oppfatning av hvor lett
det er diskutere andre teammedlemmers fagkunnskap, samt om det er enskelig & utfordre og

ta del i hverandres ekspertise.

Videre beskriver flere av intervjuobjektene at hvor lett det er for teammedlemmene onshore

og offshore a diskutere og utfordre hverandres ekspertise, avhenger i stor grad om
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teammedlemmene har erfaring fra motsatt lokasjon. Et intervjuobjekt beskriver dette slik:
”Det der med d ha en operativ forstdelse pa problemet, det ligger litt i bunn. Hvis du har veert
ute som driftsleder, plattformsjef eller operator, og bare kjent det pa kroppen, sa er det lettere
a sette seg inn i problemstillingen, enn hvis du bare har sittet pa land. Sa den avstanden
mellom hav og land er utfordrende”. Dette peker pa at det er lettere & diskutere og samhandle

nar teammedlemmene har felles erfaring og kunnskap om det som skal diskuteres.

7.5.5.3. Kunnskapsdelingen endres i en krisesituasjon
Intervjuobjektene beskriver at i en krise samarbeider ikke teamet pd samme mate gjennom

virtuelle medier slik som i daglige situasjoner. Intervjuobjektene forteller at néar kriser skal
handteres sitter beredskapsledelsen rundt samme bord pa plattformen. Teammedlemmer som
da sitter onshore gjor ikke en inngripen eller rddgiving i forhold til det operasjonelle som
foregér, men serger for at alle stetteaktivitetene rundt operasjonene som skal utfores blir
ivaretatt. De senere arene har flere stillinger blitt sentralisert til land. Intervjuobjektene
beskriver at dette vil fa konsekvenser 1 krisesituasjoner, ettersom det er helt avgjerende 4 ikke
veere avhengig av viktig kunnskap pé land i slike situasjoner. ”"Du md ha den ekspertisen du
trenger i laget pd plattformen ndr det kommer til en krisesituasjon”. Teammedlemmene
offshore henvender seg derfor i hovedsak til onshore for a fa konkret ekspertise. Det beskrives
dermed som avgjerende at den nedvendige kunnskapen mé vere tilstede offshore i slike
tilfeller, da det virtuelle samarbeide 1 slike situasjoner ikke fungerer. “"Kunnskapen ma sitte i
forste rekke”. En ytterligere sentralisering av fagmiljeer til land beskrives av et intervjuobjekt

som lite gunstig.

Et intervjuobjekt beskriver videre at dersom en kritisk hendelse oppstar pd plattformen, som
krever umiddelbar bistand fra landapparatet, ringer teammedlemmene offshore til en
vakttelefon som betjenes av teammedlemmer pa land. Da kan det oppsta situasjoner der det
ikke nedvendigvis er mulig 4 f4 tak i personer som det eksisterer personlige relasjoner til fra
for. ’Sd i de situasjonene er det jo veldig viktig for den som sitter pa land a bygge opp tillit
pa kort tid, som gjor at det vises at du faktisk er en fagperson som har greie pad det du snakker
om.” 1 slike tilfeller med ukjente pa reret, er det derfor viktig med en bevissthet pd & vere
varsom 1 uttrykksmaten. En slik varsomhet, gjor eksempelvis at du ikke kan benytte deg av
fleip og ironi. "En som ikke kjenner deg, han vil miste tiltroen til deg, for han skjonner ikke

ironien”. Det beskrives derfor som avgjerende 4 bli tatt serigst fra forste stund.
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7.5.6. Mentale modeller

7.5.6.1. Ulik risikoforstaelse mellom teammedlemmene pa hav og land
Intervjuobjektene beskriver at nar teammedlemmer har ulikt bilde og forstaelse av situasjonen
kan dette medfere misforstielser. Det beskrives at teammedlemmene pa hav og land som
oftest er enige om de store hovedlinjene. Derimot er det gjerne uenighet om hvordan malene
skal oppnés, og hva som kreves for a néd disse. ”Da har vi gjerne litt forskjellig bilde pd en
situasjon, som gjor at vi kanskje er enige om hovedlinjene, men vi klarer kanskje ikke forsta
hverandre helt pa hva som skal til”. Forstaelsen for hverandres synspunkt beskrives dermed
som vanskelig. Et ulikt situasjonsbilde medferer videre at intervjuobjektene opplever at
teammedlemmene pd hav og pd land kan ha ulik prioritering rundt hva som oppfattes som
viktig. Spesielt teammedlemmene offshore uttrykker dette sterkt: “Jo lenger unna det
operative miljoet en er, eller mangel pd erfaring fra det operative miljoet, jo vanskeligere blir
det d kommunisere”. Arsaken til at teammedlemmene p4 hav og land i noen tilfeller har et
forskjellig situasjonsbilde beskrives dermed som manglende erfaring og forstéelse for

hverandres arbeidshverdag.

Det preger samhandlingen mellom hav og land at teammedlemmene som er lokalisert 1 havet
er utsatt for en stor reell risiko som felge av at operasjonene offshore har et
storulykkepotensiale. "/ forhold til folt risiko og situasjonsbeskrivelse, sd er det nd sdnn at det
d veere der selv er noe helt annet”. Et intervjuobjekt beskriver at det er et menneskelig
instinkt at jo lenger bort en person kommer fra der det potensielt kan eksplodere, jo mindre
forstaelse har man for risikoen som er involvert. Et av teammedlemmene pa land setter dette
pa spissen: "Altsd, vi har jo ikke noe risiko her inne, vi har trygge omgivelser, det verste som
kan skje er at kaffemaskinen ikke virker”. Teammedlemmene offshore har dermed en annen
tilneerming til sikkerhetsaspektet, ettersom de fysisk sitter pa risikokilden. “Men sa er det jo
det da, hvis du blir sittende pa land, sa kan du oppleve det nesten som et PC-spill, men hvis
du vet at du har en dunk gass rett under deg, sd er du litt mer forsiktig med d trykke pd
knappen, ja, dette med at den reelle risikoen er lengre unna. Og dette kan jo trekkes
paralleller til det a flytte ekspertise pd land. (...) De som vet hva som foregar, sitter for langt
fra der det smeller. Det kan jo pavirke deres vilje til a ta risiko, sant“. Ettersom
konsekvensene av en feilhandling vil vere sapass mye storre for teammedlemmene offshore,

kan risikoaspektet gjore det krevende 4 samarbeide pé tvers av lokasjonene.
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Videre beskrives det av et intervjuobjekt offshore at det er lett for teammedlemmene onshore
a ha en teoretisk tilnerming til at operasjonene gér fint. For eksempel fortelles det om en
sveisejobb pa mange hundre timer, som var styrt av vindretning. Hvis vinden bléste riktig vei,
var beskjeden at det kunne sveises, ettersom en eventuell gass-lekkasje da ville blase bort og
ikke antennes. Operatorene offshore utfordret denne hypotesen, og ba om at det ble kjort en
grundigere simulering pa hvilke konsekvenser en gasslekkasje ville medfere. Resultatene fra
simuleringen viste at til tross for at vindretningen hadde vert riktig, ville en stor gass-lekkasje
medfort et s stort trykk at den ville kunne komme inn i et omrdde hvor den ville antennes.
Det beskrives at dersom teammedlemmene opplever en si stor feil, vil det vare vanskelig 4 ha
tillit neste gang et slikt spersmal oppstar. Intervjuobjektene beskriver at samhandlingen
mellom hav og land dermed kan vere preget av en ulik forstielse samt en ulik aksept av

risikoen som er forbundet med operasjonene.

Relatert til risikoforstaelse, s er det ogsd av betydning & ha en personlig relasjon, og
kunnskap om hva som er andre teammedlemmers offshore-erfaringer. ”Det gdr pd at en
person kanskje har en bakgrunn som gjor at nar vi snakker sammen, har vi et mer felles bilde
av hvilken risiko vi snakker om, mot at jeg skulle snakke med en annen ukjent person, som jeg
ikke kjenner bakgrunnen til, og da kanskje ikke foler meg sa sikker pd at han forstdr det jeg
praver d formidle”. Dette bidrar til & understreke betydningen av a ha opplevd den operative
hverdagen, for at tillit skal etableres mellom teammedlemmer som skal gjore en vurdering av

risiko.

7.5.6.2. Atferden til teammedlemmene pavirkes i en krisesituasjon
Alle intervjuobjektene mener at en situasjon preget av stress kan skape forandringer i

teammedlemmers atferd. Det beskrives at det er vanskelig & forutsi hvordan enkeltpersoner
opptrer under ekstremt press. Endringen 1 atferd kan variere, og vil vare forskjellig fra person
til person. ”Noen far panikk, og er ikke i stand til a gjore noe som helst. Andre begynner d
gjore helt spesielle, irrasjonelle ting, mens andre blir helt iskalde og fyller rollen de er satt til
d ivareta”. Intervjuobjektene forteller at det normale atferdsmensteret i en krisesituasjon kan
endres drastisk, men at dette er vanskelig & forutsi. Derimot forklares det at jo mer mennesker
har folt pd en krisesituasjon, jo mer forberedt vil de ogsa vare pd hvordan de selv vil reagere.
Relatert til dette beskrives det derfor at det er viktig a trene pa kritiske hendelser, og repetere

slike gvelser for & lere hvordan teammedlemmene handterer stress i en krisesituasjon.
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Flere av intervjuobjektene peker imidlertid pa at samhandlingen pavirkes av at
teammedlemmene endrer atferdsmenster. Et av intervjuobjektene beskriver at dersom et
teammedlem far panikk, og som en folge av dette forlater sin post” ved for eksempel sette
seg 1 livbdten, kan dette vare avgjerende for situasjonen. Dersom det senere oppstar en
lignende situasjon og et teammedlem tidligere har reagert med panikk, vil det vere vanskelig
a gi personen ny tillit. ”Det kan veere hvis jeg har, som beredskapsleder, hatt a gjore med en
som har en annen sentral rolle, som pa en madte har “klikket” eller hva skal jeg si, “bikket
helt ut”, og det har blitt for mye, sa vil det jo kanskje veere at jeg ikke vil be vedkommende
neste gang om d gjore noe jeg i utgangpunktet ville gjort, fordi at jeg ikke har helt tillit til at
vedkommende vil lose det”. Hvordan teammedlemmer har mestret en kritisk situasjon for, vil

dermed ha innvirkning pé hvilken tillit de vil fa i en ny kritisk situasjon.

Et av intervjuobjektene beskriver en kritisk situasjon som fikk vedkommende til & reflektere
over eget atferdsmenster i krisesituasjoner. Intervjuobjektet, som hadde en ledende stilling
under den kritiske hendelsen, beskriver seg selv som en stille og rolig person. Da det oppsto
en kritisk hendelse, og vedkommende handlet med sin "typiske atferd”, kom det 1 ettertid
frem at flere hadde reagert pd denne atferden i handteringen av situasjonen. Denne reaksjonen
kom spesielt fra personer som ikke kjente vedkommende s& godt fra for. De hadde folt at
vedkommende ikke hadde kontroll over situasjonen, og hadde savnet en sterkere ledertype
som kunne tre frem og vere klar og tydelig: “en litt sann “Hitler "-type”. 1 ettertid har
vedkommende selv reflektert over situasjonen og konkludert med at det burde blitt vist en
atferd som 1 sterre grad reflektere at vedkommende hadde kontroll over situasjonen og tok
tak, og dermed kunne “’fd massene med seg”. Da denne lederen 1 den kritiske situasjonen
fremtradte med sitt vanlige rolige vesen, hadde de som ikke kjente vedkommende oppfattet
ham som nermest “apatisk, likegyldig, slov og lite engasjert”. Dette var derimot ikke tilfellet
for de som kjente lederstilen til vedkommende fra for. De hadde uttalt at de visste at
vedkommende hadde kontroll pa situasjonen. Dette intervjuobjektet beskriver selv at ’jo mer
kritisk situasjonen blir, jo viktigere er det vel pa en mdte a ta en skuespiller-tilncerming, der
du gir noen klare meldinger og hever rosten litt. Selv om det kanskje ikke er helt deg, sd gjor
du det for a skape trygghet og tillit”. Eksempelet beskriver at hva som oppleves som
tillitsskapende atferd kan variere avhengig av hvor godt teammedlemmene kjenner hverandre,

samt intensjonen bak ulik atferd.
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7.5.7. Trening pa kriser
Et av intervjuobjektene beskriver at det er lite fokus pd det mellommenneskelige aspektet nér

det kommer til trening pé kriseledelse. Andre intervjuobjekter mener derimot at de har deltatt
pa samhandlingsevelser hvor teamdynamikk stir mer sentralt. I disse ovelsene trenes det pa &
bli kjent med egen og andres atferd. Det beskrives ogsé av et intervjuobjekt at vedkommende
har hatt erfaringer med teambygging der de «har ligget pa gulvet og tatt pd hverandre og
sann for d liksom bli kjent...». Dette er en type trening som intervjuobjektet ikke synes har

noe effekt.

De intervjuobjektene som har erfaring med bruk av simulatortreninger beskriver at jo mer
reell gvelsen har veert, desto sterre har leringsutbytte vaert. Det ideelle beskrives som “hvis du
har et helt identisk kontrollrom, og du far folk til a glemme at de er pa trening (...)”. Ved
spersmal om hvorvidt interaktive simuleringsverktey kan benyttes i trening av virtuelle team,
svarer flere intervjuobjekt at det er mulig & kunne trene pa situasjoner i simulator som kan
bidra til & gke forstaelsen for motsatt lokasjon. Et intervjuobjekt beskriver imidlertid at hvis
simuleringen blir for teknisk kan det vere vanskelig & tre inn i oppgaver som man ikke er
kjent med. Et intervjuobjekt offshore peker ogsd pd at en utfordring ved slike “spill-
situasjoner” er at det er vanskelig & gjenskape offshore-kulturen. Spesielt det som er knyttet

til arbeidstid, kaffepauser, telefoner, tilgjengelighet og utilgjengelighet er vanskelig.

7.6. Presentasjon av data fra SPGR
I mars og april 2014 gjennomfoerte vi en SPGR-sporring blant seks offshoreskift fra samme

plattform, samt de tilherende teammedlemmene som folger opp plattformen fra land. Alle
teammedlemmene offshore vurderte sine teammedlemmer offshore, samt teammedlemmene
onshore. Teammedlemmene onshore vurderte seg selv, samt teammedlemmene i to av de seks
offshoreskiftene. Teammedlemmene onshore vil videre defineres som onshoreteamet, mens
teammedlemmene lokalisert offshore vil beskrives som offshoreteamene, for a tydeliggjore

forskjeller i teammedlemmenes vurderinger fra de to lokasjonene.

Hva respondentene mener preger det gjennomsnittlige samarbeidet hos teammedlemmene pa
sin egen lokasjon, og hva de mener preger det gjennomsnittlige samarbeidet med
teammedlemmene som sitter p4 motsatt lokasjon, vises i figur 8. Selv om det er smé ulikheter
mellom selvvurderingene og vurderingene gjort av andre teammedlemmer, er det en felles

enighet om at teamene er karakterisert av atferd som fremmer samarbeid, engasjement og
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empati. Det vises imidlertid at det er forskjeller mellom onshoreteamet og offshoreteamene.
Onshoreteamet vurderes med en atferd som er mer oppgaveorientert sammenlignet med
offshoreteamet, bade i1 selvvurderingen og vurderingen som offshoreteamet gjor av dem.
Offshoreteamet blir p4 den annen side vurdert til & ha en atferd som fokuserer mer pa sosiale
relasjoner, ettersom de ligger n@rmere den grenne omsorgssektoren enn onshoreteamet. Det
kan antas som naturlig at atferden mellom teammedlemmene som er lokalisert onshore og
offshore varierer, ettersom de har ulike funksjonsomrader og oppgaver. Samhandlingen
mellom teammedlemmene offshore og onshore vil kunne pévirkes av dette. Videre har
teammedlemmene offshore na@rmere relasjoner til de andre teammedlemmene som er tilstede
pa plattformen sammen med dem, ettersom de tilbringer s4 4 si hele degnet sammen.
Teammedlemmene onshore er pd den annen side kun sammen innenfor normal arbeidstid, noe
som ogsd kan vare en forklaring pd de ulike atferdsmenstrene som beskrives pa de to

lokasjonene.

Teamenes vurdering av motsatt lokasjon:

Figur 8: SPGR-feltdiagram av teamene pa motsatt lokasjon og teamenes selvvurderinger
Tabell 2 angir en mer detaljert oversikt over hvilke typer atferd som dominerer teamene pé de

ulike lokasjonene. Tabellen angir forskjeller i hvordan teamene har scoret pa forskjellig type

atferd, hvor poengsummen gar fra en skala mellom 0 og 4. En score ner null tilsier at atferden
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er sveert lite dominerende, mens en score nar 4 indikerer at denne atferden dominerer teamet 1
sveert hoy grad. De tre forste kolonnene er selvvurderinger. De fire siste kolonnene er andres
vurderinger, der for eksempel kolonnen 1->3 viser offshore team 1 sin evaluering av

onshoreteamet.

Tabell 2: Atferd som dominerer i de virtuelle teamene

Vektor Kode Typisk atferd 1: 2: 3: 1->3 2->3 3->1 3->2
Offshore Offshore Onshore
team 1 team 2 team

Styring C1 Autoriteer, kontrollerende, 1.96 2.70 2.06 2.20 2.81 1.80 1.73
pedantisk

Oppgaveorientering C2 Effektiv, analytisk, 3.24 3.40 3.38 3.70 3.81 3.00 3.20
rasjonell

Ivaretagenhet N1 Sosial, beskyttende, 3.64 3.75 3.19 3.75 3.38 3.40 3.20
varm

Kreativitet N2 Ukonvensjonell, spontan, 0.44 0.40 0.31 0.00 0.50 0.60 0.53
morsom

Kritikk o1 Selvsentrert, provoserende, 0.88 1.40 0.69 0.45 1.56 0.53 1.07
uregjerlig

Selvhevdelse 02 Teff, konkurranseorientert, 0.88 1.10 1.13 1.00 1.63 0.73 0.93
"seg selv nok”

Lojalitet D1 Lydig, konform, 3.48 3.15 3.25 3.90 3.69 3.07 2.93
aksepterer oppgaver

Aksept D2 Underkastende, tilfreds, 3.40 3.65 3.25 3.55 331 3.73 3.47
tillitsfull

Resignasjon W1 Engstelig, anspent, 0.32 0.15 0.13 0.00 0.13 0.27 0.53
selvkritisk

Selvoppofrelse W2 Oppofrende, selvmedlidende 0.36 0.30 0.25 0.00 0.25 0.40 0.27
klagende

Engasjement S1 Inspirerende, inviterer andre 3.56 3.65 3.13 3.70 3.50 3.60 3.33
til a bidra

Empati S2 Lytter, viser interesse for andre, 3.40 3.80 3.00 3.55 3.19 3.40 3.67

forstar

Felles for onshoreteamet og offshoreteamet er at atferden preges hovedsakelig av oppgave-
orientering, ivaretagenhet, lojalitet, aksept, engasjement og empati. Teamdynamikkene til
disse teamene preges pa den annen side ikke i stor grad av atferd som kreativitet, kritikk,
resignasjon, selvoppofrelse eller selvhevdelse. Dette vises ogsd ved at teamene 1

feltdiagrammene ligger mellom bla og grenn sektor, nar periferien til hoyre.

Tabellen viser ogsa et mer detaljert bilde av forskjellene som eksisterer i teamdynamikken
mellom teammedlemmene pa hav og land. Det er for eksempel en signifikant forskjell 1
hvilken grad teammedlemmene vurderer at den andre lokasjonen utever kontroll (C1).
Offshoreteamene vurderer at onshoreteamene 1 stor grad viser kontrollerende atferd, mens
motsetningsvis mener onshoreteamet at offshore-teamene ikke viser denne atferden i sarlig
stor grad. Dette kan tyde pa at teammedlemmene offshore i sterre grad foler seg kontrollert av
teammedlemmene onshore, enn omvendt. Samtidig viser SPGR-resultatene at
offshoreteamene viser en relativ hey grad av atferd knyttet til overvaking pad sin egen

lokasjon. Dette viser at teammedlemmene offshore i storre grad overvaker teammedlemmene
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pa sin egen lokasjon, enn teammedlemmene onshore. Videre vurderer offshoreteamene at
samarbeidet pa sin lokasjon i stor grad preges av omsorg (N1). Onshoreteamet mener ogsa at
offshoreteamene preges av omsorg, men vurderer dem ikke som like omsorgsfulle som
teammedlemmene offshore sin selvvurdering. Dette antyder at teammedlemmene offshore
viser mer omsorg overfor hverandre, enn overfor teammedlemmene onshore. Nar det gjelder
engasjement og empati opplever teammedlemmene offshore at onshoreteamet i storre grad er
preget av denne atferden, enn hva onshoreteamet selv gjor. Begge lokasjonene beskriver en
enighet om at det er svert lite kreativitet (N2) som preger teammedlemmene, bade onshore og
offshore. Et av offshoreteamene mener at kreativitet er helt fravaerende i onshoreteamet.
Offshoreteamet ser dermed pd teammedlemmene onshore som lite spontane og innfallsrike.
Dette betyr at teamet sjeldent kommer med nye losninger eller forslag til a4 gjere oppgaver
annerledes. En sammenligning av SPGR-resultatene pé tvers av lokasjonene viser med andre
ord at nir teammedlemmene samarbeider gjennom virtuelle medier, oppfattes atferden

annerledes enn nar teammedlemmene er samlokalisert.

Frem til né har teamenes gjennomsnittlig atferd blitt studert. Figur 9 viser derimot at offshore-
teammedlemmers opplevelse av atferden til de ulike teammedlemmene pa land i1 stor grad
varierer. Spredningen er illustrert som en “sky” av alle vurderingene bak
giennomsnittvurderingene 1 figur 9. De enkelte offshoreteammedlemmene er uenig i hvilken
grad oppgaveorientering og empati preger teammedlemmene onshore. Videre ser vi at noen
teammedlemmer vurderes helt til venstre i periferien, mens andre vurderes nar den rede
opposisjonssektoren i diagrammet. Dette vil si at synet pa teammedlemmene varier fra at noen
teammedlemmer oppleves med en atferd som er snill og vennlig, og som ikke kritiserer
arbeidet, mens andre nesten oppleves som opponenten, med en atferd som preges av & stille

kritiske spersmdl og som ikke er redd for & ta opp diskusjoner som potensielt kan fore til

konflikt.
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e e
Landgruppen (alle vurderer)

Figur 9: Alle offshoreteamene vurderer landteamet

Som en felge av at gjennomsnittvurderingene representerer en stor variasjon, vil det videre bli
tatt utgangspunkt i teammedlemmene fra ett av teamene, bestdende av teammedlemmer fra
bade land og hav. Dette er et eksempel pa kun ett av teamene som har gjennomfert SPGR-
sperringen, men funnene som beskrives videre er et menster som ogsa gér igjen i de andre
teamene som har utfort SPGR-sperringen. Hensikten med dette er & gi en mer detaljert
oversikt og utdype forskjeller 1 vurderingene pa individniva som preger teamdynamikken. I
figur 10 presenteres det dermed 9 ulike feltdiagrammer, som representerer ett virtuelt team,
bestdende av teammedlemmer bade onshore og offshore. Hvert feltdiagram presenterer ett
enkelt teammedlem sitt syn pa seg selv og sine teammedlemmer. Teammedlemmene A-E er
lokalisert offshore, mens teammedlemmene F-I er teammedlemmene som er lokalisert
onshore. En sammenligning av feltdiagrammene illustrerer et bilde av et team med svert ulik
oppfatning av hverandre og dette teamets dynamikk. Vi vil derfor bruke tid pa & utdypende
beskrive dette ene teamet, og videre papeke funn av betydning for oppgavens problemstilling,
og som analyseres videre i kapittel 10. De individuelle feltdiagrammene kan sees i et storre

format i vedlegg 4.
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Et virtuelt team i Statoil

Teammedlemmene offshore (A, B, C, D, E) sin vurdering av det virtuelle teamet

Teammedlemmene onshore (F, G, H, |) sin vurdering av det virtuelle teamet

Figur 10:Feltdiagram av et virtuelt team

7.6.1. Teamets rollestruktur
SPGR-feltdiagrammene viser at flere vurderer seg selv og sine teammedlemmer med en

fleksibel rollestruktur (gul sirkel). Det vil si at det ikke finnes “typiske” atferder for disse
teammedlemmene, men at de derimot mestrer & vise atferd knyttet til alle de fire

rollefunksjonene. G og H sine vurderinger viser at alle teammedlemmene blir vurdert som
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gule sirkler, noe som indikerer at teammedlemmene har en fleksibel rollestruktur. Derimot
viser de andre vurderingene, og da spesielt C og F sin vurdering, at teamene preges av flere
teammedlemmer som er tilbakeholdne og gjor lite ut av seg (gra og sma sirkler). Disse
representerer lojalitetsroller. I rolige og kjente omgivelser vil disse ansees som flittige og
lojale bidragsytere. De preges av passivitet og et enske om faste rammer. Med en gang

omgivelsene endres til det ukjente har imidlertid ikke disse teammedlemmene stor betydning.

SPGR-diagrammene viser videre at teammedlemmene offshore i sterre grad vurderer
teammedlemmer pa egen lokasjon med en forsiktig og tilbakeholden atferd (gra sirkler), enn
hva teammedlemmer onshore gjor. Teammedlemmene onshore, eksempelvis G og H, mener
derimot at disse teammedlemmene mestrer & balansere sine atferder og har et fleksibelt
atferdsmonster. Dette kan indikere at teammedlemmer som ansikt-til-ansikt oppleves som

beskjedne og forsiktige, ikke har denne fremstillingen over virtuelle medier.

7.6.2. Ulike synspunkter pa om teamet er samlet eller fragmentert
Det varierer blant teammedlemmene hvorvidt de ser pa teamet som samlet eller fragmentert.

Eksempelvis ser H pa gruppen som sveaert samlet. Dette tyder pa at gjennom H sine gyne er
dette et team hvor teammedlemmene er svart vennlige og forsiktige 1 sin samhandling, og
sjeldent tar opp problemer og utfordringer som kan fore til konflikt. H gir en vurdering av et
team som er veldig samlet, der det er enighet om “alt” og teammedlemmene har sjeldent ulike
synsvinkler. En slik vurdering trenger nedvendigvis ikke vare positivt, ettersom vurderingene
viser at bade A, B, D, E, G og H sine vurderinger av teammedlemmene ligger svert langt ute i
periferien oppe til hoyre i feltdiagrammet. Til tross for at problemene ikke tas opp, trenger
ikke dette nedvendigvis 4 bety at det ikke eksisterer konflikter. Tvert om kan
teammedlemmene g4 med en indre irritasjon, men utad vare heflig og ha en reservert

omgangstone.

F sin vurdering gir derimot bilde av et mer fragmentert team. Et team sett fra F sitt stasted
preges av at teammedlemmene opplever hverandre som svert forskjellig, noe som kan
medfere at teammedlemmene har ulike tanker og meninger om oppgaver. Dette kan tyde pa
mye uenigheter og potensielle maktkamper i teamet. E og C som star alene i1 F sitt SPGR-
diagram, blir vurdert som lite betydningsfulle og forsiktige, og hevder seg dermed
sannsynligvis ikke 1 disse maktkampene. Maktkampen kan tenkes & foregd mellom

teammedlemmene A, I og C, som alle blir vurdert som dominerende av F.
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7.6.3. Teammedlemmene dominerer teamdynamikken i ulik grad
Felles for alle feltdiagrammene er at det ikke er noen balanse langs pavirkningsdimensjonen.

Dette vises ved at de ulike teammedlemmene er beskrevet med forskjellig sirkelstorrelse, og
dermed har ulik grad av innflytelse i teamet. Smé sirkler dominerer teamets samspill i liten
grad, mens store sirkler antas a ha stor pavirkning 1 samhandlingen. Tidligere studier av kadett
team pa Sjekrigsskolen beskriver at der hvor det er observert sterke og innflytelsesrike
individer som dominerer i teamet, vil teamdynamikken fryses. Rollestrukturen vil i slike team
fikseres og det er lite rom for utvikling (Sjevold & Nissestad, 2006). Felles for SPGR-
diagrammene som er vist ovenfor er at teammedlemmene som markeres med store sirkler, og
dermed er dominerende i teamdynamikken, ligger i1 bla sektor i feltdiagrammene. Dette tyder
pa at disse er fokusert pa oppgaven og resultatet. Person E beskrives av alle
teammedlemmene offshore som dominerende. Person B beskriver E med en stor bla sirkel,
noe som markerer at 1 B sine oyne er E na&rmest en autoriter regelrytter. Hvis E viser seg &
veere teamets formelle leder offshore, vil dette dermed tyde pa at teamet har en tydelig, sterk
og formell eder, som holder teamet sammen. Teammedlemmene onshore opplever derimot
ikke E som dominerende. Tvert om beskrives E for eksempel av F som tilbaketrukket og
forsiktig. Dette kan bidra til 4 indikere at virtuelle medier begrenser teammedlemmers evne til

a fremsta som en klar og tydelig leder.

7.6.4. En syndebukk pa hver av lokasjonene
Flere av SPGR-feltdiagrammene (A, B, D og G) beskriver team med det som pa SPGR- sprak

kalles en «syndebukk». Dette kan i folge Sjovold (2014) tyde pa at teamet lgser sine interne
problemer med & skylde pa nettopp en “syndebukk”. ”Syndebukkene” plasseres i A, B, D og
G sine SPGR-diagram som adskilt fra resten av teamet, med atferd som er rettet mer mot
kontroll og opposisjon. Det kan dermed tenkes at disse teammedlemmene blir sett pa som
dem som ~alltid lager brak”. Dette beskrives av Sjevold (2014) som en dynamikk som er
uheldig for teamets samhandling. Et funn er ogsa at den som blir sett pa som “syndebukk”
offshore (E), ikke er den samme som er utpekt som onshore sin ”syndebukk” (I). Bdde E og I
beskrives begge med en stor sirkel, noe som indikerer at disse teammedlemmene tar mye
plass 1 teamet. Det at ’syndebukkene” blir utpekt kun av teammedlemmene pd samme
lokasjon, kan tyde pa at det ikke er like lett & fremstd som en “syndebukk™ gjennom virtuelle
medier. Det kan tenkes at teammedlemmene velger seg ut en a skylde pé, og at dette

teammedlemmet er pa egen lokasjon.
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7.6.5. Ulike mentale modeller
Hvis de ulike SPGR-diagrammene sammenlignes, ser vi at synet pa de ulike

teammedlemmene varierer ut fra hvem som vurderer dem. Hvis vi eksempelvis tar
utgangspunkt i person E i de ulike vurderingene, ser vi at vedkommende beskrives av noen
teammedlemmer med en atferd som er svert fastlast og kontrollerende (A og D sin
vurdering), av andre beskrives vedkommende med en mer kverulantisk atferd (B sin
vurdering), mens noen vurderer dette teammedlemmet hoyt oppe til hoyre i periferien, med en
forsiktig og vennlig fremtoning (H sin vurdering). A sammenligne enkeltmedlemmenes
vurderinger vil kunne gi et bilde av teamets mentale modeller. Nir teammedlemmene har et
sd ulikt syn pa hverandres atferd, indikerer dette at teammedlemmene har ulike mentale
modeller. Mellom disse teammedlemmene kan det dermed vere naturlig & anta at det ofte kan
oppsta misforstaelser, og en opplevelse av utilsiktede fornermelser. En folge av sdpass ulike
mentale modeller vil fore til at teammedlemmene vil oppleves som uforutsigbare overfor

hverandre.

Oppsummert ser vi at teammedlemmene i dette virtuelle teamet har en sd forskjellig
oppfatning av flere av teammedlemmene at den ulike rolleforventningen ma gi en folelse av
frustrasjon og usikkerhet, ettersom noen av teammedlemmene vil oppleves svart
uforutsigbare. SPGR-resultatene viser ogsa at teammedlemmene har en ulik grad av
innflytelse, der det er noen som tar stor plass i gruppen, mens andre oppleves som mindre
betydelig for gruppens samspill. Tilslutt gir SPGR-resultatene ogsé indikasjoner om at virtuell

samhandling vil ha betydning for hvordan teammedlemmene oppleves pa motsatt lokasjon.
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8. Case 2: Interaktiv simulering hos SMSC og Simsea

For a studere team som skal handtere kritiske situasjoner, og videre si noe om trening av slike
team, har vi deltatt som observaterer pa to ulike interaktive simuleringskurs. Begge kursene
hadde fokus pd & trene team til & héndtere uforutsette hendelser, men hadde noe ulik
innfallsvinkel ndr det gjaldt fremstillingen av dette. Observasjonene ga flere innblikk i
hvordan interaktiv simulering kan benyttes som et verktoy for & trene og utvikle team som

skal handtere uforutsette hendelser.

Felles for kursdeltakerne vi observerte er at de til daglig har arbeid som bestdr av
rutinepregede oppgaver, og dermed folger standardiserte prosedyrer. Til daglig arbeidet
kursdeltakerne hos Simesea i1 kontrollrommet pa en flyterigg, mens hos SMSC arbeidet
kursdeltakerne som mannskap pa et forsyningsfartey. Felles for begge disse yrkene er at
omgivelsene raskt kan endre seg. En liten feil kan bidra til & utlese en hendelseskjede som har
et potensiale til & utvikle seg til en storulykke. Disse teamene vil i hverdagen dermed vare
utsatt for en reell risikofare. Dersom slike farlige hendelseskjeder oppstar, vil teamene vere
avhengig av 4 kommunisere med personell lokalisert pd andre lokasjoner. Dette gjores
hovedsakelig gjennom radio og telefon. Samspillet disse teamene har 1 simulerte
krisesituasjoner vil dermed vere relevant a studere for & besvare var problemstilling. Dette vil
kunne gi en okt forstielse for hvordan team opererer i krisesituasjoner, og vil dermed ogsa gi
viktige innspill til de virtuelle teamene studert 1 Statoil, ettersom disse teamene ogsé skal evne
a handtere kritiske situasjoner.  Det vil videre bli presentert empiri fra de to

krisesimuleringskursene vi har deltatt pa.

8.1. Presentasjon av data fra observasjon

8.1.1. Simuleringskurs 1: Simsea
Den 25. februar deltok vi som observaterer pa et simuleringskurs hos Simsea 1 Haugesund. Vi

var tilstede pé den forste dagen av det totalt fire dager lange kurset. I alt seks personer deltok.
Disse var fra samme bedrift, og kjente hverandre fra for. Alle kursdeltakerne hadde likevel
ikke vakter sammen, og det varierte derfor hvor tett de jobbet med hverandre til daglig. I
hverdagen arbeidet alle i kontrollrommet pé en flyterigg, og skiftene besto hovedsakelig av to
og to, 1 tillegg til en kaptein som ofte var tilstede. Simulatoren som kurset foregikk 1, ble
presentert som & vaere en noksa neyaktig kopi av flyteriggen deltagerne jobbet i til daglig.

Dette simuleringskurset hadde ikke fokus pé teamprosessene under gvelsene. For gvelsene ble
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det derfor ikke diskutert hvilken teamdynamikk som dominerte i dagens samarbeid, eller

reflektert over hvilken teamdynamikk omgivelsene potensielt kunne kreve av kursdeltagerne.

Dagen startet med en kort velkomst og introduksjon av kursets opplegg, for kursdeltagerne
ble introdusert for selve simulatoren som skulle benyttes under ovelsene. Allerede for
simuleringen startet ble det pépekt av kursdeltagerne at detaljer pd simulatoren ikke
samstemte med hverdagen deres, slik de hadde fétt det presentert. Dette fokuset fortsatte
gjiennom evelsen og i tilbakemeldingsrundene, og flere ganger kom det kommentarer som
“dette er jo sa urealistisk...” og “dette kunne jo aldri skjedd hos oss”. Blant annet ble det
papekt at det var for fa skjermer i simulatoren i forhold til hva kursdeltakerne var vant med i
hverdagen. Dette indikerer at fokuset for kursdeltakerne 1& i den tekniske utferelsen av

oppgavene.

Tre kursdeltagere skulle delta i simulatoren om gangen, mens de resterende bidro til & lage
utfordringer underveis i scenarioet sammen med instrukteren. Et eksempel pd en slik
utfordring var kraftig uvaer, som videre resulterte 1 edelagte sensorer. Kapteinen vekslet pa a
gé mellom simulatoren og til instrukterrommet. I starten av den ferste simuleringsevelsen, var
samarbeidet preget av liten kommunikasjon mellom teammedlemmene. Konsentrasjonen og
blikkene var rettet mot de tekniske instrumentene de hadde fatt ansvar for. Underveis i
scenarioet var tonen dem imellom likevel spekefull flere ganger, hvor kursdeltagerne blant

annet gjorde om stemmene sine og kom med morsomme kommentarer og innspill.

Da den forste utfordrende hendelsen inntraff, ble det observert at teamdynamikken endret seg.
Kursdeltagerne begynte i1 storre grad & utveksle blikk, beskrive hva de foretok seg og
diskutere hva som skjedde. Til tross for at scenarioet som de ble utsatt for var krevende og
stressende, preget ikke dette samarbeidet 1 stor grad. Kursdeltagerne kommuniserte fortsatt
rolig og avslappet. De vekslet pa & snakke og stille hverandre spersmél. Da kapteinen kom inn
i rommet endret teamdynamikken karakter. Frem til da hadde kursdeltakerne sammen
diskutert oppgavene, men nd begynte de 4 henvendte seg direkte til kapteinen. Fra en
kommunikasjonsform som var preget av diskusjon, endret dette seg til & bli en utsperring av
kapteinen. Kapteinen sto bakerst i rommet, tilbakelent og med armene i kors, og observerte de
andre kursdeltagerne i aksjon. I blant kom kapteinen med bemerkninger og kommentarer som
korrigerte kursdeltagerne. Mye av kommunikasjonen til omverdenen foregikk gjennom en

walkietalkie. Kursdeltakerne byttet pd & ha dette ansvaret. Flere ganger kom imidlertid
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kapteinen frem og overtok walkietalkien og ga de andre tydelige kommandoer om hvordan
oppgaven skulle lgses. De andre kursdeltagerne innrettet seg etter disse kommandoene uten &

stille spersmal. Denne teamdynamikken gjentok seg i de resterende simulatorevelsene.

Etter simuleringene var over ble kursdeltagerne samlet til en felles tilbakemeldingsrunde.
Disse var korte og det var hovedsakelig to kursdeltagere som snakket under disse
tilbakemeldingsrundene. De resterende kursdeltagerne lyttet og kom med bekreftende nikk.
En av tilbakemeldingene var at simuleringsscenarioet ikke hadde medfert at
teammedlemmene hadde folt seg stresset. Dette var fordi de var klar over hva som skulle skje,
og ingenting kom uventet pd dem. De var ogsa forngyd med hvordan de lgste oppgaven, og at
de kom gjennom de planlagte scenarioene uten problemer. Det ble beskrevet at gvelsen “gikk
jo smertefritt”. Videre var tilbakemeldingsrunden hovedsakelig preget av diskusjon rundt
hvorvidt evelsene opplevdes som realistisk eller ikke. Ingen av tilbakemeldingsevelsene tok

opp tema som var relatert til hverandres atferd eller teamets samspill og dynamikk.

I pausene fikk vi ogsd mulighet til & prate med kursdeltakerne. Her ble det diskutert en del
rundt bruken av prosedyrer, og at kursdeltakerne hadde opplevd at det kunne vare vanskelig &
forholde seg til svaert detaljerte prosedyrer i kritiske situasjoner. Kapteinen fortalte ogsé at pa
grunn av tidspresset i en kritisk situasjon, er det kapteinens rolle & skjere igjennom og ta
avgjorelser. Kursdeltakerne papekte videre at de arbeider pd fartey som har veldig mange
sikkerhetsbarrierer og sensorer, slik at dersom de blir utsatt for tilsvarende hendelser som de
simulerte gvelsene péd kurset, papekte de at maskinene ville ta seg av handteringen av slike
tekniske svikt 1 det daglige. Flere av dem uttrykket derfor at de ikke helt forsto hensikten med

a delta pa slike kurs, og mente at dette ikke hadde sa stor nytteverdi.

8.1.2. Simuleringskurs 2: SMSC
Den 27. og 28. mars deltok vi som observaterer pa et simuleringskurs i regi av SMSC 1

Trondheim. Vi var tilstede pé hele det to dager lange kurset, som var en intensivversjon av et
kurs som normalt varte fire dager. I alt elleve personer deltok pa kurset. Disse var fra ulike
bedrifter, og kjente hverandre ikke fra for. Alle kursdeltakerne jobbet pa forsyningsfartoy og
var utdannet innen navigasjon, men de hadde forskjellig grad av erfaring og det varierte
dermed hvilken stilling de hadde. De elleve deltagerne ble delt inn i to team ved kursstart, og
disse var de samme for alle gvelsene 1 lopet av kurset. Selve simulatoren ble presentert som &

vaere en forenklet modell av fartoyet som kursdeltagerne arbeidet ved til daglig.
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Dag 1 begynte med en introduksjon av kursdeltagerne. Alle skulle presentere hvem de var,
hvilken rolle de hadde pa béten, tidligere erfaring, hvor de kom fra og hva de drev med pa
fritiden. Det viste seg gjennom denne introduksjonsrunden at flere av kursdeltakerne delte
samme interesser, blant annet fiske og motorsykkel. Disse interessene ble tema i flere av
pausene. Begge kursdagene startet med & gjennomgd teori i et klasserom. I disse
teoriforelesningene var det lagt stor vekt pa deltagelse fra kursdeltagerne, ved at de skulle
dele sine erfaringer og refleksjoner rundt de gjennomgatte temaene. For eksempel ble temaer
som team, motivasjon, konflikt, ledelse og kriseledelse diskutert i klasseromsundervisningen.
Alle deltagerne fikk ogsa utdelt et ark med 25 spersmél den forste dagen, med spersmal rundt
sin egen rolle og atferd i ulike situasjoner. Etter at kursdeltagerne hadde reflektert over dette
alene, skulle de diskutere dette sammen i plenum. Eksempler pd spersmal var hvorvidt man
kunne slappe av under press, tilpasningsevne ndr ting du gjor ikke fungerer, egne handlingers
pavirkning pé andre, om de ble opplevd som tillitsfull av andre, og hvorvidt de var flink til &
vise folelser. I den felles diskusjonsrunden kom det frem at dette var spersmal deltagerne ikke

i stor grad hadde reflektert over tidligere.

I forkant av simuleringsovelsene ble det presisert av instrukterene at “det hadde ikke noe si
om skipet sank, det var samhandlingen som var viktig”. Det ble ogsa tydeliggjort at det var
dette omrddet kursdeltakerne kom til & bli vurdert pd nr det gjaldt hvorvidt de fikk kurset
godkjent eller ikke. Det ble likevel ikke diskutert hvilken teamdynamikk ulike omgivelser

ville kreve av dem, og konkret hvilke typer teamprosesser dette ville kreve av kursdeltagerne.

I den forste simuleringseovelsen ble alle kursdeltagerne tildelt forskjellige roller, som
nedvendigvis ikke var de samme som kursdeltakerne hadde i hverdagen. Rollen som kaptein
ble for eksempel gitt til en kursdeltager som hittil hadde vart mer tilbaketrukket 1 de tidligere
diskusjonene. I begynnelsen virket vedkommende noe usikker 1 utevelsen av den nye rollen,
men etter hvert ble vedkommende mer selvsikker i fremtoningen og kommunikasjonsmaéten.
Videre ble det i denne ovelsen synlig at en av kursdeltagerne kommuniserte tydelig hensikten
med valgene vedkommende gjorde underveis i ovelsen. Resonnementene kom derfor tydelig
frem for de andre kursdeltagerne. En kursdeltaker pd hvert team fikk ogsa rollen som
observater, og skulle dermed observere de resterende kursdeltagerne under ovelsene. Etter
endt ovelse skulle vedkommende gi tilbakemeldinger pa hvordan arbeidsfordeling, felles

situasjonsforstielse, kommunikasjon, holdninger og samarbeidet generelt hadde foregatt. Alle
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disse temaene hadde pa forhand blitt introdusert til kursdeltagerne gjennom teori i klasserom.
I det ene teamet var det en kursdeltaker som i virkeligheten hadde stilling som kaptein, som
ble satt som observater under denne evelsen. Kapteinen viste seg tidlig & veare aktiv i
diskusjoner. Da observaterene skulle gi tilbakemeldinger virket disse imidlertid ganske
utilpasse. Dette var synlig gjennom at formuleringene ble utydelige og blikkene var
flakkende. Det fremstod videre som om observaterene var svaert opptatt av 4 gi den
konstruktive kritikken pé en snill og lite sairende mate, slik at det nesten var vanskelig & tolke
hva budskapet gikk ut pd. Det virket med andre ord som at konstruktiv kritikk var noe som

var ubehagelig og vanskelig a gi.

Dag 2 startet med & diskutere hva kursdeltagerne folte de satt igjen med fra den forrige
kursdagen. Videre ble det presentert ny teori, denne gangen om kriseledelse, for
kursdeltagerne skulle gjennomgé den siste simuleringsegvelsen. Scenarioet 1 ovelsen gikk blant
annet ut pd at kursdeltakerne ble utsatt for mange telefonoppringninger og stadig ny
informasjon. Eksempelvis ringte havnesentralen og var stadig interessert i statusen til fartayet,
samt ulike aviser og radio som var nysgjerrige pd mer informasjon om ulykkene som inntraff.
Med andre ord var det mye av denne informasjonen som var unyttig, og kursdeltagerne matte
selv filtrere ut hvilken informasjon de skulle ta tak i og hva som ikke var viktig. Videre ble
kapteinen plutselig ”syk” i scenarioet. Dette gjorde at de andre kursdeltagerne matte fylle
denne lederrollen. I denne evelsen var det tydelig beskrevet hvilken rang kursdeltakerne
hadde. Selv om det var forhandsbestemt hvilken rang kursdeltakerne hadde, og derfor hvem
som skulle ta over lederskapet etter kapteinen, forte imidlertid den formelle teamlederens
frafall til at alle teammedlemmene matte ta pa seg flere ledelsesfunksjoner. I et av teamene
var det ogsa verdt 4 merke seg at det ikke var nest-kommanderende som i praksis fylte den

formelle lederrollen da kapteinen ble ’syk”, men tredje-kommanderende.

Oppsummert har vi gjennomfert intervjuer og SPGR-sperring pa de virtuelle teamene i
Statoil, samt deltatt pd to simuleringskurs som har gitt gode observasjoner knyttet til et teams
evne til & hndtere uventede hendelser. Resultatene fra empirien vil videre bli analysert i den

neste delen.
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Analyse

Denne delen inneholder oppgavens analyse, hvor oppgavens problemstilling blir besvart.
Analysen er utfort pd grunnlag av oppgavens teori og empiri. Analysen starter med a
redegjore for hvorfor oppgavens teori og empiri kan bidra til 4 besvare oppgavens
problemstilling. Problemstillingen bestir av to forskningsspersmal, og analysen deles derfor
videre inn i to hovedkapitler. Forste del av analysen besvarer forskningsspersmaél 1, og ser pa
hvordan tillit utfordres i virtuelle team som skal handtere en kritisk hendelse med
storulykkepotensiale. Den andre delen av analysen besvarer forskningsspersmél 2, som
omhandler hvordan interaktiv simulering kan benyttes som et verktey for & bidra til & lese
utfordringene identifisert 1 forskningsspersmal 1. Analysen avsluttes med et
diskusjonskapittel, hvor funnene blir sett i lys av Statoils beredskapsorganisering og innfering

av Integrerte Operasjoner.

Det varierer hvem intervjuobjektene beskrev som sitt team. Felles for intervjuobjektene er
likevel at de anser sitt team til & veere dem som de samarbeider tettest med. Imidlertid er
intervjuobjektene i realiteten en del av flere team. For eksempel vil plattformsjefen vere leder
for et team offshore, men vedkommende er ogsa en del av teamet til produksjonssjefen,
bestdende av plattformsjefer offshore og teammedlemmer onshore. I denne oppgaven er det
intervjuet ledere 1 offshorestillinger, samt ledere som felger plattformen opp fra land. Disse
samhandler pa daglig basis om oppgaver for & né et felles mél, og bestar av flere enn tre
personer. Pa bakgrunn av disse egenskapene kan lederne offshore og lederne onshore

defineres som et team 1 trdd med den teoretiske definisjonen (2.1).

Videre bestér et slikt team av teammedlemmer lokalisert pé en plattform, og teammedlemmer
lokalisert pa land. Intervjuobjektene lokalisert offshore roterer i ulike skift. Det vil si at de vi
har intervjuet offshore ikke nedvendigvis er del av det samme teamet, men kan tilhere ulike
team. Teammedlemmene vi har intervjuet onshore gar derimot ikke 1 skift, og samarbeider
med alle de ulike skiftene offshore. Teammedlemmene som er lokalisert pa land er dermed
konstante, mens hvem som utgjer teammedlemmene lokalisert pa plattformen avhenger av
hvem som er pd skift. Tilsammen har seks ulike skift besvart SPGR-undersekelsen, noe som
tilsier at seks ulike team er studert. Det vil si at disse teamene omfatter teammedlemmer

spredt péd ulike lokasjoner som bruker IKT-verktoy som en del av sin daglige samhandling.
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Teoretisk ble et virtuelt team definert som tre eller flere personer som samhandler for a na et
felles mal, og som bruker IKT-verktoy i sin interaksjon. Denne definisjonen er i trdd med
teamene vi har studert, og disse teamene kan dermed defineres som virtuelle team. Dette
medforer at studien av disse teamene ansees som relevant for 4 besvare oppgavens to

forskningsspersmal.

Nér en kritisk situasjon inntreffer vil ny ekspertise og fagkunnskap kunne tilfores det virtuelle
teamet etter behov. Dette betyr at det kan variere hvor godt de virtuelle teammedlemmene
kjenner hverandre for de eventuelt skal samarbeide. De virtuelle teamenes medlemskap blir
med andre ord mer flytende, ettersom personer kan kobles til og fra teamet avhengig av
ekspertisen som trengs. Som papekt i intervjuene vil tillit vaere noe som bygges opp i
“fredstid”, og dermed vil tillitsgrunnlaget som eksisterer mellom teammedlemmene i en
normalsituasjon, legge premissene for samhandlingen 1 en krisesituasjon. I den folgende
analysen gjores det imidlertid ikke noe tydelig skille mellom midlertidige og faste

teammedlemmer.

Simulatorcaset er relevant i besvarelsen av forskningsspersmél 2. Simulatorcaset bestar av
observasjon av samlokaliserte team. Forskningsspersmélet omhandler derimot teambygging
av virtuelle team som skal handtere en krisesituasjon. Forskningsspersmalet tar dermed opp
en kontekst som ikke er direkte observert under krisesimuleringene. For a4 besvare
forskningsspersmél 2 vil simulatorcaset derfor sees i sammenheng med studiet gjort av de
virtuelle teamene 1 Statoil. Et sentralt poeng er at virtuelle team kun er en spesialutgave av
samlokaliserte team. Utfordringene samlokaliserte team meter, er derfor ogsa relevante for
virtuelle team. Det argumenteres dermed for at de praktiske funnene i denne delen av
oppgaven, som baserer seg pd samlokaliserte team, vil vere et viktig bidrag for teambygging

av virtuelle team.

Teammedlemmene som er intervjuet i Statoil, og teamene som er observert i de to
krisesimulatorene, arbeider med oppgaver som innebarer hoy risiko, og som 1 sin ytterste
konsekvens kan medfere en storulykke. I tillegg til & samarbeide i normalsituasjoner ma de
studerte teamene ogsd mestre & handtere krisesituasjoner. De studerte teamenes omgivelser

samsvarer derfor med omgivelsene som oppgavens problemstilling beskriver.

Béde virtuelle team og kriseteam er studert med utgangspunkt i hvert sitt tilherende
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litteraturfelt, ettersom det finnes lite eksisterende forskning som ser disse to litteraturfeltene i
en sammenheng. Analysen av forskningsspersmélene baserer seg dermed pa teori om virtuelle
team og teori om kriseteam, og ikke teori som studerer virtuelle kriseteam. I analysen blir

omgivelsene disse teamene skal handtere, sett 1 av litteratur som omhandler kriseledelse.

P& grunnlag av denne redegjorelsen argumenterer vi for at innsamlet empiri og teori er et

solid grunnlag for & besvare de to forskningsspersmélene i den pafelgende analysen.

9. Hvordan utfordres tilliten i virtuelle team som skal

handtere kritiske hendelser med storulykkepotensiale?

Den forste delen av problemstillingen, forskningsspersmal 1, lyder som felgende: Hvordan
utfordres tilliten i virtuelle team som skal handtere kritiske hendelser med
storulykkepotensiale? Forskningsspersmalet tar for seg team som ma samhandle over en
geografisk avstand, samtidig som de mé evne & hindtere et bredt spekter av kritiske hendelser
som potensielt kan inntreffe. De ulike tillitsutfordringene vil forst bli analysert separat, for de

sees 1 en sammenheng i slutten av dette analysekapittelet.

9.1. Atferd og sosiale rollemgnstre
Teamdynamikken i et team baserer seg pa de ulike sosiale rollene medlemmene i teamet

fyller. Intervjuobjektene papekte at skiftordningen tydeliggjor at teammedlemmene har ulike
sosiale roller. Til tross for at personer har samme formelle fagrolle, fyller de ikke de samme
sosiale rollene. Uoverensstemmelser mellom en persons fagrolle og sosiale rolle belyses ogsé
1 teori (2.1.2). Intervjuobjektene beskrev for eksempel at noen teammedlemmer naturlig har
en mer kritisk innfallsvinkel, andre en mer oppgaveorientert atferd, mens andre igjen har en
mer empatisk tiln@rming i sin utevelse av fagrollen. En slik kategorisering av typiske atferder
indikerer at noen av teammedlemmene har til dels fastldste sosiale roller i sine team. I noen av
intervjuene kom det motsetningsvis frem at intervjuobjektene ikke kunne “’bas-sette” atferden
til sine teammedlemmer. Dette synet indikerer en fleksibel rollestruktur hvor
teammedlemmene evner & vise et bredere spekter av atferd. Ulik oppfattelse av om
teammedlemmene viser et fastlast eller fleksibelt atferdsmenster stottes ogsa av SPGR-
resultatene. De individuelle SPGR-vurderingene viser at noen oppfatter teamet med en
dynamikk hvor alle teammedlemmene fremviser fleksibel atferd, mens andre opplever en

teamdynamikk hvor teammedlemmene har typiske sosiale roller. Teori om modenhet
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beskriver at hvor fast eller fleksibelt atferdsmensteret er, avhenger av teamets modenhetsniva.
Resultatene fra SPGR-malingene og intervjuene indikerer at teammedlemmene har ulik

oppfatning av hvorvidt de sosiale rollene er faste eller fleksible i teamene.

Resultatene fra SPGR-malingene viser videre at teammedlemmene som oppleves forsiktig og
tilbakeholden pa sin egen lokasjon, ikke oppleves slik pa motsatt lokasjon. Dette mensteret
vises ogséd for teammedlemmene som pa sin egen lokasjon fremstir som svart dominerende
og kontrollerende; disse oppleves ikke slik pd motsatt lokasjon. Dette kan vaere en indikasjon
pa at nyansert atferd ikke overfores gjennom virtuelle medier. En forklaring kan tenkes & vare
at teammedlemmene fort danner seg et bilde av hverandre. Etterhvert som teammedlemmene
leerer hverandre & kjenne, nyanseres dette bildet, og oppfattelsen av hverandre detaljeres. Nar
teammedlemmene kommuniserer gjennom virtuelle medier vil derimot ikke denne
nyanseringen komme frem i like stor grad. For eksempel vil det kunne tenkes at en mail sier
lite om et teammedlems atferd. Videre vil ogsd videosamtaler ha begrensninger, da
ansiktsuttrykk og eyekontakt ikke i like stor grad fanges opp. Resultatet av dette kan indikere
at virtuelle medier virker begrensende pa teammedlemmenes evne til & lese hverandres fulle

atferdsspekter.

Nér en kritisk hendelse inntreffer, vil teamets samarbeidsevne veare avgjerende. En slik
situasjon vil utsette teamet for heoy arbeidsbelastning, tidspress og hoye ytelseskrav. Dette er
faktorer som i folge teori kan fremkalle en endring i teammedlemmenes atferdsmenstre
(2.2.4). Intervjuobjektene beskrev ogsé at de merker en tydelig atferdsendring hos alle som er
tilstede pa plattformen, med engang alarmen som varsler en kritisk hendelse utlases.
Endringen 1 atferdsmensteret beskrives videre som vanskelig & forutsi. For eksempel kan
teammedlemmer gripes av panikk og utfere irrasjonelle handlinger. Den sterke psykiske
pakjenningen teammedlemmene utsettes for 1 kritiske situasjoner, kan medfere at
teammedlemmenes evne til & balansere de ulike rollefunksjonene begrenses. Dette kan videre
problematisere de virtuelle teamenes evne til & samarbeide pé et hoyt formélsnivd, ettersom et
hoyt formalsniva vil kreve et team hvor alle teammedlemmene evner & vise atferd som
representerer alle de fire rollefunksjonene. Hvis et teammedlem reagerer med uforutsigbar
atferd, vil dette dermed kunne hindre teamenes evne til & balansere de fire rollefunksjonene
som situasjonen potensielt kan kreve. Dersom teammedlemmene i forkant av en slik hendelse

har et lite nyansert bilde av hverandre, vil en slik atferdsendring i enda sterre grad virke
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fremmedgjorende, som videre vil kunne redusere tilliten mellom teammedlemmene som

samarbeider virtuelt.

Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer at teammedlemmene har en ulik oppfatning
av om de sosiale rollene er faste eller fleksible i de virtuelle teamene. Deler av arsaken til
disse forskjellene kan veere at virtuelle medier begrenser teammedlemmenes evne til &
oppfatte hverandres fulle atferdsspekter. Dette forhindrer de virtuelle teamenes evne til
a balansere de fire rollefunksjonene. Den psykiske pakjenningen som paferes
teammedlemmene i en Kkrisesituasjon, vil kunne resultere i uforutsigbar atferd og
begrense evnen til 4 balansere de ulike rollefunksjonene ytterligere. Dette vil resultere i
at teammedlemmene opplever hverandres handlinger som impulsive, upalitelige og
fremmedgjorende, som igjen skaper en usikkerhet mellom teammedlemmene. Denne

usikkerheten vil videre utfordre bide etablering av nye og eksisterende tillitsrelasjoner.

9.2. Betydningen av tillitsbegrepet
Tillit vektlegges i teori som grunnleggende for a oppnd et godt samarbeid (3.1). Alle

intervjuobjektene beskrev ogsa tillit som sentralt for samhandlingen. Teori om modenhet
beskriver tillit som et relativt begrep, som har ulik betydning avhengig av teamets
modenhetsnivd (3.2). Relativiteten 1 begrepet gjenspeilet seg ogsd i intervjuobjektenes
beskrivelse av hva de mente tillit innebar. Et av intervjuobjektene definerte tillitsfull atferd
som & uansett bli stattet, mens et annet intervjuobjekt beskrev tillit som en forventning om at
kunnskap som ble fremlagt, ble lyttet til, tatt tak i og diskutert. I lys av teori om modenhet vil
et team pa lavt modenhetsniva kjennetegnes av et adlydende og aksepterende miljo, hvor tillit
nettopp er det a ukritisk stette hverandre. En tolkning av tillitsbegrepet som innebaerer a
uansett motta stotte, kan derfor indikere et lavere modenhetsniva i teamene. I et team hvor
teammedlemmene derimot utfordrer hverandres holdninger, meninger og uttalelser, vil
tillitsbetydningen samsvare med en valer av begrepet pa et heoyt modenhetsniva.
Intervjuobjektenes forskjellige tolkning av tillit indikerer derfor at begrepet gis ulik valer av

teammedlemmene.
Til tross for at ett av de syv intervjuobjektene beskriver en tolkning av tillitsbegrepet i

samsvar med begrepets betydning pa et hayt modenhetsniva, argumenteres det for at SPGR-

resultatene 1 storre grad reflekterer teamene som helhet. Dette er pa bakgrunn av at SPGR-
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sperringen involverer 37 respondenter fra de virtuelle teamene 1 Statoil. Resultatet fra disse
maélingene indikerer at atferd som er knyttet til tillit pd et hoyt modenhetsnivé, ikke dominerer
teamene som helhet. Dette er en folge av at for eksempel kritisk atferd er lite fremtredende i
teamdynamikken, og kreativ atferd er sa og si helt fravaerende. Basert pa disse atferdene, vil
en klassisk teamdynamikk beskrives som rolig, forsiktig og vennlig for et slikt team. Dette
kan tyde pé at fa kritiske spersmal blir stilt nr teammedlemmene formidler sine synspunkt.
Alternative fremgangsmater og ideer foreslds sveart sjeldent. En slik teamdynamikk som
preger disse teamene vil i flere tilfeller vaere hensiktsmessig. Sa lenge rammebetingelsene er
konstante og oppgavene er kjente, beskriver teori om modenhet en slik teamdynamikk som
robust og effektiv (2.1.2). Teamdynamikken som gjenspeiles i SPGR-resultatene vil dermed
kunne fungere fint under forhold med nedfelte framgangsmater, prosedyrer og rutiner.
Intervjuobjektene beskriver ogsa at dette er hva som preger deres hverdag. De jobber under

faste rammer, med klare og tydelige prosedyrer for hvordan oppgavene skal utfores.

Problemene oppstar derimot nar omgivelsene medferer at en slik teamdynamikk og
samhandling ikke lenger er tilstrekkelig. De virtuelle teamene samarbeider i omgivelser hvor
hoy risiko er involvert 1 arbeidsoperasjonene, og kontekstens rammebetingelser vil derfor
raskt kunne kreve at samarbeidet ma endres. Krisesituasjoner vil kunne forlange at teamene
ma lesrive seg fra sine eksisterende og kjente rutiner, og skape nye og innovative lgsninger.
Dette tilsier at omgivelsene endres til & kreve en teamdynamikk pa et hoyere formélsniva.
Dersom teammedlemmene ikke mestrer & tilpasse seg endringene i en slik situasjon, vil det
pavirke evnen til & handtere den kritiske hendelsen. Det kan vaere vanskelig for disse teamene
a tilpasse seg et hayere forméalsniva, ettersom samarbeidet i en normalsituasjon foregéar pa et
lavt formalsniva, hvor atferd som stimulerer kritiske vurderinger og kreative lgsninger ikke er
aktivert. Dersom samhandlingen 1 for stor grad preges av detaljstyrte prosedyrer og rutiner,
kan dette medfere en undervurdering av menneskers overlegenhet til & tenke og improvisere,
og dermed pavirke teammedlemmenes evne til & rive seg lgs fra sine innarbeidede

handlingsmenstre.

For at et team skal evne & aktivere atferd som utfordrer hverandres synspunkter, tanker og
innlegg, kreves det at opposisjonsrollen stottes. For at teamene videre skal mestre & skape nye
losninger og fremgangsmaéter, vil dette blant annet kreve atferd som understotter kreativitet.
Kreativitet vil innebare at alle teammedlemmene vager & bryte sine faste og tradisjonelle

rammer, og prove det som er ukjent og fremmed. Det nytter ikke at ett teammedlem har en
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slik atferd, hvis dette blir ansett som upassende av de resterende teammedlemmene. Teamet
som en helhet ma dermed evne a veksle mellom & stille kritiske spersmal og komme med nye
innlegg og innvendinger. For at en slik atferd skal aktiveres i teamets dynamikk ma
teammedlemmene ha tillit til hverandre i1 betydningen som samsvarer med et hoyt
modenhetsniva. Resultatene fra SPGR-malingene gir som nevnt indikasjoner pa at tillit har
betydning i samsvar med et lavere modenhetsniva, noe som vil bidra til & pavirke de virtuelle
teamenes evne til & handtere kritiske hendelser som krever en teamdynamikk péd et hoyt

formalsniva.

Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer at kreativ og Kkritisk atferd er lite
fremtredende i de virtuelle teamene. De dominerende atferdstypene tyder pa at
tillitsbegrepet har en betydning i samsvar med et lavt modenhetsniva i hverdagen. I
usikre og kaotiske omgivelser vil det vaere vanskelig &4 skape en balanse mellom de fire
rollefunksjonene, ettersom kritisk og kreativ atferd ligger utenfor teammedlemmenes
komfortsone. Som en folge av dette oppnis ikke den fremdriften og omstillingen som er
nodvendig for & mestre situasjonen. At balansen er forskjoevet vil medfere et sarbart
team i kritiske omgivelser, og skape usikkerhet mellom teammedlemmene. Videre
indikerer intervjuene at tillitsbegrepet gis forskjellig valer blant teammedlemmene. En
ulik tolkning av hva som er tillitsskapende atferd, kan tenkes a fordrsake misforstielser
og uoverensstemmelser mellom teammedlemmene. Dette kan eksemplifiseres gjennom
at noen teammedlemmer mener de viser tillit gjennom 4 stille kritiske spersmél, mens
andre tolker en slik atferd som et tegn pa mistillit, og sitter igjen med en opplevelse av a
ikke bli trodd og nzrmest angrepet. Tillit utfordres dermed i kaotiske omgivelser, som
vil kreve at alle teammedlemmene gir begrepet en betydning i samsvar med heyt
modenhetsniva. I tillegg utfordres tillitsrelasjonene ytterligere fordi teammedlemmene

tolker tillitsskapende atferd ulikt.

9.3. Tilliti virtuelle team
Intervjuobjektene beskriver tillit som viktig nir teammedlemmene péd hav og land skal

samhandle gjennom virtuelle medier. I teori beskrives tillit som selve ”limet” som holder de
virtuelle teammedlemmene sammen (3.1.1). Av intervjuobjektene ble det presisert at gode
relasjoner og offshore-erfaring er to viktige faktorer som bidrar til & stimulere at det virtuelle
samarbeidet fremstér som tillitsskapende. Relasjoner i forkant av et samarbeid kan tenkes a

oke troen pa at teammedlemmene er hensynsfulle og ivaretar hverandres interesser. Dette kan
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dermed gi grunnlag for at teammedlemmene vurderer hverandre som omsorgsfulle. Dersom
teammedlemmene har en felles offshore-erfaring kan det tenkes at de deler forstdelsen av
hvordan ting “fungerer her”. Dette kan pavirke teammedlemmenes vurdering av hverandres
handlingsevne. Dersom teammedlemmene har til felles at de har vert en del av offshore-
kulturen, kan dette videre antas & bidra til en gkt tro pé at tillitsmottaker har visse verdier og
prinsipper, som pavirker teammedlemmenes vurdering av integritet. Teori om tillit beskriver
at en vurdering av teammedlemmenes omsorg, handlingsevne og integritet utgjor grunnlaget
for hvorvidt et teammedlem vurderes som tillitsverdig eller ikke (3.1). Dersom
teammedlemmene har gode relasjoner og offshore-erfaring vil dette dermed kunne stimulere

etablering og utvikling av tillitsrelasjoner.

9.3.1. Etablering og utvikling av tillit
Tillit basert pa komponenten omsorg beskrives som vanskeligere & etablere mellom

teammedlemmene som samhandler virtuelt (3.1.1). Dette pavirker derfor etableringen og
utviklingen av affektiv tillit 1 virtuelle team. Resultatene fra SPGR-mdlingene viste at
teammedlemmene offshore vurderte seg selv som mer preget av atferdene omsorg og empati,
sammenlignet med hva vurderingen til teammedlemmene onshore tilsa. Omsorg og empati fra
teammedlemmene offshore opplevdes ikke i like stor grad pad motsatt lokasjon. I trad med
teori kan dette vaere et eksempel pé at tillit mellom teammedlemmer som samhandler virtuelt i

mindre grad etableres og utvikles basert p4 omsorg.

I intervjuene ble det videre beskrevet at uformelle samtaler er viktig for & etablere og utvikle
tillit 1 et samarbeid. Dette ble begrunnet med at teammedlemmene har et behov for a fole en
tilherighet og samhold, noe som utvikles gjennom uformelle samtaler. Intervjuobjektene
papekte imidlertid at slike uformelle samtaler forekommer sjeldnere mellom
teammedlemmene som samarbeider virtuelt. Videometene mellom lokasjonene folger en
tydelig struktur, og dialogene er fastsatt gjennom gitte rammer. Intervjuobjektene beskrev
opplevelsen av den virtuelle kommunikasjonen som mekanisk. At videometene ikke
tilrettelegger for & utvikle personlige relasjoner, kan tenkes & pavirke etablering og utvikling
av affektiv tillit pa tvers av lokasjonene. Et funn 1 intervjuene er ogsa at bruk av ironi og
humor ikke egner seg under videokonferanser. Det kan argumenteres for at ironi og humor er
en viktig del av et menneske sin sosiale atferd, og at det ogsd er et virkemiddel for & utvikle
personlige relasjoner. Ettersom en slik atferd ikke lar seg overfere gjennom virtuelle medier,

kan det tenkes at muligheten teammedlemmene har til & fremvise sitt fulle atferdsspekter
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begrenses. Dette kan derfor bidra til & forklare hvorfor nyansering av teammedlemmers atferd

gjennom virtuelle medier er vanskelig.

Intervjuobjektene beskrev videre at det er mulig & ha tillit til ukjente personer. En slik form
for tillit defineres teoretisk som swift trust (3.1.1). Intervjuobjektene forklarte at en slik tillit
blant annet kan oppstd pd bakgrunn av kjennskap til vedkommende sin formelle fagrolle.
Dette klassifiseres teoretisk som en rolle-basert faktor. Videre ble det beskrevet at swift trust
ogsa kan oppsta gjennom en visshet om at det deles en felles erfaring fra samme lokasjon.
Dette kan innebaere antagelser om en felles forstaelse for rutiner og oppgaver, noe som
samsvarer med utvikling av tillit gjennom en regel-basert faktor. Regel-baserte og rolle-

baserte faktorer er to av faktorene som utgjer grunnlaget for swift trust.

Teoretisk beskrives swift trust som en skjor og svak tillitsform, ettersom denne tillitsformen
baseres pa forhdndsantagelser. For eksempel kan en driftsingenier pa forhand antas & vaere
rasjonell, analytisk og oppgaveorientert. Ettersom tilliten ikke baseres pa ytterlige
informasjon som kan nyansere oppfatningen av driftsingenioren, er det vanskelig & fa et
helhetlig bilde av denne personen. Slike forhandsantagelser kan dermed medfore fastlaste
oppfatninger, og dannelse av stereotypier. Det dannes en forventning om teammedlemmers
reaksjonsmenster, basert pd for eksempel gruppen som personen tilherer eller stillingen
vedkommende har. Dersom det reelle reaksjonsmensteret til denne driftsingenioren ikke
samstemmer med det som pa forhdnd var forventet, kan resultatet vaere at personen
fremmedgjeres, oppleves som uforutsigbar og uberegnelig. Dette kan redusere tilliten, og 1

verste fall resultere i at tilliten bryter sammen, og gér over til mistillit.

I folge teori vektlegges handlinger som medferer mistillit 1 sterre grad enn handlinger som
stimulerer tillit (3.1). Et intervjuobjekt beskrev at dersom teammedlemmene offshore
avdekker at planlegging utfort av teammedlemmene onshore er mangelfull, vil dette redusere
den tilliten som allerede er opparbeidet. Eksempelet belyser hvordan tillit pa tvers av
lokasjonene raskt kan brytes ned. Videre ble det beskrevet at hvis et teammedlem har utfort en
handling som tidligere har skapt mistillit, vil det vere vanskelig & gi vedkommende en ny
sjanse, spesielt dersom det oppstér en kritisk situasjon. Dette indikerer at hvis tilliten forst
bryter sammen vil den vare vanskelig & gjenoppbygge. Det kan videre tenkes at hvis tilliten
mellom teammedlemmene er basert pd swift trust, som i utgangspunktet er svak og sérbar, vil

gjenoppbyggingen i enda sterre grad forhindres.
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Intervjuobjektene beskrev videre at ndr en kritisk hendelse inntreffer kan det oppstd
situasjoner hvor samarbeidet kun baserer seg pa det som kan kategoriseres som swift trust.
For eksempel kan dette skje hvis en hendelse inntreffer utenfor arbeidstiden til
teammedlemmene pa land, og ukjente personer er pa vakt. I lys av dette er det sentralt at
intervjuobjektene beskrev at det er lettere 4 be personer som det allerede eksisterer en
tillitsrelasjon til om hjelp. Dette faktumet papekes ogsd i teori, og forklares med at
eksisterende tillitsrelasjoner reduserer den opplevde mellommenneskelige risikoen av &
innremme feil og sperre om hjelp (3.2.2). Hvis den mellommenneskelige risikoen oppleves
som stor kan dette i ytterste konsekvens medfoere at sentral ekspertise ikke blir kontaktet eller
at feil ikke blir varslet. Resultatet er at et samarbeid som baseres pa swift trust, vil kunne
medfore at eksisterende fagressurser 1 mindre grad involveres, noe som kan fa katastrofale

folger 1 kritiske situasjoner.

Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer at deler av en persons atferd kun er synlig
pa vedkommende sin lokasjon. Dette kan tyde pa at atferden til teammedlemmene
begrenses gjennom virtuelle medier. Intervjuene indikerer videre at de virtuelle
teamene er avhengige av felles offshore-erfaring samt et personlig kjennskap for at
samhandlingen gjennom virtuelle medier skal fungere optimalt. Krisesituasjoner kan
derimot medfere at teammedlemmene ma kontakte ukjente om hjelp, og tilliten baseres
i slike situasjoner pa swift trust. Dette bidrar til 4 eke barrierene for & sperre om hjelp
eller varsle om feil. Swift trust er en skjor og svak tillitsform som dannes pa grunnlag av
antagelser. Som en felge av et lite nyansert bilde av hverandre, vil antagelsene kunne
medfere feiltolkninger. Nar antagelsene viser seg 4 ikke stemme, vil teammedlemmene
oppleves som uforutsigbare. Tilliten utfordres dermed i de virtuelle teamene ettersom

mangel pa personlige relasjoner medferer et svakere og mer siarbart tillitsgrunnlag.

9.3.2. Subgrupper
Teori beskriver at det er gkt sannsynlighet for at subgrupper dannes i virtuelle team (2.1.1).

Resultatene fra SPGR-mélingene viste ingen tydelige polariseringer mellom
teammedlemmene onshore og offshore, men i intervjuene kom det frem at teammedlemmene
ofte refererer til vi 1 havet, og de pa land. Intervjuobjektene beskrev videre at det eksisterer en
sterk kultur blant teammedlemmene som jobber sammen pa plattformen. Disse

teammedlemmene har en felles fysisk kontekst, hvor de lever sammen 24 timer i degnet i to
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uker, og foler seg nermest som en familie. Forstdelsen for en slik sterk felles identitet ble
videre beskrevet som vanskelig & relatere seg til for utenforstdende. Det ble ogsé papekt at
internt pa lokasjonene brukes det mye sosiale signaler som humor og ironi, men at dette ikke
deles pd tvers av lokasjonene. Som nevnt tidligere kan dette skyldes begrensninger ved
virtuelle medier, men en annen forklaring kan vare at teammedlemmene pa de ulike
lokasjonene har forskjellig humor og ironi. SPGR-resultatene viste at teammedlemmene
onshore har en mer oppgaveorientert atferd, mens teammedlemmene offshore er mer
relasjonsorientert 1 sin atferd. Dette kan bidra til & understotte familiefolelsen som offshore
teammedlemmene beskrev. Den felles fysiske konteksten teammedlemmene pa de ulike
lokasjonene deler, den gkte interaksjonen med hverandre, de sosiale signalene som deles
internt og den folte felles identiteten, legger til rette for at det kan dannes hypotetiske
skillelinjer mellom de virtuelle teammedlemmene. De hypotetiske skillelinjene som dannes pé
bakgrunn av en folt forskjell gir grunnlag for & anta at det eksisterer subgrupper pé

henholdsvis hav og land.

Teoretisk beskrives det videre at subgrupper medforer et okt konfliktnivd pa tvers av
grupperingene. Resultatene fra SPGR-mélingene indikerer derimot at teamdynamikken
mellom teammedlemmene preges av en snill, heflig og forsiktig tone, ettersom
samhandlingen i liten grad domineres av opposisjonsatferd. Dette tyder pa at det sjeldent
oppstér utbldsninger mellom subgruppene. Dette trenger imidlertid ikke tilsi at konflikter og
irritasjoner pé tvers av lokasjonene ikke eksisterer. Det kan heller bety at frustrasjonene over
teammedlemmene pa motsatt lokasjon blir delt internt i subgruppene. I s tilfelle vil det kunne
utvikle seg latente konflikter mellom teammedlemmene onshore og offshore. Et eksempel fra
intervjuet som bidrar til 4 understette denne argumentasjonen er at et intervjuobjekt beskrev at
videometer flere ganger hadde resultert i at monitoren ble koblet ut. Arsaken til dette var at
frustrasjonen hadde vart sé stor, at dette ble ansett som den letteste lasningen. Dette belyser
at nédr konflikter oppstar under virtuell samhandling, er ikke teammedlemmene tvunget til &
forholde seg til hverandre. Problemet kan “enkelt” fjernes ved & skru av videoskjermen. I
stedet for & komme til bunns i konflikten, kan dette medfere en eskalering i latente konflikter

pa tvers av subgruppene.

Videre identifiserte SPGR-resultatene at det eksisterer en ”syndebukk” pé hver av de ulike
lokasjonene. Oppfattelsen av en slik “syndebukk” kan oppsta ndr subgruppene trenger noen a

adressere skylden pd nér ting ikke gar som det skal. Identifisering av en slik person pa hver
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lokasjon kan indikere at det ikke snakkes apent og @rlig om problemer og utfordringer, men
at de interne problemene lgses ved a bli dyttet over pa noen andre. Dette indikerer dermed at
tillitsbegrepet i1 disse teamene, ikke har betydning i henhold til et hayt modenhetsniva, som

kjennetegnes av at problemer diskuteres apent og erlig.

Intervjuene tyder pa at det eksisterer subgrupper pa lokasjonene hav og land. Ettersom
det er lite opposisjonsatferd mellom lokasjonene, kan det tenkes at latente konflikter
bygges opp mellom subgruppene. Noe av darsaken til dette kan vaere at
teammedlemmene ikke trenger 4 ta opp frustrasjoner og konflikter i samme grad,
ettersom de ikke er tvunget til & komme til bunns i uenigheter med den andre
subgruppen. Tillit utfordres dermed ved at det kan oppsta latente konflikter mellom
teammedlemmene pi tvers av lokasjonene. Dette bidrar til 4 hindre de virtuelle teamene

i 4 ha tillit i samsvar med et hoyt modenhetsniva.

9.3.3. Kontroll og oppfolging av hverandres arbeid
Resultatene fra SPGR-malingene viser at teammedlemmene onshore i sterre grad har en

kontrollerende og styrende atferd overfor teammedlemmene offshore, enn omvendt. Dersom
intervjuene sammenlignes kommer det frem at teammedlemmene har en svart ulik opplevelse
av det 4 bli kontrollert. Et av teammedlemmene offshore beskrev at kontrollerende atferd fra
onshore kunne oppleves som et tegn pd mistillit, noe som ogsa stettes av teori (3.1.2).
Teammedlemmene onshore beskrev pa den annen side kontroll som en viktig del av
oppfelgingen for & opprettholde relasjoner og knytte lokasjonene tettere sammen. Den ulike
oppfattelsen tyder pa at teammedlemmene onshore og teammedlemmene offshore tolker
intensjonen bak kontroll ulikt. Ulik forstdelse av intensjonen bak overvakende handlinger gjor
at det varierer blant teammedlemmene hvorvidt bruk av kontrollmidler ansees som

tillitsutviklende eller tillitsreduserende.

Videre beskrives det i teori at virtuelle team har et sterre behov for kontroll- og
overvakingsmekanismer for & sikre koordineringen av samarbeidet, enn hva samlokaliserte
team har. Kontrollerende og styrende atferd kan fostre oppfattelsen av at det finnes én rett
losning og forhindre teamet i & se verdien av alternative fremgangsmater enn de som allerede
er etablert. En dominerende grad av kontrollatferd kan dermed hindre teammedlemmene i &
omstille seg fra et lavt formalsniva til et hoyere formalsniva. Arsaken til dette kan veere at

kontrollmidler vil bidra til & stimulere visse atferdsmenstre, og gjore det vanskelig for
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teammedlemmene & presse seg ut av sine komfortsoner som kreves for & mestre nye

rollefunksjoner.

Det er tidligere beskrevet indikasjoner pa at virtuelle medier hindrer nyansering av atferd, noe
som kan tenkes & prege hvordan kontrollerende atferd oppleves pa tvers av lokasjoner. Ved
bruk av eksplisitte kommunikasjonskanaler kan det antas & veere vanskeligere & fremstd som
apen og nysgjerrig og med et gnske om & aktivt ta del i hverandres arbeid. En slik atferd kan
tenkes a kreve en engasjert uttrykksmate, hvor bade kroppssprak og toneleie er viktige
elementer. Ettersom nyanserte uttrykksmdter og kroppssprak begrenses gjennom virtuelle
medier, kan kontrollen bli tydeligere og oppleves i sterre grad som overvdkende. For
eksempel vil intensjonen bak handlingen hvor et teammedlem fir en mail som ber om en
redegjorelse for oppnidde resultater, veere helt opp til mottakeren & tolke. Ettersom mail er
uten tilherende nyansering av kroppssprak, stemmebruk og ansiktsmimikk vil intensjonen av
handlingen trolig baseres pd antagelser. Samlokaliserte team har dermed lettere for a
underseke og sjekke hverandres arbeid gjennom uformelle fora, hvor atferd kan bidra til &
tydeliggjore intensjonen. Videre kan slike fora, hvor det snakkes om hverandres oppgaver,
tenkes & gjore det lettere & folge opp hverandres arbeid, hvor dette ikke nedvendigvis er én
persons rett. SPGR-resultatene indikerer som nevnt at teammedlemmene onshore viser en
starre grad av kontrollerende atferd overfor teammedlemmene offshore, enn motsatt. Dette
viser en ubalanse i rollefunksjonen pa tvers av de to lokasjonene som understotter kontroll.
Atferd tilknyttet kontroll er i sterre grad forbeholdt teammedlemmene onshore, enn det
virtuelle teamet som en helhet. Ved at teammedlemmene pd hav og land derimot kan
diskutere hverandres arbeid &pent og erlig, kan dette reflektere en “jeg har ingen ting &
skjule”-holdning. A la seg etterprove av alle teammedlemmene i denne forstand bidrar
dermed til & gjore teammedlemmene transparent overfor hverandre, og skaper forutsigbarhet i
teamet. Hvis kontrollerende atferd samsvarer med en slik holdning hvor alle
teammedlemmene aktivt tar del 1 oppfelgingen av hverandres arbeid, vil dette kunne stimulere

tillit 1 de virtuelle teamene pé et hoyt modenhetsniva.

Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer at intensjonen bak kontroll og overviking
oppleves ulikt av teammedlemmene. En av Aarsakene kan relateres til at
teammedlemmene legger ulik tolkning i tillitsbegrepet og at overvaking er forbeholdt
teammedlemmene onshore. Virtuelle medier medferer at tolkningen av hensikten med

overvikende atferd i storre grad ma baseres pa egne antagelser. Tillit utfordres dermed
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i de virtuelle teamene som folge av at teammedlemmene legger ulik intensjon i det a

kontrollere og felge opp hverandres arbeid.

9.4. Ledelse

9.4.1. Ledelse i virtuelle team
Tillit til teamlederen ble av intervjuobjektene videre beskrevet som sveart viktig. Det ble

forklart at en slik tillit utvikles gjennom at lederen setter handling bak sine ord. Dette
indikerer at teammedlemmenes vurdering av integritet og handlingsevne vektlegges nar
teamlederen skal vurderes som tillitsverdig eller ikke. Uttalelsen kan antyde at affektive
komponenter ikke vektlegges i like stor grad nar teamlederen skal vurderes som tillitsverdig.
Dette kan vise tilbake til at det er vanskeligere for teammedlemmene & bygge tillit basert pa
omsorg i virtuelle team. Intervjuobjektene beskriver videre teamlederen som tillitsbyggeren i
teamet. Lederens evne til a tilpasse lederskapet til teamets modenhetsniva er spesielt viktig,
ettersom teamlederen ikke kan lede teamet pa et heyere modenhetsnivd enn hva teamets
dynamikken mestrer. Teamlederen er derfor avhengig av sitt team for & skape den

dynamikken som kreves av omgivelsene.

Virtuelle team kjennetegnes av at de i stor grad er selvstyrte, uten en klar og tydelig formell
leder (3.2.1). I folge intervjuobjektene karakteriseres teamledelsen av demokrati og
likeverdighet. Dette indikerer at lederens formelle rolle i hverdagssituasjoner er mindre
fremtredende, noe som samsvarer med teori. Team som opererer pa et heyt formalsniva
kjennetegnes ogsa av 4 ikke ha en klar og fremtredende leder. Til tross for likheter i
beskrivelsen av teamledelse, sammenfaller ikke dette nedvendigvis med at de virtuelle
teamene har et heyt modenhetsniva. Forskjellen er at i et team pd heyt modenhetsniva
balanserer teammedlemmene atferden slik at de sammen skaper synergier, noe som tilsier noe
mer enn kun de individuelle bidragene. Til tross for at de virtuelle teamene ikke har en
fremtredende leder, indikerer dermed ikke dette at teamledelsen nedvendigvis uteves i

samsvar med et hoyt modenhetsniva.

Intervjuobjektene beskrev at ledelse 1 hverdagen preges av “runde-bords” diskusjoner. En slik
uttrykksmate assosieres med at alle teammedlemmene bidrar og deltar aktivt i diskusjonene.
Imidlertid viste resultatene fra SPGR-malingene at det er varierende hvor stor innflytelse

teammedlemmene har. Et intervjuobjekt beskrev ogsa en teamdynamikk som samsvarer med
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dette bildet, med at noen av teammedlemmene er sjenerte og tilbaketrukket, mens andre er
hoylytte og snakker svaert mye. Intervjuobjektet papekte videre at det var en lederoppgave a
styre diskusjonene slik at det oppnds en balanse i teammedlemmenes innflytelse. I lys av den
ulike dominansen som fremkommer i SPGR-resultatene, samsvarer dette dermed med

behovet for en teamleder som 1 sterre grad styrer hvem som snakker 1 diskusjoner.

SPGR-resultatene viste videre at det er spesielt ett teammedlem som dominerer pa hver av
lokasjonene. Vedkommende som dominerer pé sin lokasjon, har en atferd som i sterre grad er
rettet mot kontroll sammenlignet med de resterende teammedlemmene. SPGR-mélingene
tyder pa at for noen av teammedlemmene fremstar disse personene som overkjerende og
narmest strukturfanatisk. Et sentralt funn er at synet pé disse to ikke gjenspeiles pad motsatt
lokasjon. Dette kan bidra til 4 understotte teori som hevder at virtuelle medier begrenser
tydelig utovelse av én sterk leder, og hindrer en nyansering av atferd. Videre har forskning pa
kadett-team pa Sjekrigsskolen vist at en teamdynamikk med ett tydelig og dominerende
teammedlem bidrar til & fryse rollestrukturen 1 teamet. Dette medferer en statisk
teamdynamikk med lite rom for utvikling (8.2.3). Dersom dette sees i lys av de virtuelle
teamene, vil teammedlemmenes ujevne dominans her kunne medfere at krefter og ressurser
brukes for a tviholde pa sin faste rolle i teamet, istedenfor & tilpasse seg de ulike
rollefunksjonene 1 teamet og skape et fleksibelt atferdsmenster. Resultatet av en slik ubalanse
1 innflytelse mellom teammedlemmene, kan dermed indikere en fastlasing av rollestrukturen,

som bidrar til & stimulere tillit pd et lavt modenhetsniva.

9.4.2. Ledelse i krisesituasjoner
Intervjuobjektene beskrev videre at dersom en kritisk situasjon inntreffer, endres utevelsen av

teamledelse til en autoriter form. Plattformsjefen er den kommanderende lederen, og hans
ordre er udiskutable. En ukritisk stette av plattformsjefens ordre, tilsier at teamene opererer pa
et lavt formalsniva. Alle intervjuobjektene beskrev en enighet om at denne lederstilen er den
eneste riktige i krisesituasjoner, som en folge av tidspresset som preger slike situasjoner.
Dette betyr at nar det oppstdr en kritisk hendelse 1 Statoil, endres ledelsesformen i
beredskapsteamene til en autoriterform, uavhengig av hvilke omgivelser den inntrufne krisen
medferer. Videre beskrev intervjuobjektene at det er viktig at teammedlemmene har sterk tillit
til teamlederen i krisesituasjoner. Sterk tillit vil i denne sammenhengen likevel innebere tillit

pa et lavt modenhetsniva, som vises gjennom lojalitet og statte.
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Teori som omhandler utevelse av kriseledelse er til dels er splittet, men intervjuobjektene sitt
synspunkt stettes av flere forskere (3.2.1). Teoretisk begrunnes en slik lederstil blant annet
ved at i stressende og usikre omgivelser eker kontroll over situasjonen gjennom hierarkisk
makt. En teamdynamikk med én dominerende formell leder preges av at lojalitets-rollen er
svert fremtredende, og tillit vises ved & stotte og stille seg bak lederens beslutninger.
Resultatene fra SPGR-malingene viser som nevnt at akseptants og lojalitet er fremtredende
atferder mens kritisk atferd er lite stottet. Det kan antas at usikre og utrygge omgivelser
medforer at teammedlemmer sgker trygghet gjennom roller som de er sikre og fortrolige
med, og dermed forsterker et fastsatt atferdsmeonster. Intervjuobjektene beskrev at det &
komme med kritikk, synspunkt og forslag til nye lesninger var en atferd som ikke var egnet i
krisesituasjoner. Dette vil si at opposisjonsatferden er direkte uensket nar en krise inntreffer.
En konsekvens av & ha en autoriter lederstil, der opposisjonsatferd ikke er ensket, er at viktig
og verdifull kunnskap og innspill ikke tas i1 betraktning. Dette vil folgelig kunne fa

katastrofale konsekvenser.

Et sentralt aspekt nar ledelse er forbeholdt én person, er vedkommende sin evne til & hdndtere
informasjonsbelastningen som er forbundet med komplekse og kaotiske omgivelser. I folge
teori har alle mennesker en begrenset rasjonalitet, som vil si en begrenset evne til & behandle
og ta til seg informasjon, kunnskap og inntrykk (2.2.4). Nar informasjonsmengden
overskrider én persons kapasitet, kan det medfere at feil beslutninger blir tatt som en folge av
at vedkommende ikke forsto problemet eller ikke tok avgjerelsen pa riktig grunnlag. En leder
sin begrensede rasjonalitet er et sentralt aspekt ettersom intervjuobjektene papekte at det er
nar prosedyrene slutter at lederen virkelig ma vise seg frem. Uttalelsen kan tyde péd at i
krisesituasjoner, hvor prosedyrer ikke lengre kan anvendes, er det en lederoppgave & utvikle
nye losninger. Teori beskriver et teams evne til & behandle kunnskap og informasjon som
vesentlig storre enn et individs evne. I lys av dette vil intervjuobjektenes tanke om lederens
suverenitet utfordres nar nye ideer og lesninger skal skapes med bakgrunn 1 et stort, usikkert

og endrende informasjonsgrunnlag.

Fokuset pa en suveren leder i krisesituasjoner begrunnes av intervjuobjektene med tidspresset
som preger slike omgivelser. A komme med ulike innlegg og innvendinger ansees av
intervjuobjektene som en prosess som er for tidkrevende i slike situasjoner. Team med et hoyt
modenhetsnivd vil imidlertid ikke bruke unedvendig tid pa en slik prosess, ettersom slike

team kjennetegnes av at de ikke diskuterer uvesentlige ting, men kjenner hverandres
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forutsetninger s& godt, at de alltid evner & raskt mobilisere de rette fagrollene. Team pé et hayt
modenhetsnivd vil derfor ha en rask og effektiv kommunikasjon internt. I tillegg vil
avgjerelsene bli tatt pd et bredere grunnlag, ettersom avgjerelsene ikke begrenses til ett
individ. Dette oker teamets evne til & ha oppmerksomhet pd omgivelsene og eventuelle

endringer som oppstér i kritiske situasjoner.

Forsvarets operative team har lang erfaring med 4 samhandle i omgivelser som har flere
likhetstrekk med omgivelsene de virtuelle teamene meoter 1 en krisesituasjon. Forsvarets
ledelsesfilosofi, oppdragsbasert ledelse, kombinerer autoriteer ledelse med et delt lederskap
(3.2.1). Intervjuobjektenes vurdering av & alltid endre til en autoriter ledelse i
beredskapssituasjoner, er dermed ikke i trdd med denne ledelsesfilosofien. Denne
ledelsesfilosofiens sentrale grunnelement er en felles forstéelse av intensjonen, noe som vil si
et fokus pa hvorfor, istedenfor hvordan oppdraget skal utfores. Dette krever en teamdynamikk
hvor teammedlemmene pé forhdnd har identifisert hverandres forutsetninger og antagelser,
slik at tvil ikke far mulighet til & oppstd nér en krisesituasjon inntreffer. Oppdragsbasert
ledelse vektlegger viktigheten av at teammedlemmene har lik innflytelse. Dette avviker fra
resultatene av SPGR-médlingene til de virtuelle teamene. 1 folge oppdragsbasert
ledelsesfilosofi ber teammedlemmene ha oppdraget sin intensjon sa tydelig for seg, at den blir
veiledende for teamets medlemmer og stimulerer forutsigbarhet. Den felles forstdelsen av
intensjonen gjor at teammedlemmene evner 4 handle riktig, selv om dette nodvendiggjor a
forkaste de gvre ordrene og eksisterende rutiner. Team som evner dette karakteriseres av tillit
pa et hoyt modenhetsniva mellom teammedlemmene, men ogsé til det overordnede systemet.
Dette tilsier med andre ord at hvis det er behov for & aktivere opposisjonsfunksjonen i metet
med hoyere rang, er det ingenting som hindrer teammedlemmene fra & gjore dette, noe som
avviker fra intervjuobjektenes oppfattelse av beredskapssituasjoner. Oppnaelse av en sé sterk
felles intensjon avhenger av at alle teammedlemmene har tillit 1 betydningen som samsvarer
med et heyt modenhetsnivd. Forsvaret lederfilosofi kan dermed bidra til & skape nye
refleksjoner for de virtuelle teamene, om hvordan de ulike aspektene av lederskap kan
sammenfattes til en effektiv helhet i krisesituasjoner, som héndterer bade kompleksiteten i

informasjon og tidspresset i slike situasjoner.

Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer en teamdynamikk hvor teammedlemmene
har ulik innflytelse. Det eksisterer dominerende teammedlemmer p& hver av

lokasjonene, som kan medfore at krefter og ressurser brukes for a tviholde pa sin faste
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rolle i teamet, istedenfor a tilpasse seg de ulike rollefunksjonene og skape et fleksibelt
atferdsmonster. En teamdynamikk som er preget av ujevn innflytelse mellom
teammedlemmene, vil bidra til 4 stimulere tillit p4 et lavt modenhetsnivi. Videre er
intervjuobjektenes forstiaelse av teamledelse i en Kkritisk situasjon uavhengig av
omgivelsenes krav, og berorer ikke en aktivering av opposisjonsfunksjonen. I en Krise
endres utevelse av ledelse alltid til en autoritaer form. Tillit i de virtuelle teamene
uttrykkes dermed ved 4 blindt stotte lederen. En slik ukritisk tilnzerming til utevelse av
ledelse, som stimulerer tillit i betydningen av et lavt modenhetsniva, vil utfordre tillit i

krevende, usikre og komplekse situasjoner.

9.5. Kunnskapsdeling

Intervjuobjektene beskrev kunnskapsdeling som sentralt for samhandlingen. Kunnskapen som
deles ble beskrevet som kompleks og sammensatt, og noen ganger vanskelig & formulere. Slik
kunnskap beskrives teoretisk som taus kunnskap (3.2.2). Intervjuobjektene beskrev at det ofte
er betydelig enklere & dele offshore-relatert kunnskap gjennom virtuelle medier med
teammedlemmer som selv har erfaring fra offshore. Dette ble begrunnet ved at mye av
kunnskapen ikke alltid finnes i beker og manualer. Sees dette i lys av at kunnskap pé tvers av
lokasjoner deles gjennom eksplisitte kanaler, er det vanskeligere & dele taus kunnskap mellom
teammedlemmene. Dette er fordi kunnskapsdeling gjennom eksplisitte kanaler krever
formulert kunnskap, noe som ikke er mulig med taus kunnskap. Dersom teammedlemmene
onshore ikke har tidligere offshore-erfaring, kan det dermed antas at kunnskapsdelingen 1

visse tilfeller medferer misforstaelser og kommunikasjonsproblemer pé tvers av lokasjonene.

Kritisk atferd er som nevnt lite fremtredende 1 de virtuelle teamene. SPGR-resultatene
illustrerer et bilde av en kunnskapsdeling som karakteriseres av en beskjeden interaksjon,
hvor kritiske spersmal ikke fremlegges. Det kom frem av intervjuene at teammedlemmene har
ulik forstaelse av om kritikk ansees som en enskelig atferd eller ikke. Et teammedlem beskrev
for eksempel at det er stor takheyde for kritisk atferd, mens andre teammedlemmer beskrev at
slik atferd ikke ber forekomme 1 plenum. Ved at noen teammedlemmer anser kritikk som noe
ufint og ne&rmest et angrep, kan dette indikere at kritikk ikke gis konstruktivt. Konstruktiv
kritikk innebeerer at kritiske innlegg fremlegges med respekt og ikke som et personlig angrep.
En tolkning av kritikk som noe upassende og illojalt samstemmer derfor ikke med hvordan

konstruktiv kritikk ber gis. En ulik forstéelse av konstruktiv kritikk kan videre tenkes & hindre
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aktivering av opposisjonsrollen, da denne rollefunksjonen forbindes med noe negativt av flere
teammedlemmer. Nér opposisjonsrollen oppleves som truende kan dette indikere et lavt

modenhetsnivé i de virtuelle teamene.

Dersom det pa den annen side eksisterer en tillit mellom teammedlemmene som samsvarer
med betydningen pa et heyt modenhetsniva, vil det i folge teori vere enklere & dele kunnskap
ved a diskutere, utfordre og stille hverandre kritiske og oppfelgende sporsmal (3.2). Dette vil
igjen medfere at flere synspunkt og meninger legges frem, og bidrar til en bredere forstéelse
av problemstillingene teamene stir overfor. Betydningen av tillit pd et lavt modenhetsniva
kan motsetningsvis medfere en snevrere forstielse av situasjonen, ved at teammedlemmene
ikke vager & utfordre hverandres kunnskap og synspunkter. Et resultat av at opposisjonsrollen
ikke 1 stor nok grad er aktivert 1 de virtuelle teamene, er at de ikke evner 4 finne de beste

losningene gjennom kunnskapsutveksling.

I intervjuene ble det beskrevet at teammedlemmene onshore og offshore har ulike
arbeidsoppgaver, og at fagmiljoene er svert ekspertiserettet. Dette indikerer at de virtuelle
teammedlemmene pd tvers av hav og land ikke har en stor felles kunnskapsdatabase.
Teammedlemmene besitter dermed gjerne ikke den nedvendige kunnskapen som kreves for &
stille oppklarende og kritiske spersméil, og dette vil medfere at det er vanskelig & diskutere
hverandres ekspertisekunnskap. Jo sterre avstand det er mellom teammedlemmenes
kunnskap, jo mer krevende kan det antas & vare 4 skape en diskusjon rundt hverandres
innlegg og synspunkt. Mangel pé felles kunnskap kan derfor gjore det vanskelig & aktivere
opposisjonsfunksjonen mellom teammedlemmene som samhandler virtuelt. En folge av dette
vil veere at kunnskapsdelingen preges av monologer, eller i verste fall at det ikke fremlegges
kunnskap som kun enkelte teammedlemmer besitter. Dersom et teammedlem deler sin
ekspertise, og opplever & hverken fa oppfelgende kommentarer eller spersmél, kan dette
oppfattes som at kunnskapen er forstitt og akseptert. Hvis dette viser seg & ikke vere tilfelle,

kan det folgelig fa konsekvenser for senere handlinger.

Teori beskriver at kunnskap i sterre grad deles med venner og allierte” enn ukjente (3.2.2).
Dette belyser betydningen av personlige relasjoner ndr kunnskap skal deles. Relateres dette til
kunnskapsdelingen mellom teammedlemmene pd hav og land, kan det tenkes at delingen av
kunnskap 1 sterre grad skjer internt pa lokasjonene, som folge av svakere relasjoner mellom

teammedlemmene som samarbeider virtuelt. FEt resultat av dette er at tilliten
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teammedlemmene har til hverandre, er av stor betydning for hvordan og hvilken kunnskap

som deles.

Et intervjuobjekt beskrev videre at innvendinger og innlegg som kommer fra personer som
ikke er tilknyttet det diskuterte fagfeltet, kan redusere tilliten til vedkommende, og at slike
innlegg ikke alltid blir lyttet til. Dette kan indikere at tillit assosieres med teammedlemmenes
ekspertiser og formelle roller. Videre kan beskrivelsen ogsé relateres til teammedlemmenes
toleranse for andres innspill. Denne toleransen kan tyde pa at makt er legitimert i ekspertens
kunnskap, og at teammedlemmene forventer at det er eksperten som alltid kommer med de
beste losningene. A stille kritiske sporsmal til ekspertenes lgsninger eller & involvere andres
synspunkt, blir dermed ikke ansett som et behov. En slik kunnskapsdeling gjenspeiles ogsa i
SPGR-resultatene, som viser at oppgaveorientert atferd dominerer i1 teamdynamikken.
Intervjuobjektene beskrev at det er krevende & involvere de ulike fagmiljeene 1 diskusjonene,
slik at hele problemstillingen blir belyst. Nar det eksisterer en holdning hvor eksperten har
enerett til & uttale seg, kan dette i en krisesituasjon medfere at viktig informasjon filtreres ut,
at viktige synsvinkler ikke kommer frem, samt at den essensielle koblingen mellom fagfelt

ikke identifiseres.

SPGR-resultatene og intervjuene viser at teammedlemmene dominerer diskusjonene ulikt og
har varierende innflytelse. Dette tilsier at noen av teammedlemmene i sterre grad pavirker
hvilken kunnskap som deles enn andre. Dette indikerer at teamrollene ikke aktiveres pa
bakgrunn av at et teammedlem nedvendigvis har den rette kunnskapen, men fordi
vedkommende er den som alltid tar ordet 1 diskusjoner og snakker hayest. Dette kan medfere
at teamene bruker unedvendig lang til pd diskusjoner, ettersom det kan ta lang tid fer all
relevant kunnskap er fremlagt. I lys av tidspresset som kjennetegner kritiske situasjoner, vil
det vaere avgjorende med en mest mulig effektiv prosess knyttet til kunnskapsdeling, uten at
hurtigheten gar utover kvaliteten. Hvem som ber ha ordet avhenger av problemstillingen, og
ikke teammedlemmenes typiske atferdsmenster. Dette belyser dermed viktigheten av a
balansere og aktivere de riktige rollefunksjonene i forhold til situasjonen, noe som krever at
alle teammedlemmene har et fleksibelt atferdsmenster. SPGR-resultatene og intervjuene
indikerer det motsatte av dette; at teammedlemmene har faste sosiale roller. Dette kan
imidlertid tyde pa at de virtuelle teamene ikke evner & hurtig mobilisere de riktige

kunnskapsressurssene som omgivelsene krever i en krisesituasjon.
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Intervjuene indikerer at & dele kunnskap over virtuelle medier er Krevende.
Teammedlemmene legger ulik tolkning bak kritisk atferd, som felge av at kritikk ikke
alltid gis konstruktivt. Videre har teammedlemmene ulik ekspertise, noe som medferer
en mindre felles kunnskapsdatabase. En konsekvens av dette er at det er vanskelig a
diskutere hverandres kunnskap og skape en god dialog mellom teammedlemmene. Dette
gjor det vanskeligere 4 aktivere opposisjonsrollen som bidrar til & stille kritiske og
oppklarende sporsmil. Videre kommer det frem av SPGR-resultatene at
teammedlemmenes innflytelse er i ubalanse. Dette vil utfordre tilliten mellom
teammedlemmene i de virtuelle teamene, ettersom misforstielser og
kommunikasjonsproblemer kan prege samhandlingen pa tvers av lokasjonene.
Beskrivelsen av hvordan kunnskapen deles, bidrar til 4 stimulere en tillit hvor
teammedlemmene er opptatt av & stette hverandres kunnskap, som indikerer et lavere

modenhetsniva i de virtuelle teamene.

9.6. Mentale modeller
Teammedlemmenes forstaelse av oppgavene, omgivelsene og teamarbeidet blir teoretisk

definert som mentale modeller (3.2.3). I lys av teori om modenhet vil felles mentale modeller
vaere hensiktsmessig for & operere mest mulig effektivt pd et gitt formalsniva i en spesiell
situasjon, mens en identifisering og forstielse av hverandres mentale modeller vil vaere viktig
nar teamene skal kunne tilpasse seg ulike formalsniva. Resultatene fra SPGR-malingene viser
at det er store ulikheter 1 hvordan de forskjellige teammedlemmene oppfattes. For eksempel
beskrives et av teammedlemmene av noen som dominerende og kontrollerende, mens av
andre som stille, forsiktig og konfliktsky. SPGR-resultatene indikerer dermed at
teammedlemmene hverken har felles mentale modeller eller forstdelse for hverandres mentale
modeller. Nar de mentale modellene viser en sé stor spredning i oppfattelsen av hverandre, vil
det vere naturlig & anta at nar et teammedlem foretar seg en handling, vil denne handlingen
komme overraskende pa flere av de andre teammedlemmene, og dermed oppleves som
uforutsigbar. Dette vil kunne fore til bade frustrasjon og en opplevelse av usikkerhet knyttet
til teammedlemmet. En slik opplevelse vil redusere tillitsutviklingen mellom

teammedlemmene.

Intervjuobjektene beskrev som nevnt at teammedlemmene onshore og offshore har svart

ulike arbeidsoppgaver. Dette medferer at til tross for at det er en felles enighet og forstaelse
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av de store linjene, er det uenighet rundt hva som kreves for a oppna disse. Det kan tenkes at
arsaken til dette er at hver lokasjon ender med & forsvare og fremme sine egne oppgaver.
Manglende evne til & sette seg inn i1 hverandres stasted medferer en uenighet om veien teamet
samlet ma ga for a oppna de felles malsetningene. Dette kan indikere at hverandres antagelser

og forutsetninger nettopp ikke er identifisert pa tvers av lokasjonene.

Et eksempel blir gitt av et intervjuobjekt, som fortalte om en krisesituasjon der han hadde
kommandoen. Han opplevde at teammedlemmene som kjente ham fra for, hadde folt seg
trygge pd hans ledelse, mens de som ikke kjente ham hadde derimot blitt svert usikre og
engstelige. Dette trodde han var fordi han hadde en sveart rolig og avslappet fremtoning, til
tross for de kritiske omstendighetene. De som ikke kjente ham fra for tolket hans atferd som
at han ikke hadde kontroll over situasjonen. Dette indikerer at hvordan et teammedlem
oppfatter et annet teammedlems atferd og personlighet, resulterer i en mental modell over
vedkommende sine holdninger, synspunkter og preferanser. Denne mentale modellen gir
grunnlag for at hvert teammedlem har et mentalt bilde over de andre teammedlemmenes
virkelighetsforstdelse. I eksempelet ovenfor vil dette kunne tilsi at teammedlemmene som
allerede kjente intervjuobjektet, hadde identifisert hans mentale modeller, og dermed en
forstaelse av intensjonen bak hans atferd. Teammedlemmene som ikke kjente han fra for,
hadde derimot ikke identifisert hans mentale modeller, og mistolket dermed ogsé intensjonen
bak hans atferd og holdninger. Vanskeligheter med & ha forstaelse for hverandres mentale

modeller nar teammedlemmene ikke kjenner hverandre understrekes ogsa i teori (3.2.3).

I intervjuene kom det frem at teammedlemmenes lokalisering pa hav eller land, har stor
betydning for forstielsen av risiko. Arsaken til dette er at teammedlemmene er utsatt for svaert
ulik reell risiko, noe som medferer at den oppfattede risikoen 1 tillitsrelasjonen tolkes
forskjellig, og resulterer 1 en ulik subjektiv risikovurdering (3.1). Dette kan dermed hindre en
felles forstéelse av oppgaven pd tvers av hav og land, og dermed forstéelsen av hverandres
mentale modeller. I et teoretisk perspektiv kan dette tolkes som at teammedlemmene legger
ulike forutsetninger til grunn, som medferer ulike mentale modeller (3.2.3). Hvis ikke
teammedlemmene har identifisert hverandres mentale modeller 1 forkant, vil det vaere
vanskelig 4 forstd hverandres synspunkt, og dette vil kunne medfere frustrasjon,
misforstaelser og konflikter. Intervjuobjektene offshore beskriver ogsa at den ulike forstéelsen
kan redusere tilliten til teammedlemmene fra land som kommer med disse lgsningene. Disse

aspektene beskrives videre a forsterkes dersom en kritisk hendelse inntreffer, ettersom gapet
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okes mellom de subjektive risikovurderingene. For et teammedlem offshore kan
konsekvensene i verste fall vare forskjellen mellom liv og ded, mens et teammedlem onshore
ikke settes 1 fare. Hvis ikke teammedlemmene har en klar forstaelse av hverandres mentale
modeller for en slik situasjon inntreffer, vil det kunne tenkes at spriket tydeliggjores. Dette er
en folge av at risikoen 1 relasjonen gker sarbarheten ndr teammedlemmene gjor seg avhengige

av hverandre (3.1).

Intervjuobjektene beskrev videre at hverdagen i1 stor grad er styrt av rutiner og prosedyrer.
Dette tilsier at 1 hverdagen vektlegges det a oppna felles mentale modeller, for & evne & lose
oppgavene effektivt. Sees dette i lys av teori om faste rutiner, vil en hverdag som er preget av
ukritisk bruk av prosedyrer, gjore det vanskelig & lesrive seg fra dem. Dette er fordi
teammedlemmene besitter en forventning om hendelsesforlopet, og vil som en folge av dette
se etter bevis som bekrefter disse antagelsene istedenfor & avkrefte dem (2.2.3). Dersom
prosedyrer og rutiner relateres til felles mentale modeller, kan det derfor tenkes at
teammedlemmene lettere folger prosedyrene, enn de faktiske omgivelsene. De felles mentale
modellene utfordres med andre ord ikke av de andre teammedlemmene. De virtuelle teamene
kan som nevnt utsettes for kritiske hendelser som innebarer at teammedlemmene ma losrive
seg fra sine faste rutiner. Dette vil kreve at teammedlemmene utfordrer og kjenner hverandres
antagelser og forutsetninger, og evner a se hverandres mentale modeller med et kritisk og nytt

blikk.

For at teamet skal oppna et kritisk og nytt blikk ma atferd som fremmer kreativitet og kritikk
aktiviseres. Dette er atferd SPGR-resultatene indikerer at 1 svert liten grad er dominerende 1
de virtuelle teamene. En atferd som er preget av en utfordrende holdning og identifisering av
hverandres mentale modeller vil derfor kreve en tillitsform i1 samsvar med et hoyt
modenhetsnivd, hvor det veksles pd & fremlegge kritiske innlegg og nye innfallsvinkler. Dette
krever at teammedlemmene er sapass trygge pa hverandre at det ikke eksisterer noen redsel
for & "dumme seg ut” for sine teammedlemmer. Motsetningsvis, hvis teammedlemmene tar
hverandres mentale modeller for gitt og antar at de samstemmer med sine egne, vil dette
stimulere en tillitsform bestdende av & ukritisk stette hverandre. Dersom det gjennom
handling viser seg at antagelser og forutsetninger ikke samsvarer, vil dette fore til

misforstielser, fremmedgjering og konflikter, som videre reduserer utviklingen av tillit.

98



Et sentralt 1 SPGR-resultatene er at det er likhetstrekk mellom de samlokaliserte
teammedlemmenes mentale modeller, mens det er en storre spredning mellom de mentale
modellene pa tvers av lokasjonene. Dette indikerer et felles menster internt pa lokasjonene
som ikke gjenspeiles pd tvers. Videre vil det vare lettere 4 oppnd en identifisering og
forstéelse for de mentale modellene til teammedlemmene som det samhandles ansikt til ansikt
med, enn gjennom virtuelle medier. SPGR-resultatene viser for eksempel at et teammedlem
som pa sin lokasjon oppleves som sjenert og tilbaketrukket, ikke har den samme fremtoningen
overfor de teammedlemmene som det kommuniseres med pa skjerm, eller ved
mailkorrespondanse. Ettersom teammedlemmene tolker de mentale modellene ulikt, kan dette
medfore at et teammedlem sin intensjon oppfattes forskjellig, basert p4 om samhandlingen

skjer samlokalisert eller virtuelt.

Indikasjonene pé at virtuelle medier opptrer som barrierer som forhindrer teammedlemmenes
evne til & identifisere hverandres mentale modeller, vil ogsa pavirke oppfattelsen av hvordan
samhandlingen ber foregd. Som papekt i intervjuene beskriver intervjuobjektene ulik atferd
som tillitsskapende. Dette kan forklares ved at teammedlemmene tolker intensjonen bak
forskjellig atferd ulikt. Nar eksempelvis et teammedlem tar tak i et innlegg, utfordrer dette og
stiller kritiske spersmaél, vil andre kunne fole seg angrepet. P4 bakgrunn av ulik forstaelse av
hverandres mentale modeller, og dermed intensjoner, vil en slik atferd kunne tolkes som
negativ og tillitshemmende, til tross for at den egentlige intensjonen ikke var ment slik. Med
andre ord kan teammedlemmene tolke andres intensjon feil, ndr hverandres mentale modeller
ikke er identifisert. En forstdelse av hverandres mentale modeller og intensjonen bak atferd,

vil dermed vere viktig for samhandlingen i disse teamene.

Béde teori og intervjuobjektene beskrev at teammedlemmers atferdsmenster kan endres i en
krise, som folge av den store psykiske belastningen som er involvert. Dette gjor det
vanskeligere & identifisere hverandres mentale modeller, ettersom atferdsmeonsteret kan
oppleves som uberegnelig. Dette vil redusere tilliten og medfere en folelse av
fremmedgjering overfor hverandre, og folgelig gjore det vanskeligere for de virtuelle teamene

a operere pé et hoyt formalsniva.
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Intervjuene og SPGR-resultatene indikerer en stor spredning i teammedlemmenes
oppfattelse av hverandre. Dette vil medfere at teammedlemmene oppleves som
uforutsigbare. Pa grunn av at det er lite opposisjonsatferd tilstede i de virtuelle teamene,
er det vanskelig 4 utfordre hverandres mentale modeller, noe som kreves dersom teamet
skal evne a lesrive seg fra rutiner og prosedyrer. Det virtuelle aspektet pavirker videre
felles mentale modeller relatert til atferd ved at nyanseringer av atferd forhindres
gjennom virtuelle medier. Virtuelle medier vil dermed opptre som en barriere for at
teammedlemmene skal vare i stand til &4 identifisere hverandres mentale modeller.
Resultatene antyder at teammedlemmene tar hverandres mentale modeller for gitt, som
vil stimulere en tillitsform bestiende av & ukritisk stette hverandre. Nir det derimot
viser seg at antagelser og forutsetninger ikke samsvarer, vil dette kunne fore til
misforstielser, fremmedgjoring og konflikter. Manglende evne til & identifisere og
utforske hverandres mentale modeller vil dermed utfordre en betydning av tillit som

samsvarer med et heyt modenhetsniva mellom teammedlemmene.
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Tabell 3: Oppsummering av funn

Funn som utfordrer tillit

Atferd og sosiale rollemgnstre (10.1):

- Ulikt syn pa om sosiale roller er faste eller fleksible
- Nyansert atferd overfgres ikke gjennom virtuelle medier
- Psykisk og fysisk belastning i kriser kan gjgre atferdsmanstrene uforutsigbare

Betydning av tillitsbegrepet (10.2):

- Atferdsmgnsteret som dominerer i teamene tilsier tillit med en valer i samsvar med et lav
modenhetsniva
- Ulik tolkning av hva som er tillitskapende atferd

Tillit i virtuelle team (10.3):

Etablering og utvikling av tillit (10.3.1)

- Vanskelig & overfgre sosiale signaler som humor og ironi gjennom virtuelle medier

- Det tilrettelegges ikke for uformelle samtaler mellom teammedlemmer som kommuniserer virtuelt
- Tillit ma i noen tilfeller baseres pa swift trust i krisesituasjoner

Subgrupper (10.3.2)

- Lokalisering og kulturforskjeller tilrettelegger for etablering av subgrupper pa hav og land

- Samarbeid gjennom virtuelle medier medfgrer at teammedlemmene ikke ngdvendigvis
trenger a ta hand om konflikter

A kontrollere hverandres atferd (10.3.3)

- Intensjonen bak kontroll tolkes forskjellig

- Virtuelle medier gjer at teammedlemmene i starre grad ma basere tolkning av intensjonen bak
kontroll og oppfalging pa antagelser

- Overvakende atferd av motsatt lokasjon er i sterre grad forbeholdt onshore

Ledelse (10.4):

Ledelse i virtuelle team (10.4.1)

- Ledelse i hverdagen preges av ulik innflytelse og dominans

- Teammedlemmer som er dominerende pa sin lokasjon, oppfattes ikke slik pa motsatt
lokasjon

Ledelse i krisesituasjoner (10.4.2)

- En autoriteer lederstil ansees som det eneste riktige, uavhengig av omgivelsene

- A improvisere i omgivelser hvor prosedyrer ikke er tilstrekkelige er en lederoppgave

Kunnskapsdeling (10.5):

- Kunnskapen foregar ved en beskjeden, forsiktig og haflig interaksjon, med fraveer av kritiske
innspill og kreative forslag

- Vanskelig a dele avansert kunnskap over virtuelle medier

- Ulik innflytelse i diskusjoner mellom teammedlemmene

- Tillitsforholdet er av betydning for hvorvidt kunnskapen lyttes til og deles

- Liten felles kunnskapsdatabase medfarer en holdning om at eksperten vet best

Mentale modeller (10.6):

- Sterre grad av felles mentale modeller pa egen lokasjon, enn pa tvers av lokasjonene

- Virtuelle medier gjer det vanskelig a oppfatte hverandres atferdsmenster likt pa tvers av
lokasjonene

- Det stilles liten grad av kritiske sparsmal til hverandres mentale modeller

- Vanskelig & ha forstaelse for hverandres mentale modeller pa tvers av lokasjonene
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Funnene indikerer at det oppstar flere tillitsutfordringer nar virtuelle team skal
hindtere uventede og kritiske hendelser. Disse utfordringene gjor det vanskelig for
teamene 4 ha tillit i samsvar med et hoyt modenhetsnivia. Som en folge av at tilliten ikke
stimulerer en dpen og crlig atferd, kan det vaere vanskelig a forsta hverandres
intensjoner og baktanker. Tolkningene av intensjonene vil i sterre grad vare opp til
hvert enkelt teammedlem 4 avgjore. Dette forsterkes ytterligere gjennom bruk av
virtuelle medier, som hindrer en nyansering av atferd pa tvers av lokasjonene. Som en
felge av dette, vil det veere vanskelig 4 oppleve hverandre som forutsigbare, noe som vil
pavirke utviklingen av tillit. Bide SPGR-resultatene og intervjuene viser at det er lite
atferd som understotter kreativitet og kritikk i de virtuelle teamene. Dette tyder pa at
opposisjonsrollen i liten grad er aktivert i disse teamene. Dette medferer en vridning av
tillit mot en valer som tilsier et lavere modenhetsniva, og gjer at det oppstar et gap
mellom formélsnivaet en kritisk situasjon potensielt krever, og formélsniviet teamene
opererer pa. Resultatet indikerer dermed at disse teamene vil veere sarbare i omgivelser

som Kkrever en teamdynamikk pa et hoyt formélsniva. Dette er illustrert i figur 11.

TILLIT PA HOYT MODENHETSNIVA

Som generalist: “utfordrer og konfronterer du meg”

TILLIT PA LAVT MODENHETSNIVA

Som ekspert: "kan og vil du stette meg”
Figur 11: Gap som fglge av tillitsutfordringer. Modifisert fra Sjovold (2014)
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10. Hvordan kan interaktive simuleringsverktoy benyttes

som et bidrag til a lose disse utfordringene?

Virtuelle team som skal handtere kritiske hendelser med storulykkepotensiale, ma evne a
navigere i bade kjent og ukjent farvann. Teamene mé kunne omstille seg hurtig fra trygge,
rolige og kjente omgivelser til omgivelser preget av usikkerhet, kompleksitet og kaos. En slik
omstillingsprosess krever at teamet som helhet evner a aktivere og mobilisere de ulike rolle-
funksjonene som kreves av omgivelsene. Disse egenskapene samsvarer med et team som har
en betydning av tillitsbegrepet pa et hoyt modenhetsniva. I forskningsspersmal 1 ble det
imidlertid avdekket flere tillitsutfordringer for virtuelle team som skal handtere kritiske
hendelser med storulykkepotensiale. Det er naturlig 4 anta at teamets evne til a tilpasse seg et
s& hoyt formélsniva som omgivelsene potensielt kan kreve, vanskeliggjores av de identifiserte
utfordringene. Et interessant spersmél som reiser seg i lys av dette, er om teambygging kan

bidra til & mete disse utfordringene.

10.1. Teambygging som et bidrag til 8 mete tillitsutfordringene
P& bakgrunn av at teamet mé evne & operere pa et hoyere formélsnivd for & kunne handtere

endrede omgivelser, hjelper det ikke bare a utvikle flere prosedyrer og retningslinjer. I trdd
med teori om modenhet ma teamet gke sin evne til & balansere de ulike rollefunksjonene.
Teambygging for disse teamene kan dermed sies & ha til hensikt & utvikle teamet til et hoyere
modenhetsnivd (4.3). Teoretisk tilsier dette at teambyggingen mé& ha et fokus pa
teamprosesser og mellommenneskelige relasjoner. Intervjuobjektene beskrev at dette er tema

som det er lite fokus pa i dagens kriseledelsestrening i Statoil.

En utvikling av teamet krever at fundamentale teammekanismer mé bringes til overflaten,
stilles sparsmél ved, og medfore at nye reaksjonsmenstre leres, aksepteres og internaliseres.
Dette innebazrer at teammedlemmene ma gi fra 4 vare trygge pa sine egne kjente og faste
sosiale roller, til & bli trygge pa sine teammedlemmer fordi de vet at samhandlingen preges av
apenhet og @rlighet. Teamutviklingen md derfor resultere i at teammedlemmene evner a
losrive seg fra sine typiske sosiale roller, og lerer seg & vise et bredt spekter av atferd. Dette
understrekes videre i teori, fordi det er spesielt viktig for teammedlemmer i virtuelle team &
vise en atferd som gir et godt forsteinntrykk (4.3). Dette kan tenkes & vere en konsekvens av
at de virtuelle mediene hindrer en nyansering av atferd, og at teammedlemmene derfor tolker

hverandres intensjoner i storre grad basert pa forsteinntrykk, enn hva som er tilfelle i
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samlokaliserte team. Det er med andre ord viktig at teammedlemmer 1 virtuelle team lerer seg
visse kjereregler for a vise tillitsskapende atferd, som bidrar til & stimulere tillit pa et hoyt

modenhetsniva.

Tillitsutfordringene et virtuelt team utsettes for under kritiske hendelser, kan pavirke
teamets evne til 4 operere pa et heyt forméilsnivi. For at virtuelle team skal kunne
hindtere det brede spekteret av kritiske hendelser som kan oppsti, kreves det dermed
teambygging som bidrar til 4 utvikle teamet. Teammedlemmene ma utvikles til a
hindtere et bredt, fleksibelt og tilpasningsdyktig atferdsspekter for 4 hurtig mobilisere
de rollefunksjonene som omgivelsene krever. Teamutviklingen har med andre ord til

hensikt 4 oke teamets modenhetsniva.

10.2. Interaktiv simulering som verktoy for a utvikle team
Et intervjuobjekt fra Statoil beskrev & ha deltatt pa teambygging hvor de “ligger pd gulvet og

tar pd hverandre for 4 bli kjent”. En slik form for teambygging er ikke i trdd med den
teoretiske definisjonen vi har tatt utgangspunkt i. Teambygging beskrives teoretisk som en
langsiktig, systematisk og malrettet prosess. Det vil videre analyseres hvorvidt interaktive
simuleringsverktoy er i trdd med den teoretiske definisjonen av teambygging, og derfor kan
brukes som et ledd i en lengre teambyggingsprosess. Med interaktive simuleringsverktay
menes simulering hvor teammedlemmer sammen er satt til & lase oppgaver i sa realistiske
omgivelser som mulig. Denne beskrivelsen er i trdd med den utferte krisesimuleringen pé de

to observerte simuleringskursene.

For at interaktive simuleringsverktoy skal kunne benyttes som et hensiktsmessig ledd 1 den
langsiktige teambyggingsprosessen, ma to egenskaper tilfredsstilles. For det forste mé& dagens
formalsniva avstemmes, samt hvilket formalsnivd omgivelsene potensielt kan kreve. Dette
tilsier dermed 4 identifisere gapet illustrert i figur 11. A identifisere dette gapet er sentralt,
ettersom ulike omgivelser krever ulike teamprosesser, og folgelig ulik teambygging. En
avstemming av dagens formalsnivd, samt hvilket formdlsnivd omgivelsene potensielt krever,
ble ikke utfert i noen av de observerte simulatorkursene. Dette kan vare en folge av at
teamdynamikk i en teoretisk sammenheng gjerne har blitt sett uavhengig av sine omgivelser.
Til tross for at vi ikke observerte en refleksjon rundt omgivelsenes krav, kan ikke dette

beskrives som en begrensning relatert til bruk av interaktiv simulering som et
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teambyggingsverktoy. Interaktiv simulering kan gi mulighet til & avstemme dagens
formalsniva og ensket formalsniva, hvis dette tilrettelegges for. En SPGR-analyse i forkant av
simulatoren vil for eksempel gi informasjon som indikerer hvilket formalsnivd teamet
hyppigst opererer pa, og ogsa hvilke tillitsutfordringer som eventuelt hindrer teamet 1 a
operere pa et hoyere formilsnivd. En SPGR-analyse kan for eksempel identifisere ulik
innflytelse mellom teammedlemmene, om det eksisterer polariseringer, ulike mentale
modeller og hvordan ledelsen uteves. Kursdeltagere fra begge de to observerte
simuleringskursene uttrykte at de ikke helt forstod hensikten bak kurset. I lys av teori, vil en
felles identifisering av gapet mellom dagens og ensket formélsnivd, bidra til & tydeliggjore
teambyggingens hensikt. Dette vil gi kursdeltagerne et felles mél, samt en forstaelse for
“jobben som ma gjeres” for & nd dette malet. I lys av teori er felles mél sentralt for at
mennesker skal fungere sammen som et team (2.1), og det kan derfor tenkes at en felles

mélsetning kan bidra til & forsterke en teamfolelse 1 det virtuelle teamet.

Den andre egenskapen som avgjer om interaktiv simulering kan klassifiseres som
teambygging, er at teambygging ma skje i omgivelser teamet skal prestere i. Omgivelsene
rundt en krise kjennetegnes av at teammedlemmene er utsatt for en reell risiko, psykisk
pakjenning, stor informasjonsbelastning, tidspress, samt et komplekst og sammensatt bilde. A
gjenskape alle disse forholdene vil folgelig vaere krevende, farlig og dyrt. Observasjonene
viste at interaktiv simulering kunne utsette team for kritiske hendelser i en kontekst som
kunne gi folelsen av at kursdeltakerne var pd en ekte plattform. I simuleringsovelsen ble
kursdeltakerne utsatt for mye stoy, forstyrrelser, overbelastning av informasjon og tidspress.
Likevel kunne ikke omgivelsene under simuleringen fullstendig gjenskape de reelle
omgivelsene. De observerte kursdeltagerne ble for eksempel ikke utsatt for redsel og ble
heller ikke spesielt stresset. En mulig forklaring pd dette er at teammedlemmene var klar over
at uventede hendelser skulle inntreffe, og var derfor psykisk forberedt. I tillegg var det ingen
potensiell fare involvert, noe som det er naturlig & anta vil prege teammedlemmene. Med
bakgrunn i observasjonene begrunnes det dermed at interaktive simuleringsverktey har visse
begrensninger i forhold til & gjenskape de omgivelsene teamene ville ha operert 1 hvis en reell
krise hadde inntruffet. Til tross for dette gir interaktive simuleringsverktoy mulighet til &
fremstille noen av omgivelsenes kjennetegn. Svakhetene og begrensningene ved simulatoren
kan vare viktig a presisere for kursdeltagerne, slik at de ikke far en falsk trygghet om at de
vet hva som vil skje i en reell krisesituasjon. Interaktive simuleringsverktoy kan dermed anses

for & veere en sterkt forenklet modell av virkeligheten.
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I simuleringsegvelsene fikk kursdeltakerne konkret erfaring. Etter evelsene ble erfaringene
diskutert sammen i grupper. Dette tilsier at kursdeltagerne fikk mulighet til 4 reflektere over
hva de opplevde, som 1 felge den erfaringsbaserte laeringsprosessen er avgjorende for &
utvikle nye laringspunkter (4.1). Videre fikk kursdeltagerne mulighet til & prove ut
leringspunktene gjennom ny konkret erfaring, ettersom kursdeltagerne gjennomgikk flere
ovelser 1 den interaktive simulatoren. Det ble observert at refleksjonsrundene var vesentlig
mindre prioritert enn selve simuleringsovelsene. Det var f& rammer rundt
refleksjonsprosessen, samt at det var satt av liten tid til dette. Teoretisk vektlegges det derimot
at refleksjonsdelen er vel sa viktig som selve erfaringen. Dette understreker betydningen av &
planlegge denne delen like godt som selve simuleringsscenarioet. Interaktive
simuleringsverktoy kan med bakgrunn i dette argumenteres for & vare en hensiktsmessig
leringsarena for trening og utvikling av team, ettersom verkteyet gir mulighet til & ga

gjennom de ulike leeringsstegene som utgjer den erfaringsbaserte laeringsprosessen.

Interaktiv simulering som et trenings- og utviklingsverktey kan sies 4 tilfredsstille
kriteriene for den teoretiske definisjonen av teambygging. Til tross for dette har
interaktiv simulering visse begrensninger og svakheter nir Kkriseomgivelser skal
gjenskapes. Disse svakhetene og begrensningene vil vaere viktig 4 redegjore for, slik at
kursdeltagerne ikke sitter igjen med en ”falsk trygghet” etter kurset. Interaktiv
simulering legger ogsa til rette for en leeringsprosess som er i trid med den
erfaringsbaserte leeringsteorien. Pi bakgrunn av dette argumenteres det for at

interaktiv simulering er et egnet verktey for teamutvikling.
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10.3. A mote tillitsutfordringer ved bruk av interaktive
simuleringsverktoy

Som en folge av at det er argumentert for at interaktiv simulering er egnet for a utvikle team,
vil de identifiserte tillitsutfordringene 1 forskningsspersmal 1 videre analyseres 1 lys av dette

verktoyet.

10.3.1. A losrive seg fra faste atferdsmonster med interaktiv simulering
I analysens forste kapittel (9) ble det argumentert for at de virtuelle teammedlemmene som

skal handtere kritiske hendelser er utsatt for a fastldses i trygge rollefunksjoner. En
konsekvens av faste atferdsmenstre er en svert forutsigbar samhandling som stimulerer tillit
pa et lavt modenhetsnivd. I de observerte krisesimuleringene fremsto kursdeltagerne som
relativt trygge pd hverandre. Dette gjaldt ogsa teamet som var sammensatt av kursdeltakere
som aldri for hadde samarbeidet. Dialogene var preget av en heflig og forsiktig tone, og
sammen mestret kursdeltagerne & handtere de uventede hendelsene som inntraff under
simuleringsovelsene. En mulig forklaring kan vare at kursdeltagerne ble presset inn 1 sine
typiske atferdsmenstre, og ble utsatt for krisescenarioer som ikke krevde at kursdeltagerne

samhandlet pa et hoyere formélsniva.

Nér team derimot skal utvikles til et heoyere modenhetsnivd mé tryggheten 1 teamet ikke
basere seg pa kursdeltakernes typiske sosiale roller, men pa en trygghet som oppstir som en
folge av at teammedlemmene er dpne og @rlige med hverandre. I simuleringsgvelsene oppsto
det aldri et behov som krevde en apen og rlig dialog, da alt gikk ”smertefritt” for seg. Teori
beskriver derimot at team som skal evne & kommunisere &pent og @rlig, mé ogsa utsettes for
situasjoner som krever dette (4.3). Dette tyder pa at dersom simuleringsscenarioet evner a
utlese opphetede diskusjoner, kan dette medfere at kursdeltagerne losriver seg fra sine typiske
atferdsmonstre. Dette er fordi en handtering av scenarioet vil kreve at kursdeltagerne dpner

seg opp for hverandre.

Videre ble det ogsé i den foregdende analysen beskrevet at kriser kan forsterke fastlasningen 1
et bestemt atferdsmenster, som folge av den sterke psykiske pakjenningen som folger en
krise. Intervjuobjektene fra Statoil beskrev for eksempel at teammedlemmer i en krise kan
oppleve & bli rammet av panikk, og derfor bli handlingslammet. Det ble forklart at slike
reaksjoner var vanskelig a forutsi. Vére observasjoner av krisesimuleringene viste at det ikke

ble utlest slike folelser. Dette kan forklares ved at kursdeltakerne 1 en simulator ikke blir
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utsatt for reell risiko, og derfor heller ikke en psykisk pakjenning. Véare observasjoner antydet
tvert i mot at gvelsene ble oppfattet til dels som en “morsom lek”. Det kan dermed vanskelig
argumenteres for at interaktiv simulering forbereder teammedlemmene pa det fulle
reaksjonsmensteret de potensielt vil ha i en reell krise. Observasjonene viste imidlertid at
kursdeltagerne ble utsatt for flere faktorer som kjennetegner krisesituasjoner, som for
eksempel informasjonsoverbelastning og tidspress. Kursdeltagerne kan som en folge av dette
bli bedre kjent med sitt eget reaksjonsmenster i omgivelser preget av disse faktorene.
Reaksjonsmenstre under slike forhold kan dermed preves ut og reflekteres over gjennom
interaktiv simulering. Dette kan videre potensielt bidra til leringspunkter dersom en reell

krise inntreffer.

Oppsummert kan interaktive simuleringsverktey bidra til at teammedlemmer presses ut av sin
egen komfortsone, hvis simuleringsscenarioet evner & utlese opphetede diskusjoner mellom
kursdeltagerne, og oppgaver som krever at teamene samhandler pa et hoyt formélsniva. Et
slikt scenario gir grunnlag for at kursdeltagerne far mulighet til & prove ut atferd som
vanligvis ikke benyttes. Etter endt ovelse kan kursdeltakerne fa tilbakemelding fra de andre
deltakerne pd hvordan atferden ble tolket, for sa & trekke leringspunkter fra en slik refleksjon.
Laringspunktene kan benyttes videre 1 neste simuleringsevelse, som igjen kan utvikle nye
leringspunkter. Interaktiv simulering kan dermed stimulere en laeringsspiral som medferer at

kursdeltagerne evner 4 oppné et mer fleksibelt atferdsmenster.

Forste kapittel av analysen pekte videre pa at virtuelle medier begrenser nyanseringene av
hverandres atferd. I de observerte simuleringskursene var ikke bruk av virtuelle medier
integrert som en del av gvelsen. Nar virtuelle team skal utvikles, kan det likevel tenkes at &
vare viktig & integrere dette aspektet i simuleringsovelsen, som folge av utfordringene det
paferer samhandlingen. Ettersom det eksisterer lite forskning pd hvor mye underliggende
informasjon som géar tapt over virtuelle medier, vil det vere vanskelig &4 vite betydningen
kommunikasjonsformen kan ha for virtuelle team som skal handtere kritiske hendelser. Denne
usikkerheten understreker viktigheten av a utforske dette gjennom evelser. Som en folge av at
virtuelle medier begrenser oppfattelsen av andre teammedlemmer, vil det vaere spesielt viktig
for virtuelle teammedlemmer & vere bevisste pd hvordan egen atferd tolkes. Dette

understreker viktigheten av a fa tilbakemeldinger pa egen atferd 1 virtuelle team.
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10.3.2. A knytte sterkere tillitsband med virtuelle teammedlemmer
I forste kapittel av analysen identifiseres flere tillitsutfordringer som folge av at de virtuelle

teammedlemmene ikke er samlokalisert. Felles gjennomfering av simulatorgvelser gjor at de
virtuelle teammedlemmene metes fysisk. I simulatorgvelsen, hvor kursdeltagerne ikke pa
forhand kjente hverandre, ble kaffepausene benyttet til uformell prat. Det kan dermed tenkes
at nér virtuelle team deltar pd samme kurs, vil dette bidra til en mer uformell kommunikasjon
mellom de teammedlemmene. Dette vektlegger viktigheten av & ha innlagte pauser i kursene
som kan skape en uformell kommunikasjon. Videre kan det tenkes & etablere felles
opplevelser og erfaringer som bidrar til & utvikle de personlige relasjonene pa tvers av
lokasjonene. I lys av teori kan dette dermed redusere den folte forskjellen mellom
lokasjonene, og dermed begrense dannelsen av subgrupper. Ved at virtuelle team samlet
deltar 1 simuleringsevelser, kan tenkes & bidra til en mer nyansert forstdelse av hverandre, og

dermed etablere et bredere grunnlag for & tolke hverandres intensjon og tillitsverdighet.

Teori beskriver at det er viktig i virtuelle team & utlese teammedlemmers nysgjerrighet pé
hverandre. Teammedlemmer som er nysgjerrige pa hverandre utforsker hverandre i storre
grad og gir mer aktivt inn for 4 danne seg et nyansert bilde av sine teammedlemmer. En
iboende nysgjerrighet gir dermed grunnlag for & raskere etablere og utvikle tillitsrelasjoner
mellom teammedlemmene. 1 det ene simulatorkurset, hvor kursdeltagerne ikke kjente
hverandre fra for, startet deltagerne med & introdusere seg ved navn, stilling, samt en
interesse. Vi observerte at de nevnte interessene, som for eksempel var fiske og motorsykkel,
la grunnlag for samtaler mellom kursdeltagerne i pausene. Dette kan indikere at 4 f4 en
”smakebit” pa de andre kursdeltakerne kan skape en nysgjerrighet, som gir lyst til & utforske
sine teammedlemmer mer. Det kan argumenteres for at gjennom evelse og utpraving sa kan
en iboende nysgjerrighet stimuleres hos mennesker. Ved at kursdeltagerne i begynnelsen av
kurset introduserer seg med noe som vekker en nysgjerrighet hos de andre, kan dette bidra til

en apenhet, samt utvikle evnen til & forholde seg til nye mennesker.
10.3.3. A utfordre tanken om lederens suverenitet

Intervjuobjektene fra Statoil beskrev at plattformsjefen alltid er suveren i krisesituasjoner. En
slik oppfatning samsvarer med et lavt modenhetsnivd, og teamdynamikken utfordres nar
kriser som krever et hoyere formalsniva inntreffer. I lys av teori kan det stilles spersmélstegn
ved synet om den suverene leder, ettersom utevelsen av ledelse ma sees 1 sammenheng med

situasjonen og omgivelsene. Kursdeltagerne pa simuleringene hadde de samme tankene rundt
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nedvendigheten av et autoritert lederskap ved kritiske situasjoner, og dette preget utovelsen
av lederskap 1 simuleringsscenarioene. Teamdynamikken var preget av en sterk og
fremtredende leder og hans “felgere”. I den ene simuleringsgvelsen ble derimot lederen ”syk”
rett for en kritisk hendelse oppsto. Fravaeret av den formelle lederen medferte at de resterende
kursdeltagerne maétte fylle ledelsesfunksjonen. @velsen utfordret med andre ord etablerte
mater & jobbe pa, og evelsen gjorde at kursdeltagerne ble tvunget til & ikke lenger stole blindt
pa lederens beslutning. Dersom denne ovelsen folges opp med en grundig refleksjon og
tilbakemelding, kan dette gi grunnlag for utvikling av leringspunkter. Dette kan medfere at

teamet 1 storre grad evner & praktisere et delt lederskap i situasjoner om krever dette.

10.3.4. A aktivisere opposisjonsfunksjonen
I forste kapittel av analysen ble det ogsd identifisert flere forhold ved kunnskapsdeling i

virtuelle team som utfordrer tillit i en betydning som samsvarer med et hoyt modenhetsniva,
spesielt nar kritiske hendelser skal handteres. Det ble delt lite kunnskap mellom
kursdeltagerne under simuleringsegvelsene, og utvekslingen av den kunnskapen som ble delt
var preget av en beskjeden og kortfattet interaksjon. For eksempel ble det ikke stilt kritiske og
oppklarende spersmdl ved hverandres kunnskap, men heller gitt en bekreftelse pd at
kunnskapen var mottatt gjennom et nikk. For at team skal evne & operere pa et hoyere
modenhetsniva, ble det i besvarelsen pa det forste forskningsspersmalet papekt at de virtuelle
teamene 1 storre grad ma aktivere og benytte opposisjonsfunksjonen. Interaktiv simulering
kan gi kursdeltagerne mulighet til & ove pa & utfordre hverandres kunnskap i ufarlige
omgivelser. Gjennom 4 eksplisitt bli oppfordret til & stille spersmaél, seke mer informasjon og
utfordre hverandres utsagn kan kursdeltagerne utvikle hvordan de forholder seg til andres
kunnskap. Dersom slik atferd eksplisitt blir oppfordret til under simulatorevelsene, kan dette
ogsé bryte ned barrierer som for eksempel en redsel for & "dumme seg ut” eller & fremsta
kverulantisk. A ove pa en slik tilnerming av kunnskapsdeling vil kunne bidra til 4 skape
apenhet mellom kursdeltagerne, og dermed oppnd en aksept for & aktivere

opposisjonsfunksjonen.

Hvordan opposisjonsfunksjonen aktivt brukes kan videre utvikles i refleksjonsrundene. Det
fremkom 1 det forste analyse-kapittelet at ulik tolkning av kritikk trolig kunne relateres til
hvorvidt kritikken ble fremlagt konstruktivt. P& det ene simuleringskurset matte
kursdeltakerne gi tilbakemeldinger pd hverandres styrker og svakheter. Det virket som om

kursdeltagerne syntes at kritisk tilbakemelding var vanskelig & gi. Dette forte til at disse
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tilbakemeldingene ble gitt med utydelige formuleringer og blikk ned i1 gulvet. I teori
samsvarer ikke dette med hva som beskrives som en god tilbakemelding (4.1). Hvis
simuleringskurset inkluderer en teoridel som gjor deltagerne bevisste pd hvordan
tilbakemelding og konstruktiv kritikk skal fremlegges, kan det tenkes at det vil vere lettere a
bade gi og motta konstruktiv kritikk. Ved & gjentatte ganger ove pd 4 gi hverandre gode
tilbakemeldinger og konstruktiv kritikk, vil dette kunne bidra til & skape en &pen og @rlig
kommunikasjon. En slik kommunikasjonsform vil videre kunne stimulere tillit pa et heoyt
modenhetsnivd. Dersom teammedlemmene evner a dele meninger og tanker apent om
hverandre, vil dette ogsd medfere at kursdeltagerne sitter igjen med flere leringspunkter etter
refleksjonsrunden, noe som tilsier en mer effektiv leeringsprosess. A lere seg & gi dpen, arlig
og tydelig konstruktiv kritikk vil vere spesielt viktig for virtuelle teammedlemmer, ettersom

dette ogsa vil kunne bidra til en nyansering av atferden til hverandre.

For at team skal evne & operere pa et hgyt formélsnivd, ma teammedlemmene videre utvikle
evnen til & identifisere og utfordre hverandres mentale modeller. Dette krever at
opposisjonsfunksjonen bade er aktivert og stettet. Bdde under selve simuleringen og i den
pafolgende refleksjonsrunden kan det legges til rette for at kursdeltagerne utfordrer
hverandres forutsetninger og antagelser. I simuleringskurset hvor kursdeltagerne var ukjente
med hverandre, utmerket spesielt én deltager seg med en veldig tydelig kommunikasjonsform.
Kursdeltageren forklarte hensikten bak valgene som ble gjort sd tydelig at misforstielser,
spekulasjoner og sprikende forventninger umiddelbart ble ryddet av veien. Kursdeltagerens
mate & kommunisere pa gjorde det lett for andre & forstd hvilke antagelser og forutsetninger
valgene ble basert pa, noe som tilsier en identifisering av kursdeltageren sin mentale modell.
Det kan ogsd tenkes at dersom opposisjonsfunksjonen i sterre grad hadde blitt aktivert, kunne
det vaert enklere for de andre 4 utfordre disse antagelsene, nettopp fordi de ble synliggjort for
hele teamet. En slik kommunikasjonsform gir 1 tillegg en mulighet til & sjekke ut sin egen
forstielse. I dette simuleringskurset ble det ogsa presentert teori om betydningen av mentale
modeller, og hvorfor forstidelsen av hverandres mentale modeller er viktig. En slik
introduksjon av begrepet kan tenkes a vaere viktig, da mentale modeller ikke er et allment

kjent begrep, og folgelig heller ikke dets betydning.

I en av simulatorgvelsene ble en av kursdeltagerne pé hvert team tildelt rollen som observater,
og fikk i oppgave & observere deltakernes forstaelse av hverandres mentale modeller.

Observaterrollen bidro til at kursdeltagerne underveis i ovelsen hadde et storre fokus pa a
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tydeliggjore og forstd hverandre mentale modeller. Til tross for et fokus pa identifisering av
kursdeltagernes mentale modeller, ble det ikke observert at de mentale modellene ble
utfordret og stilt spersmalstegn ved. For a ta dette et steg videre, kan det tenkes & vere
hensiktsmessig a eksplisitt gi kursdeltagerne en rolle med fokus pa opposisjonsatferd, som
roteres pa blant kursdeltagerne. Ved at kursdeltakere ikke bare identifiserer hverandres
mentale modeller, men ogsa aktivt utfordrer dem, kan dette medfere en bevisstgjering rundt
viktigheten av 4 utfordre hvilke antagelser og forutsetninger som ligger til grunn. A evne dette
vil veere viktig ndr teamene ma tilpasse seg et hayere formélsniva ved & losrive seg fra sine
faste prosedyrer og rutiner, ettersom antagelser og forutsetninger ikke lenger samstemmer

med omgivelsene.

Intervjuobjektene fra Statoil beskrev at teammedlemmene pd hav og land ofte har ulik
forstaelse av den involverte risikoen, noe som ble pépekt i analysen at kunne vere en folge av
ulik subjektiv risikoforstaelse. Resultatet er at teammedlemmene pd hav og land har ulike
felles mentale modeller. Videre ble det beskrevet at dette ofte kunne fore til uenigheter
mellom de to lokasjonene, og dette kan indikere en manglende forstdelse av hverandres
mentale modeller. Det vil vaere vanskelig & pdvirke den subjektive risikoforstéelsen gjennom
interaktiv simulering, ettersom dette knyttes tett opp mot det & faktisk vere utsatt for reell
risiko. Likevel vil utvikling av en mer forklarende kommunikasjonsform kunne bidra til &
skape en forstaelse for hverandres mentale modeller. Dette vil kunne ha positiv innvirkning pa
den virtuelle samhandlingen, ettersom teammedlemmene kjenner til hverandres forutsetninger

og antagelser.
10.3.5. Krysstrening i simuleringen for a mote flere av utfordringene

I en av gvelsene pa det ene simuleringskurset roterte fagrollene mellom kursdeltagerne. Det
vil si at ingen hadde sin formelle fagrolle under denne ovelsen. I teori beskrives en slik avelse
som krysstrening med rollerotasjon. Bade observasjonene fra denne evelsen og teori indikerer
at krysstrening kan veare et virkemiddel for & pavirke flere av de identifiserte
tillitsutfordringene. Ved en rotasjon av fagroller blir det tydeligere for de enkelte
kursdeltagerne hvilken kunnskap som kreves i1 de ulike stillingene, og ogsd hvem som har
kunnskap om de ulike temaene. Teori beskriver at graden av felles mentale modeller 1 et team
kan observeres gjennom hvor mye informasjon teammedlemmene deler med hverandre
uoppfordret (3.2.3). Simuleringsevelser som har en rotasjon pé fagroller kan dermed tenkes a

oke forstéelsen for hvilken kunnskap de andre teammedlemmene har behov for, ved a selv bli
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satt 1 andre teammedlemmers stdsted. Videre vil det a tvinge kursdeltagerne til & sette seg inn
i en annen rolle ved ta del i andres fagomréder, skape en storre felles kunnskapsdatabase i det
virtuelle teamet. A ove pd 4 matte ta aktiv del i andres kunnskap, kan bidra til 4 stimulere

kunnskapsdeling pa et hoyere modenhetsniva.

Observasjonene belyste ogsa et annet funn, nemlig at gjennom & rotere fagrollene bevisst,
kunne dette ogsa bidra til & rotere og utfordre teammedlemmenes sosiale roller. I den ene
observerte gvelsen ble vedkommende som til daglig var kaptein, og som ogsa var den som
dominerte 1 diskusjonene, satt som observater. En som derimot ikke hadde reell erfaring som
kaptein og som ogsd hadde vert litt mer tilbaketrukket, ble satt til & vere kaptein under
ovelsen. I begynnelsen virket den nye kapteinen” ukomfortabel, men han mestret likevel
ansvaret pa en god mate og klarte & utfylle denne rollen. I refleksjonsrunden kom det frem at
dette var en uvant rolle han ikke var s& kjent med, men at han selv folte at han faktisk hadde
mestret oppgaven. Dette kan indikere at krysstrening ogsd kan bidra til at kursdeltagerne
lettere evner & losrive seg fra sin typiske atferd. Videre kan det dermed bidra til & gi stette til
teori som argumenterer for at krysstrening ikke bare gjor at teamene presterer bedre i resultat,

men 0gsd 1 prosess.

Analysen av interaktiv simulering har belyst at dette er et verktoy som kan bidra til &
pavirke flere av de identifiserte tillitsutfordringene. Sees de ulike bidragene i en
sammenheng, er det flere likhetstrekk i hvordan simuleringsverkteyet pavirker
tillitsutfordringene. Et fellestrekk er at simulering gir kursdeltagerne mulighet til &
prove ut ulike atferdsmenstre i samspill med sine teammedlemmer. Gjennom en
utpreving av ulik atferd vil interaktiv simulering kunne skape en leringsprosess som
gjor kursdeltagerne bedre kjent med sitt eget og andres atferdsmeonster. Dette vil kunne
utfordre fastliste holdninger om hvem teammedlemmene er i sine egne og andres oyne.
Gjennom refleksjon og tilbakemeldinger vil teammedlemmene kunne utvikle en sterre
bevissthet rundt atferdens betydning. A utvikle et teams rollefleksibilitet er et sentralt
element i teambygging, og bidrar til 4 eke teamets modenhetsnivi. Det identifiserte
gapet i figur 11 vil dermed kunne tettes gjennom systematisk teamutvikling, som

illustrert i figur 12.
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TILLIT PA HOYT MODENHETSNIVA

Som generalist: ”utfordrer og konfronterer du meg”

,/ Gapet tettes gjennom
teamutvikling

Opposisjon

TILLIT PA LAVT MODENHETSNIVA

Som ekspert: "kan og vil du stette meg”

Figur 12: Gap tettes gjennom teamutvikling. Modifisert fra Sjovold (2014)

Interaktiv simulering kan gjennom grundig planlegging bidra til 4 lese de identifiserte
tillitsutfordringene, og stimulere en utvikling av tillit som er i samsvar med et heyt
modenhetsniva. Interaktive simuleringsverktey kan derfor representere et ledd i en

lengre og systematisk teambyggingsprosess.
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11. Diskusjon av funnenes betydning for Statoil

Modenhetsnivéet i de virtuelle teamene i Statoil vil vare av stor betydning for evnen til &
handtere en ukjent kritisk hendelse med storulykkepotensiale. Nar en slik hendelse inntreffer
endres omgivelsene rundt de virtuelle teamene drastisk. De virtuelle teamene gar fra a
samhandle i en stabil og kjent situasjon med eksisterende rutiner, til & métte mestre en
kompleks situasjon som krever nye og ukjente fremgangsméter. Det er argumentert for at
virtuelle team som skal handtere slike omgivelser vil vare mest effektive om de evner a
operere pd et heyt modenhetsnivd. Analysen har imidlertid redegjort for flere
tillitsutfordringer som medferer at de virtuelle teamene i1 Statoil opererer pa et lavere
modenhetsnivd, enn hva omgivelsene rundt potensielt kan kreve. Dette gjor de virtuelle
teamene sarbare 1 slike situasjoner, og vanskeliggjor en optimal utnyttelse av ressurser. En
konsekvens vil vere at de virtuelle teamene ikke evner & se den faktiske pavirkningen en
krisesituasjon har pad scenarioet og teamenes samhandling. Som en felge av dette vil
teammedlemmene oppleve at de ikke har kontroll pé hendelsene som utspiller seg, og det som
teamet har planlagt og forutsett vil sjeldent inntreffe. Dette vil kunne forplantes 1 en utrygghet
og usikkerhet mellom teammedlemmene som medforer redsel, frustrasjon og konflikter, og

som ytterligere vanskeliggjor samhandlingen.

Driftsmodellen Integrerte Operasjoner har medfort at offshoreledere i1 daglig samhandling er
tettere integrert med ledere og eksperter pa land. Dette medferer en okt avhengighet til land 1
normalsituasjoner og en steorre grad av virtuell samhandling. Det virtuelle samarbeidet 1
normalsituasjoner omhandler hovedsakelig plan- og oppfelgingsmeter, hvor oppgavene er
oversiktlige og identifiserbare. Team méd 1 en normalsituasjon dermed skape en effektiv
teamdynamikk pa tvers av geografiske grenser, og evne & mobilisere sine ressurser ved bruk

av informasjons- og kommunikasjonsteknologi.

Nér en kritisk hendelse inntreffer endres samhandlingsmenstrene som felge av en
beredskapsorganisering. Teammedlemmene offshore utgjer 1.linje beredskap og sitter med
beslutningsmyndigheten, mens teammedlemmene onshore og ekspertise som kreves, utgjor
2.linje beredskap, og involveres som en folge av at 1.linje beredskap har identifisert et
konkret behov for hjelp. Organiseringen 1 beredskapssituasjoner har ikke endret seg, til tross
for at Integrerte Operasjoner har omrokert store deler av kunnskapsressursene til land, og

endret de daglige samhandlingsmenstrene. Sentraliseringen av fagressurser har likevel
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pavirket samhandlingen i1 beredskapssituasjoner, ettersom mindre kompetanse fysisk tilstede
medferer at virtuelle medier ogsd 1 krisesituasjoner md benyttes for & mobilisere
ekspertiseressursene. Et eksempel pa en uensket situasjon er nér en kjent kritisk hendelse
inntreffer, som for eksempel en brennutbldsning. Da eksisterer det rutiner pd hvilke
deloppgaver héndteringen bestar av, og hvem som tildeles de ulike oppgavene. En annen
situasjon er dersom det inntreffer en kritisk hendelse som ikke pa forhand er identifisert.
Oppgavene som teamene da ma samarbeide om er kompliserte, ukjente og ikke lengre tydelig
identifiserbare. Utfordringen med udefinerte oppgaver er at disse ofte ikke kan tildeles en
konkret ekspert, men krever et flerfaglig perspektiv for & bli hindtert. Denne kompleksiteten
gjor det folgelig vanskelig for teammedlemmene offshore & mobilisere og inkludere de rette
ressursene 1 samarbeidet gjennom virtuelle medier. Teammedlemmene offshore utsettes 1
tillegg for enorme psykiske pékjenninger. I intervjuene fremkom det at de psykiske
pakjenningene som folge av den involverte risikoen, gjor at det er en usikkerhetsfolelse rundt
hvilken reaksjon teammedlemmene offshore kan fa. Til tross for at teammedlemmene er
drillet i & takle beredskapsevelser, kan ikke dette sies & forberede dem pé belastningen som
folger en reelle krisesituasjon. Blir eksempelvis plattformsjefen grepet av panikk, vil
beredskapsteamet som er klar for 4 adlyde kommando, vaere svert sarbar. A handtere ukjente
og kritiske hendelser forutsetter en tilpasningsdyktig og fleksibel teamdynamikk, som evner &

utfylle og supplere hverandres rollefunksjoner pa tvers av lokasjoner.

Tillit mellom teammedlemmene som samhandler om ukjente hendelser er en nekkelfaktor for
hvorvidt teamene lykkes eller ikke. Endringene som folger sentraliseringen av ekspertise og
okt virtuell samhandling vil gjere at mindre kjente, men ogsd ukjente teammedlemmer
potensielt ma samarbeide. Dette bidrar til 4 utfordre tillitsgrunnlaget mellom
teammedlemmene. Innferingen av Integrerte Operasjoner kan dermed sies & ha gjort det
vanskeligere for beredskapsorganiseringen & opptre fleksibelt og tilpasningsdyktig som folge
av virtuelle barrierer, og dette fordrer spersmélet om lederskap i1 ukjente og omskiftelige
omgivelser mest effektivt uteves av en autoriter plattformsjef. Vil én leder evne & identifisere
behovet for ekspertisen som kreves og effektivt mobilisere en virtuell teamdynamikk som er
nedvendig for & hindre krisescenarioet i & resultere i en storulykke? I lys av dette spersmalet
kan det vere interessant for Statoil & se beredskapsorganiseringen med nye og kritiske ayne.
Hvilket samspill og dynamikk mellom mennesker er mest effektiv for & oppné en fleksibel

mobilisering av virtuelle ressurser?
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Et kritisk blikk vil innebare en prosess som utfordrer og stiller spersmal ved sentrale verdier
og holdninger i Statoil, som er del av en bransje som preges av lange og etablerte tradisjoner
for hva som er "beste praksis”. Til tross for at flere storulykker i olje- og gassindustrien har
demonstrert de enorme kreftene som potensielt kan fi4 utlop dersom en kritisk hendelse
inntreffer, kan ikke industrien sies 4 ha et bredt utvalg av storulykker & trekke laering og
erfaring fra. Dette kan gjore det nedvendig 4 rette blikket over til andre lignende bransjer, og
ogsé lere fra dem. I denne oppgaven er forsvarets ledelsesfilosofi, oppdragsbasert ledelse,
blitt introdusert og diskutert. Filosofien beskriver hvordan forsvaret mener at det ikke er
mulig pa forhénd & identifisere en riktig lederstil i en kritisk situasjon. Forsvaret legger heller
til rette for en kombinasjon av delt ledelse og autoriteer ledelse, og beskriver at hva som er
mest effektivt nar komplekse, usikre og risikofylte krigsomgivelser skal handteres, ma
vurderes 1 den enkelte situasjonen. Forsvarets operative team samarbeider i omgivelser som
kan har flere likhetstrekk med konteksten beredskapsteam i Statoil potensielt ma handtere.
Dette gjor at denne ledelsesfilosofien kan vare interessant for Statoil & studere narmere.
Folgelig ma filosofien vurderes i et kritisk lys av olje- og gassbransjens egenart, hvor
tilpasning vil vere nedvendig for & fa et godt resultat, ettersom eksempelvis teknologiske

losninger vil variere og kommunikasjon med ulik ekspertise 1 stor grad ma foregd virtuelt.

Skal Statoil evne 4 realisere potensiale i virtuell samhandling og sine kunnskapsressurser, ma
de finne nye mditer 4 utvikle team gjennom begrensede medier. Intervjuobjektene, samt
bedriftene som tilbyr simuleringskurs, har videre gitt et inntrykk av at det er lite fokus pa
teamutvikling av virtuelle team. I tillegg trenes det ikke direkte pa & benytte virtuelle medier i
utviklingen av team, til tross for at IO 1 sterre grad legger opp til bruk av en slik
samhandlingsform. Omgivelsene stiller imidlertid de samme kravene til virtuell samhandling,
som i samlokalisert samhandling. Dette nedvendiggjer en utvikling av team som mestrer a
handtere en like komplisert samhandling virtuelt, som ansikt til ansikt. Analysen har pekt pa
at virtuelle medier hindrer en nyansering av teammedlemmene, noe som begrenser
rikholdigheten 1 budskapet. Dette gjor at deler av den nonverbale kommunikasjonen gar tapt
ved virtuell samhandling. For eksempel vil det ikke vere like lett & tolke om noen
teammedlemmer gir signaler som kan indikere at de er usikre pa beslutningene som tas, eller
om de er grepet av en redsel som gjor det vanskeligere & ta inn over seg informasjon.
Begrensninger 1 kommunikasjonen som folge av virtuelle medier, kan dermed gjore det
nodvendig & eksplisitt trene og utvikle en tydeligere kommunikasjonsform mellom

teammedlemmer som samarbeider virtuelt.
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Integrerte Operasjoner legger som nevnt 1 sterre grad opp til samhandling mellom ukjente.
Dette er en folge av at ulik ekspertise kobles til og fra etter behov, noe som gjor teamenes
grenser mer flytende. Til- og fra-kobling av ulike eksperter stiller forutsetninger til
teammedlemmenes evne til raskt & integrere nye teammedlemmer, og skape effektiv
samhandling mellom ukjente teammedlemmer péa tvers av geografiske grenser. Folgelig vil
ikke alle som potensielt skal samarbeide virtuelt kunne trenes sammen i forkant. Dette reiser
spersmalet om en visshet av at dem det samarbeides med, har hatt en identisk opplaring, kan
pavirke teamets evne til & operere pa et hoyere formdlsnivd. Analysen har indikert at felles
erfaring kan bidra til & forenkle samarbeidet og lettere etablere tillitsrelasjoner. Spersmalet
blir dermed om dette kan viderefores til at identisk individuell trening og utvikling, muliggjer
at teamet kan operere pa et hayere modenhetsniva. Det kan tenkes at & inneha en visshet om at
teammedlemmene har deltatt i samme utviklingsprogram, kan gjere det lettere & samhandle.
For eksempel kan teammedlemmer som har deltatt pd identiske kurs, hvor de har lert & gi
hverandre konstruktiv kritikk, eke sannsynligheten for at intensjonen bak konstruktiv kritikk

tolkes likt, til tross for at de ikke har samarbeidet for.

Nokkelen 1 teambygging er & utvikle en bevisstgjoring gjennom refleksjon over hvordan egen
atferd pavirker andre og hvordan andres atferd pavirker en selv. En slik bevisstgjering kan
bidra til & utvikle fleksible og tilpasningsdyktige teammedlemmer. Det vil vare essensielt &
utvikle teammedlemmer som evner & styre forventningene som blir dannet av andre
teammedlemmer. Dette er fordi teammedlemmers forutsetninger for samhandling 1 team, 1
stor grad dannes pa bakgrunn av andre teammedlemmers forventning. Dette peker pa
viktigheten av & lere & gi et godt fersteinntrykk, og en bevissthet rundt hvordan man
fremstiller seg selv. Samhandling gjennom virtuelle medier gjor at reaksjoner og signaler fra
teammedlemmene kan bli oversett, og dette spesielt hvis teammedlemmene ikke kjenner
hverandres atferdsmenster 1 forkant. Begrensningene ved virtuelle medier vil gjore det enda
viktigere 4 ha evnen til & tydelig si i fra. A utvikle en slik evne gjor det viktig for Statoil &
skape en kultur som verdsetter konstruktiv bruk av opposisjonsatferd. De enkelte
teammedlemmene m4d, uavhengig av hvem det samarbeides med, trene pa 4 tolke og bruke
opposisjonsfunksjonen konstruktivt, og ikke som et angrep og noe som skaper ubehag og
usikkerhet. Teammedlemmene mé derfor utvikles til & gjore sin intensjon lettere forstielig for
andre, og samtidig benytte opposisjonsfunksjonen dersom tolkning av andre

teammedlemmers intensjon trengs & tydeliggjores.
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Konklusjon

Denne masteroppgaven har hatt et gnske om & belyse hvordan tillit utfordres i1 virtuelle team
som skal evne & handtere kritiske hendelser med storulykkepotensiale. Dette er fordi
Integrerte Operasjoner 1 storre grad gjor at Statoil méd benytte seg av virtuell samhandling,
ogsa dersom kritiske situasjoner inntreffer. Videre i oppgaven analyseres bruken av interaktiv
simulering som et verktoy for 4 utvikle virtuelle team som ma evne & handtere oppgaver som

er omgitt av usikre og kaotiske omgivelser.

Oppgaven ble utformet som en casestudie, der virtuelle team 1 Statoil utgjorde hovedenheten 1
analysen. I tillegg ble to interaktive simuleringskurs observert, for & vurdere hvordan virtuelle
team kan benytte seg av interaktive simuleringsverktoy for & utvikles til et heyere
modenhetsnivd. Funnene fra denne oppgaven har til hensikt & gi Statoil en bredere forstielse
for samhandlingen i virtuelle team som skal evne 4 héndtere en krisesituasjon. Virtuelle team
meter flere tillitsutfordringer, som forhindrer teamets evne til & hurtig skape en balanse
mellom de fire rollefunksjonene. Dette vil ytterligere utfordres dersom en kritisk hendelse
oppstar, ettersom nye eksperter kan bli involvert i det virtuelle teamet, samtidig som
omgivelsene stiller heyere krav til samhandlingens dynamikk. De identifiserte
tillitsutfordringene medferer at det er vanskelig for de virtuelle teamene & oppna et hoyt
modenhetsniva. Nar virtuelle team skal handtere kritiske hendelser med storulykkepotensiale

settes derfor tilliten pa prove.

Analysen belyser videre at interaktiv simulering kan veare et egnet verktoy som et ledd i en
lengre teambyggingsprosess som kreves for & utvikle virtuelle team til & kunne operere pa et
hoyere formalsnivd. En neye planlagt bruk av verktoyet kan gi teammedlemmene muligheten
til & fa testet ut nye atferder, samt erfare hvordan andres atferd pévirker sitt eget
atferdsmonster. 1 tillegg vil tilbakemelding kunne tydeliggjore hvordan atferden tolkes og
oppleves av andre teammedlemmer. Videre vil verkteyet kunne pavirke virtuelle teams evne
til & aktivere opposisjonsrollen, gijennom at teammedlemmene kan bli komfortable med bruk
av atferd som understotter denne rollefunksjonen. Hvis ikke virtuelle team utvikles og klarer a
tilpasse seg til et hoyere formalsniva i en kritisk situasjon, vil dette kunne hindre teamets evne

til & handtere kritiske hendelser med storulykkepotensiale.
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Videre har dette studiet bade praktiske og teoretiske implikasjoner. Funnene fra forste del av
analysen identifiserer tillitsutfordringer som de virtuelle teamene 1 Statoil star overfor. En slik
kartlegging vil gjore det lettere for Statoil & gripe tak i problemene tillitsutfordringene
medferer. Som folge av tillitsutfordringenes péavirkning pé virtuell samhandling, rettes det 1
diskusjonskapittelet flere kritiske blikk mot dagens beredskapsorganisering som Statoil kan ta
til ettertanke. Oppgaven har ogsa bidratt til & avstemme formélsnivéet teamene operer pa,
samt hvilket formélsnivd omgivelsene kan kreve. Dette innebaerer at Statoil kan sette seg
konkrete méal for hvilke teamprosesser som ma utvikles for at de virtuelle teamene skal evne a
samhandle 1 kritiske omgivelser. Analysens andre del foreslar ogsé tiltak for & imetekomme
tillitsutfordringene gjennom bruk av interaktiv simulering. Videre har ogsa studiet praktiske
implikasjoner for bedrifter som tilbyr simuleringskurs. Slike bedrifter inkluderer ikke bruk av
virtuelle medier i sine kurs i dag. Ettersom analysen har avdekket at virtuelle medier har stor
pavirkning pa teams samhandling, vil integrering av virtuelle medier mote et behov som en

stor kundegruppe star overfor.

Oppgaven har ogsd teoretiske implikasjoner. Denne oppgave er et bidrag til et storre
forskningsprosjekt som omhandler teamdynamikk og operativ ledelse. Forskningsgruppen
bestar av forskere, ph.d-studenter og masterstudenter. Dette vil medfere at vare funn vil vere

et bidrag til dette forskningsprosjektet og dermed ogsa til utviklingen av operativ ledelse.

Vi ser et klart behov for videre forskning pé virtuelle team som skal handtere kritiske
hendelser med storulykkepotensiale. Dette er fordi det finnes lite eksisterende forskning som
sammenstiller utfordringene et virtuelt team meter, med utfordringene et kriseteam meter.
Ettersom tillit er et sentralt grunnelement i virtuelle team, som ogsa pévirker andre
teamprosesser, vil dette veare et sentralt tema & oppna en gkt forstaelse for. Videre vil det vaere
viktig & forske pa hvordan virtuelle team kan oke og eventuelt endre sin forstéelse av
tillitsbegrepet, ettersom tillit styrker teamenes samhandling 1 kritiske omgivelser. Vi har som
nevnt foreslitt interaktiv simulering som et verktey for & utvikle tillit mellom
teammedlemmene som er i samsvar med et hoyere modenhetsnivd. Om dette er en egnet
arena ma folgelig studeres videre, og for eksempel vil studier som maler effekten av en "for
og etter”-tilstand av virtuelle team som har vert gjennom interaktive simuleringskurs, vere

noe som ber sté pd forskernes agenda.
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Vedlegg

12. Vedlegg 1: Folgebrev til intervju
Hei,

Vi er to sivilingenierstudenter ved NTNU, der begge gér femte aret pa Industriell @konomi
og Teknologiledelse. Vi skriver en masteroppgave om hvordan samhandling i team kan fore
til redusert risiko for at en storulykke inntreffer. Formalet med masteroppgaven vér er &
kartlegge teamdynamikken hvor samarbeidet foregér mellom onshore og offshorelokasjoner.
Vi héper at du vil bidra med dine erfaringer og synspunkter 1 et intervju med oss, da dette

hadde veert til stor nytteverdi for var oppgave.

Svarene dere avgir i intervjuet vil kun bli benyttet i var masteroppgave, og det er derfor viktig
for oss 4 presisere at alle respondenter vil bli anonymisert. Vi gnsker a informere om at vi vil
benytte bdndopptaker under intervjuene. Alt som blir tatt opp vil bli slettet etter at vi har

gjennomgatt intervjuene.

For at vi kan forberede oss best mulig til intervjuet med deg, héper vi at du pa forhand tar deg
tid til & respondere pa denne mailen med a kort svare pa felgende sporsmal:

e Hvor lenge har du hatt din nédvarende stilling?

o Har du tidligere arbeidserfaring fra onshore / offshore

o Hyvilken erfaring har du med Integrerte Operasjoner?

Dersom du har noen spersmal til intervjuet eller selve oppgaven sé er det bare a kontakte oss.

Vi ser frem til 4 mote deg!

Med vennlig hilsen
Stine Bjornvold Bakken og Kristine Beate Strand
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13. Vedlegg 2: Intervjuguide

Selve intervjuet

Spersmélene vil fungere som en veiledning i forhold til temaer og problemstillinger vi ensker &
komme inn pa. Vi vil derfor ikke nadvendigvis stille alle spersmalene under intervjuet, eller i samme
rekkefolge som beskrevet under, da vi ensker at intervjuet skal foregd mer som en samtale, enn en
utsperring.

Introduksjon
e Sperre om vedkommende har lest mailen som er sendt ut pa forhnd, og om personen har
eventuelle spersmal.
e Gjenta at de er anonyme

Samarbeid og roller
e Hvilket team er du en del av?
Hyvis vi videre ser pa teamet som bade onshore og offshore.
e Hvordan vil du beskrive samarbeidet i dette teamet?
o Hva fungerer og hva fungerer ikke?
e Hvordan opplever du forskjeller i & samarbeide med teammedlemmer som sitter pd samme
sted som deg, i forhold til teammedlemmene som er lokalisert et annet sted?
e Kan du beskrive kulturforskjeller mellom teammedlemmer som jobber offshore og onshore?
o Ogi sa tilfelle: hvordan foler du dette pavirker samspillet mellom teammedlemmene
som sitter onshore og offshore?
e Opplever du at enkelte teammedlemmer har veldig typiske atferdsmenstre. For eksempel at en
typisk er omsorgsfull, mens en annen er mer den kritiske i diskusjonen?
o Har du noen konkrete eksempler?
o Foler du at det alltid er sann, eller innehar teammedlemmene dine ulike “sosial roller”
i ulike situasjoner?

Tillit
e Hva mener du tillit betyr?
e Hvordan mener du at tillit kommer til syne mellom teammedlemmer? (i diskusjoner)
o Eksemplifiser
e Kan du huske en situasjon hvor du matte overveie om du hadde tillit til et teammedlem?

Tillit i virtuelle team
e Hvordan vil du beskrive tilliten til medarbeiderne pa samme lokasjon som deg, og de som er
offshore/onshore?
o Huyvis dette er forskjellig: hvorfor tror du at tillitsrelasjonen din er ulik avhengig av
hvor teammedlemmene jobber?
o De som du ikke har et like sterkt personlig forhold til, hadde du likevel p& forhand
tillit til dem? Og i sé tilfelle, hva baserte du denne tilliten pa?
e Har du opplevd situasjoner der tillit til dine teammedlemmer har blitt redusert?
o Eksemplifiser?
o Hva var arsaken til dette?
o Har dette endret seg ettertid? I sa fall hvordan?
o Huvor lett er det & be andre om hjelp? Ber du lettere om hjelp fra kolleger som sitter
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samme sted som deg, enn kolleger som sitter p4 andre lokasjoner?
e Hpvilken betydning feler du at uformelle metearenaer, som eksempelvis kaffepauser, har for
betydning av tillit og relasjoner til dine teammedlemmer?

Tillit og kunnskapsdeling
e Tror du at det er en sammenheng mellom tillitsnivaet i teamet og kunnskapsdeling?
o  Eksemplifiser
o Tror du kunnskapsdeling kan vere en mate a utvikle tillit til dine teammedlemmer péa?
e Opplever du noen utfordringer knyttet nar dere skal dele kunnskap mellom onshore og
offshore?
o Eksemplifiser og beskriv
e Kan du beskrive hvordan du tror tillitsnivaet mellom teammedlemmene pavirker diskusjonene
dere har innad i teamet?
o Hvordan opplever du at toleransen for & komme med konstruktiv kritikk, kritiske
spersmal og innvendinger er i teamet og blant dine kollegaer?

Tillit og ledelse
e Hvordan mener du at teamledelse pavirker tillit i et team?
o Har du noen eksempler pa dine begrunnelser ut fra ulike situasjoner du har opplevd?
e Opplever du at det er noen utfordringer knyttet til teamledelse nér teamet er lokalisert bade
onshore og offshore?
o Eksemplifiser og beskriv
e Dere har en fast/formell teamleder dere forholder dere til. Foler du likevel teammedlemmene
jobber sammen pa en slik mate at andre i teamet ogsé tar pa seg en lederrolle avhengig av
hvilken situasjon/oppgaven som skal loses?
o Kan du utdype litt hvordan du mener ledelse blir utevd i hverdagen?
o Endrer dette seg ut i fra ulike situasjoner?
o Har du opplevd en situasjon hvor du mener at den formelle teamlederen burde veert

mer fremtredende enn han/hun var, eller mindre enn han/hun var? Hva resulterte dette
i?

Tillit og felles mentale modeller
e Dere er mange med i teamet, og dere representerer en rekke ulike fagfelt. Dette kan ofte fore
til at man kan ha ulik forstaelse og oppfatningen av hendelser og generelt hvordan ting henger
sammen.
o  Er dette noe du kjenner deg igjen i? Har du opplevd en slik situasjon du kan fortelle
om?
o Land og hav arbeider jo i ulike omgivelser. Tror du dette pavirker forstéelsen av for
eksempel ulike hendelser?
o Hvordan tror du dette pavirker tillitsnivdet mellom teammedlemmene?
e Legges informasjonen frem pa en slik mate at alle forstar og alle har mulighet til & komme
med innspill? Snakker dere “samme sprak”?
o Forklar og eksemplifiser
o Tror du dette ville vert annerledes hvis hele teamet hadde vert samlokalisert?

Krisesituasjoner
Tenk deg at en ugnsket hendelse inntreffer. Denne hendelsen kan potensielt fore til at en kjede av
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uenskede hendelser oppstér. Konteksten vil vere preget av usikkerhet, tidspress og kaos. Teamet mé
na samarbeide for 4 hindre at en storulykke skal inntreffe.
e Hvordan tror du at du vil endre deg i en slik situasjon?
e Hvordan tror du teamarbeidet vil endre seg i en slik situasjon?
o Hva tror du at betydningen av tillit vil veere i en slik situasjon?
o Hvordan syntes du at en leder skal opptre best mulig i en slik situasjon?
e Hva tror du det vil ha 4 si at teamet ikke sitter samlokalisert i en slik situasjon?

Opplevelse av risiko under en krise
e Hvilken pavirkning pa samarbeidet tror du det har at i en krisesituasjon vil teammedlemmer pé
land og hav veere utsatt for ulik reell risiko?

o Hvordan tror du dette pavirker tilliten mellom teammedlemmer lokalisert p& hav og
land?

Trening pa kriser
e Har dere treningsprogram i & handtere ugnskede hendelser i et storulykke perspektiv?
o Foregar denne oppleringen sammen med teamet du jobber med til daglig?
o Hvor relevant synes du simuleringen er? Synes du den er virkelighetsnaer?
e Vi har snakket om utfordringer i teamarbeidet som folge av at teamet m4 samarbeide i stor
grad virtuelt. Tror du at disse utfordringene kunne bli lost gjennom felles trening?
e [ hvilken grad tror du at tillitsnivéet kunne blitt pavirket ved at du visste at alle
teammedlemmene hadde vert gjennom en felles opplering?

Avslutningsvis
e Er det noe annet enn det vi har diskutert nd som du synes det vil vare relevant for oss a vite
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14. Vedlegg 3: SPGR -spgrreskjema

DITT NAVN: Skala: [AGNR]
Gruppe:

INSTRUKS]JON for utfylling

Nedenfor finner du 24 péstander som beskriver ulike sett av atferd som kan komme til uttrykk i
samarbeidssituasjoner. For hver av disse pastander skal du ta stilling til om den personen du vurderer viste dette
sjelden, noen ganger eller ofte under den simuleringen dere nettopp har veert igjennom.

Hvis svaret er SJELDEN, merk med 0; NOEN GANGER, merk med 1; OFTE, merk med 2.

Du skal fylle ut kolonnene for hver person i gruppen, inkludert deg selv.

Hver kolonne angir en person. Beskriv en person av gangen og ta stilling til alle 24 pastandene for denne
personen for du gar over til neste person (kolonne). Du skal ta stilling til alle 24 leddene i skjemaet nedenfor. Se
alle adjektivene pa hver enkelt linje som en helhet , selv om du synes dette i enkelte tilfeller kan veere vanskelig.
Ikke dvel for lenge ved hver beskrivelse. Det er ditt umiddelbare inntrykk som skal markeres.

(Husk: fyll ut alle 24 pastandene for alle kolonnene

SJELDEN =0, NOEN GANGER =1, OFTE =2

—_

Engasjert, malrettet, konstruktiv i samarbeid

Prinsippfast, detaljorientert, pastéelig

Uforpliktende, innfallsrik, krever oppmerksomhet

Omgjengelig, medfelende, smidig

Motles, oppgitt, giddelas

Flittig, lydig, lojal

Omsorgsfull, stettende, oppmuntrende

Effektiv, selvsikker, tor ta styringen

O 0 N N B~ LN

Lukket, selvdrevet, er seg selv nok

—_
(=)

Engstelig, anspent, betviler egne evner.

—_
—_

Selvoppofrende, selvmedlidende, klagende

—
NS)

Uformell, hensynsfull, ser alle som likeverdige

—_
w

Samarbeidsvillig, stettende, bifallende

—
EN

Direkte, kontrollerende, stiller store krav

—_
i

Selvsentrert, provoserende, umedgjerlig

[=)}

Omtenksom, tillitsfull, tror godt om andre

—_
-

Tilbaketrukken, egenradig, likegyldig

—_
(o]

Varsom, pélitelig, aksepterer oppgaver

=)

Utadvendt, apen, anerkjennende

[\
(=]

Analytisk, Saklig, Rasjonell

NS}

Pétrengende, toff, konkurranseinnstilt

N
[\

Folelsestyrt, uforutsigbar, utradisjonell

23 Innesluttet, avvisende, tilbakeholden
24 Trofast, vennlig, viser alle respekt
Demografiske data Konsulentkode:
Mann Alder: <20 ar Bransje:
Kvinne 20-29 ar IT/Telecom Transport
30-39 ar Industri Off. Sektor
Leder 40-49 ar Helse/sosial Utdannelse
Dvrig 50-59 ar Energi Annet
>60 ar Handel
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15. Vedlegg 4: SPGR-feltdiagram av virtuelt team
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