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Sammendrag

Hensikten med denne masteroppgaven er & finne ut hva som kreves av en organisasjon
nar man skal innfere virtuelle team. Oppgaven skal sette ledelse, struktur og de ansattes
kapabiliteter 1 sekelyset og vurdere hvordan de ulike elementene ber pévirkes for &
fungere optimalt i et virtuelt miljo. Nar kommunikasjonen ikke lenger skjer ansikt-til-
ansikt som man tradisjonelt sett er vant til, og teamet som jobber sammen sitter spredd ut
over hele verden, vil man mete utfordringer 1 forhold til bl.a. kommunikasjonsverktey,
tillit, lederstiler og arbeidsrytme. For & finne ut hvordan man skal mete disse
utfordringene ma vi se pa teamarbeid og hvordan det endres nir man skal arbeide
sammen virtuelt. Hvis man tar i bruk dagens verktey vil man fa en virtuell organisasjon
som er mer fleksibel og kan lettere tilpasse seg endringer i omgivelsene. Omgivelsene

blir stadig mer komplekse og man ma tenke nytt.

Funnene er gjort pa bakgrunn av kvalitative intervjuer med ansatte i Aker Solutions. De
ble bl.a. stilt spersmal om bruken av virtuelle verktey, deres leders og deres egen rolle 1
det virtuelle teamet og hvordan de finner flyt og rytme 1 arbeidet. Jeg har brukt
”grounded theory” til & gjennomfere undersokelsen. I tillegg til & sammenligne funnene
med eksisterende teori, har jeg sammenlignet med funn Knudsen og Mydland (2010) har
gjort 1 Statoil som ogsa jobber virtuelt.

Funnene fra Aker Solutions viser viktigheten av en klar visjon og klare retningslinjer for
bruk av virtuelle verktey, samt at noen folger dette opp. Det er nedvendig med bade
ledelse og "management”. Brown og Eisenhardts (1997) forskning fant ut at de
bedriftene som hadde storst suksess balanserte mekanistisk og organisk struktur og de
kalte dette for semistruktur. Under ledelse vil vi se at lederen mé kunne vise engasjement
og nzrhet til sine ansatte og kunne legge til rette for kunnskapsoverfeoring mellom
medarbeiderne. ”Delt kunnskap er fordoblet kunnskap” (Riise,1999). Til slutt skal vi se
at det kan vare vanskelig & oppna flyt i individuelt arbeid ndr man foler man stadig blir
forstyrret. I tillegg kan det se ut til at de virtuelle verktayene har en forsterkende effekt
pa dette.



1. Innledning
1.1 Introduksjon

Store bedrifter idag har kontorer, produksjonsfasiliteter, samarbeidspartnere,
leveranderer, kunder o.s.v. som befinner seg spredd 1 ulike byer, land og verdensdeler.
Den gkte konkurransen i markedet gjor at man hele tiden ma vere pa hugget og det & ha
et konkurransefortrinn ligger ofte i det & vaere et skritt foran sine konkurrenter.
Bedriftene mé vare konkurransedyktige nar det kommer til innovasjon, produksjon,

kvalitet, og kommunikasjon.

I denne oppgaven vil fokuset vaere pd kommunikasjon og da spesielt pd virtuell
kommunikasjon. Kollegaer, leveranderer og kunder md samarbeide med hverandre pé
grunn av behovet for ulik kompetanse for 4 oppna et godt resultat. Dette behovet er
uavhengig av hvor man er lokalisert og virtuell kommunikasjon gjer dette samarbeidet
fysisk mulig. ”Mange mennesker som jobber 1 Europa, Nord Amerika, Australasia og
Ser-gst Asia er berert av virtuelt arbeid 1 en eller annen form — avhengig, som et
minimum, av telefon, fax eller e-post for & kontakte kollegaer ved andre lokaliseringer. I
mer sofistikerte og definerte oppsett, kan de kommunisere elektronisk fra et virtuelt
kontor hvor de bruker en pakke av kommunikasjonsverktay” (Edwards og Wilson, 2004:

4).

Det kan vere en utfordring & samarbeide godt og fungere bra sammen som et team nar
man er lokalisert pa forskjellige steder, men hvis bedriftene klarer & bruke disse ulike
kommunikasjonsverktoyene og fa det virtuelle teamet til & arbeide bra sammen , kan man
oppna betydelige konkurransefordeler. Bedrifter slipper & flytte kompetanse fra et sted til
en annet, og dette gjor at man sparer tid, penger og ressurser. Bedriftene stir ogsd mye
friere til & sette sammen team uten a tenke pa hvor de forskjellige er lokalisert akkurat na
og man kan endre pa team ved behov for nye kompetansesammensetninger osv. Det

viktigste blir at alle er til stede” virtuelt.

Noe av det mest elementare blir kanskje da & ha god disiplin, ledelse og struktur for & ha
hoyest mulig effektivitet. Knudsen og Mydland skrev 1 2010 en artikkel om Statoil og
hvordan de bruker virtuelle team for & skape et godt samarbeid mellom plattformene og
de som jobber pé kontorene pa land. Jeg vil bruke det som de har funnet om Statoil og

sammenligne det med Aker Solutions som leverer ingenior- og fabrikasjonstjenester,



teknologier, produktlesninger samt lgsninger for levetidsforlengelse og okt
utvinningsgrad for olje- og gassindustrien. Konsernet har et verdenomspennende
nettverk, og har kontorer og produksjonsfasiliteter 1 26 land. Konsernet har ca 20 000
ansatte til sammen og en samlet arlig omsetning pa ca 50 milliarder NOK. Aker

Solutions ensker & vare den foretrukne partner for lgsninger i offshore-bransjen.

1.2 Hensikt og problemstilling

I denne masteroppgaven vil jeg belyse hvilke krav som ber oppfylles i en bedrift for at de
skal kunne lykkes med virtuell kommunikasjon og virtuelle team. Jeg vil fokusere pa
ledelse, struktur og kapabiliteter hos de ansatte 1 forhold til det & ha virtuell
kommunikasjon, og hva som er viktig for ha hey kvalitet og stor grad av innovasjon som
vil gi bedriften et konkurransemessig fortrinn 1 forhold til sine konkurrenter. Jeg vil
bruke Knudsens og Mydlands artikkel (2010) til & sammenligne den bransjen som Statoil
er 1, med den som Aker Solutions er i. Statoil og Aker Solutions kan karakteriseres som
kunde og leverander 1 oljeutvinningsindustrien. Jeg vil se om de er avhengig av de
samme faktorene for & vaere suksessfulle, eller om bransjen og/eller selve organisasjonen

gjor at det er andre krav som legges mer vekt pa i den ene bedriften og ikke i den andre.

Jeg vil ogsd undersegke hvor viktig det er med rytme og flyt i en slik bedrift. Flyt handler
om 4 vaere 1 full konsentrasjon og ha innlevelse 1 det arbeidet man utferer. Rytme henger
1 stor grad sammen med flyt, fordi det handler om & vere i rytme ved hverandre og ikke
forstyrre hverandres flyt. ”Effektiv tidsbruk for gruppen er avhengig av
synkroniseringen av individuelle og interaktive aktiviteter, slik at gruppemedlemmer som
trenger interaksjon med sine kollegaer ikke forstyrrer dem nér de arbeider med
individuelle oppgaver” (Perlow, 1999, s. 3). Utifra dette har jeg formulert min
problemstilling slik: "Hvilke krav stilles til struktur, ledelse og de ansattes kapabiliteter
ved innfering av virtuell kommunikasjon, og hvor viktig er det med rytme og flyt (og

ikke forstyrrende mater & kommunisere pa) for 4 hoyne nivé av kvalitet og innovasjon?"

Jeg vil finne eksisterende teori om alle de 3 organisasjonsomradene jeg skal undersoke;
struktur, ledelse og kapabiliteter. Under struktur skal vi se neermere pa

kompleksitetsteori. Et system blir mer og mer komplekst jo flere som er involvert og jo
mer interaksjon det er mellom partene (Amagoh, 2008, s.6). Og dette bringer oss videre

til komplekse adaptive systemer og mekanistisk og organisk struktur. Under ledelse vil vi



skille mellom ledelse og "management”, se n&rmere pé transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse. En leders oppgave er bl.a. & motivere sine ansatte og legge til rette
for leering. Leering er en sentral del av kompetanseutvikling. I felge Jorn Riise (1999) i
HR Norge er "basis for kompetanseutvikling i en organisasjon en strategisk intensjon om

at delt kunnskap er fordoblet kunnskap”.

I tillegg vil det vaere nyttig a se pa eksisterende teori rundt teamarbeid og virtuelle team.
Ingen personer har erfaring med alt, har alle ressursene eller har all informasjon, s
teamarbeid er nedvendig (Nunamaker et al, 1997: 164). Nar man setter sammen virtuelle
team, kan teorien fortelle oss at man far gkt fleksibilitet ved at man kan sette sammen
team med den kompetansen man trenger uten a flytte mennesker fysisk. Powell et al
(2004) presenterer en [-P-O-modell (input, prosesser og output) hvor de har tatt hensyn

til det virtuelle aspektet og peker pa viktigheten av sosio-emosjonelle prosesser.

Til slutt skal vi se pa hva eksisterende teorier kan fortelle om flyt, rytme og
gruppesynergier. Perlow (1999) belyste problematikken rundt flyt og rytme i
arbeidshverdagen. Hun innferte stille tid og interaksjonstid blant noe ingenierer som slet
med 4 finne flyt i arbeidet. I folge Quinn (2005) er "flyt en subjektiv opplevelse hvor
hver enkelt foler de presterer sitt beste”. Han trekker fram at de viktigste elementene 1
flyt er sammenfall av handling og bevissthet. Sawyer (2007) trekker frem det & ha et
felles mal, lytting, konsentrasjon, lik deltakelse og kjennskap til de andre deltakerne som

noen av kriteriene for 4 oppna flyt som en gruppe.

I denne oppgaven skal jeg bruke ”grounded theory” som metodisk tilneerming. Det var
Glaser and Strauss (1967, 1987) som introduserte begrepet ”grounded theory” og
konseptet om at kvalitativ data fra case-studier kan bli brukt til & skape ny teori. Deres
hovedfokus la pa at man skal, i motsetning til & bruke statistisk datainnsamling nér man
har eksisterende teorier, na bruke teoretisk datainnsamling fra case. Datainnsamling,
datakoding, analyser, og reformuleringer skal overlappe hverandre. Man skal ha frihet til

a ga frem og tilbake og skrive om problemstillingen, og gradvis bygge opp ny teori.



2. Teori

Virtuelle operasjoner er et relativt nytt fenomen og det foregar stadig ny teoriutvikling.
Det finnes en del teori om virtuelle verktoy, men det er ikke mange som har sett pa
hvordan virtuelle operasjoner pavirker det daglige arbeidet i en bedrift. I denne teoridelen
skal vi forst se pa team, og hva som kjennetegner virtuelle team og den virtuelle
organisasjonen. Sa fortsetter vi med de 3 omradene struktur, ledelse og kapabiliteter. I
forbindelse med hvert enkelt av disse temaene skal vi se hva Knudsen og Mydland
(2010) har funnet i sin forskning av Statoil, hvor de aktivt bruker virtuelle team. Til slutt

skal vi ta for oss teorier rundt temaene flyt, rytme og gruppesynergier.

2.1 Team og teamarbeid:

Nér flere enn to personer jobber sammen kan man i prinsippet kalle det et team, men man
foretrekker et antall pa mellom fire og tyve personer i et team som ofte jobber sammen 1
en organisasjon (Edwards og Wilson, 2004:21). Reinfjord (2011) viser til Ilgen (1999)
som péapeker at ”det har vaert en betydelig skning av bruk av team i organisasjoner de
siste 30 ar”” (Reinfjord, 2011:6). De ulike oppgavene man har 1 en organisasjon lgses av
team som er satt sammen av ulik kompetanse og ferdigheter (Reinfjord, 2011:6). ”For
noen, har teamarbeid organisatoriske fordeler, som forbedret flyt i produksjonssystemet,
storre arbeidsfleksibilitet og bedre kvalitet. For andre vil forbedringer i personalet, som
heyere engasjement, involvering og motivasjon eller redusert gjennomtrekk av ansatte og
redusert fraveer, vaere malene” (Edwards og Wilson, 2004:20). Pa grunn av ulike mal vil

teamene ogsd vaere svert forskjellig fra hverandre.

Reinfjord (2011:6) viser til at man kan mete ulike utfordringer 1 teamarbeid som for
eksempel at noen ikke bidrar sa mye som de burde eller at noen dominerer hele arbeidet
til gruppas frustrasjon. Nunamaker et al (1997) trakk frem flere faktorer, som for
eksempel misforstielser, mangel pa fokus, feil folk, konflikter, mangel pa informasjon,
frykt for & snakke, som mulige kilder til dérlig teamarbeid. “Deltakerne kan misforsta
gruppas méal, ha mangel pé fokus, eller ha skjulte agendaer. [..] Misforstdelser oppstar
gjennom forskjellige fortolkninger av sprak, fakter og utrykk™ (Nunamaker et al, 1997:
164). Sé selv om team er blitt brukt i organisasjoner i langt tid og kommer til & bli brukt i

fremtiden med stor suksess, sd er det viktig & ta hensyn til slike mulige feilkilder. Ingen



personer har erfaring med alt, har alle ressursene eller har all informasjon, s& teamarbeid

er nodvendig (Nunamaker et al, 1997: 164).

2.1.1 ”Inputs-prosesser-outputs”’-perspektivet

Reinfjord (2011:9) skriver at tradisjonell teamforskning har brukt ”inputs”, prosesser og
”outputs” (IPO) til & beskrive team over tid, hvor de har et kausalt forhold til hverandre.
Innsatsfaktorer forer til prosesser, og prosesser leder sa til et utfall. Videre henviser
Reinfjord (2011:9) til Iigen (1999) som sier at inputs” vanligvis bestar av
oppgavebeskrivelser, hva slags kontekst teamet befinner seg i og de menneskene som
teamet er satt sammen av, prosessene omfatter normalt sett teammedlemmenes
interaksjon, koordinasjon, kommunikasjon og interpersonlig pavirkning og ledelse, og
“outputs” fokuserer pd oppgaveprestasjoner og sosiale forhold innad i gruppen. Denne
tradisjonelle méten & se teamarbeid pa mener Ilgen et al (2005) er noe mangelfull. De
mener dette perspektivet ikke tar hensyn til synet om at team er dynamiske systemer som
er adaptive og komplekse (Ilgen et al,2005:519). Endringer som foregér i team som har
interaksjon med hverandre pa tross av tid, kontekst og omgivelser er mer komplekse enn
man kan fange med det tradisjonelle IPO-perspektivet (Ilgen et al, 2005:519). Ilgen et al
(2005:520) legger 1 stedet frem et perspektiv IMOI (inputs — mekling — outputs — inputs).
Her inkluderer man mekling i stedet for prosesser for a reflektere det vide spekter av
variabler som pavirker teamets ytelse og levedyktighet. Den nye “input” pa slutten viser

til at teamarbeid har en rsakssammenhengende syklus som gjentar seg selv.

2.1.2 Gjensidig avhengighet forer til suksess

Na har vi sett pa ulike teamarbeid-perspektiver og vi har sett at organisasjoner er
avhengig av team fordi ingen kan lose alle oppgaver alene. Dette bringer oss videre til
hvem som er med 1 teamet. Team er satt sammen av ulike mennesker som har forskjellig
kompetanse, ulik bakgrunn og kanskje til og med kulturelle forskjeller. Tidligere
forskning som er gjort i forhold til dette temaet har ikke gitt noen klar enighet om
prestasjonseffekten i henhold til mangfold 1 gruppen (Joshi og Roh, 2009: 599). Noen
studier viser en positiv sammenheng mellom stort mangfold og resultater, mens andre

studier har vist en negativ sammenheng (Reinfjord, 2011:10).

Men flere studier viser at det som ser ut til a4 ha betydning for gode resultater, uavhengig

av om man har stort mangfold eller ikke, er at alle har en gjensidig avhengighet til
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hverandre (Joshi og Roh, 2009:610). Denne gjensidig avhengigheten kan gjelde pa
forskjellige niva i arbeidet. Joshi og Roh (2009) nevner oppgave-gjensidighet som vil si
at medlemmene 1 teamet avhenger av hverandre for & fullfere sine oppgaver. Man kan
ogsd vaere gjensidig avhengig av hverandre nér det gjelder selve malet/resultatet pa
oppgaven ved at de alle er avhengig av gode tilbakemeldinger og belenning for deres
arbeid (Reinfjord, 2011:12). Hvis den demografiske spredningen er stor, er det en fordel
om det er hoy gjensidig avhengighet 1 oppgavelesningen for & skape engasjement og
tilfredsstillelse (Jehn et al, 1999: 747). Det er storst problemer hvor det er store
forskjeller i relasjonsorienterte forhold og hvor man har moderat gjensidig avhengighet
(Joshi og Roh,2009: 620). I felge Reinfjord (2011:13), som viser til Pelled et al (1999),
kan lav avhengighet, det vil si et mindre behov for & utveksle informasjon og man
arbeider mer individuelt, skape situasjoner hvor man ikke blir frustrert av
teammedlemmer som er helt forskjellig fra en selv og man kan anerkjenne at man trenger

de andres bidrag for & na et felles mal.

I prosjekt som gér over en kort periode og teamet har en tilsvarende kort tidshorisont, ser
det ut til at teamdeltakerne er flinkere til 4 gjore nytte av mangfoldet i gruppen for 4 na
tidsfristen (Reinfjord, 2011: 13). Det motsette ser ut til & gjelde for team med en lang
tidshorisont og man har ikke behov for & identifisere ulike egenskaper og 1 stedet irriterer
man seg over forskjeller og far god tid til & ta opp uheldige konflikter (Joshi og Roh,
2009: 620).

2.1.3 Andre suksess-faktorer

Edwards og Wilson (2004) trekker frem en del faktorer som kan vaere med pa & gi team
suksess. Man kan blant annet innfore team hvor man har lagt vekt pa engasjement og
kommunikasjon, og hvor interessentene er deltakende. Man kan ogsé serge for at man
har tilstrekkelige ressurser i form av folk, tid og penger. De nevner ogsa at for & lykkes
ber man legge frem en plan for teamets systematiske funksjon, arbeidsanalyse og
oppgavebeskrivelse nar man innferer teamarbeid. Man mé ogsé sette sammen team med
den riktige kunnskapssammensetningen. Organisasjonen mé ogsa serge for riktig

opplaering og stette av teamet, bade pé det tekniske og sosiale plan.

Vi har nd sett pa hva team er og hva som pavirker prestasjoner i et team. Videre skal vi

se pa team 1 sammenheng med at organisasjoner blir mer og mer virtuelle.
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2.1.4 Oppsummering

Det har vert en stor gkning i bruken av team de siste 30 drene (Reinfjord, 2011) fordi
man er avhengig av 4 samarbeide nar ingen har erfaring med alt, har alle ressursene eller
har all informasjon (Nunamaker et al, 1997: 164). Team er satt sammen av mennesker
med forskjellige ferdigheter og kompetanse for & lase de oppgavene som finnes i1 en
organisasjon (Reinfjord, 2011:6). Team kan vere et hjelpemiddel for & oke
arbeidsfleksibiliteten og kvaliteten pa arbeidet, og det & vaere med i et team kan gjore at
en blir mer engasjert, involvert og motivert (Edwards og Wilson,2004: 20). Selv om
teamarbeid bringer med seg mye nyttig, kan man ogsa mete pa utfordringer. “Deltakerne
kan misforstd gruppas mal, ha mangel pa fokus, eller ha skjulte agendaer. [..]
Misforstéelser oppstar gjennom forskjellige fortolkninger av sprék, fakter og uttrykk”
(Nunamaker et al, 1997: 164).

Ilgen et al (2005) viser oss et team-perspektiv hvor de har endret pa den det opprinnelige
[PO-perspektivet (inputs-prosesser-outputs) til IMOI (inputs-mekling-outputs-inputs).
Dette nye perspektivet belyser at teamarbeid er komplekst og det er en rekke variabler
som pavirker teamets ytelse og levedyktighet. I tillegg har teamarbeid en
arsakssammenhengende syklus som gjentar seg selv. Det er ulike faktorer som pavirker
teamets suksess. Joshi og Roh (2009:610) trekker frem at gjensidig avhengighet 1 teamet
hadde betydning for gode resultater. Denne avhengigheten kunne gjelde selve
oppgavelgsningen, eller malet for oppgaven (alle har noe & tjene pa at man oppnar de

malene som er satt).

2.2 Virtuelle team 1 en virtuell organisasjon

Bedrifter over hele verden har alltid prevd a stadig utfore sine forretninger bedre og
raskere (Edwards og Wilson, 2004:3). Man vil holde folge med sine konkurrenter og alle
helst vare bedre enn dem. For & kunne gjore det, er alle bedrifter avhengige av raske og
kvalitetssikrede informasjonskanaler til og fra sine leveranderer i verdikjeden, fra kunder
for & kunne mete de riktige behovene og innad 1 bedriften for & sikre verdiskapende
avgjorelser (Edwards og Wilson, 2004:3). Bedrifter idag produserer ikke bare varer

hjemme og selger dem i utenlandske markeder, 1 tillegg er det vanlig & kjope opp
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utenlandske bedrifter, flytte/etablere nye kontorer i utlandet, engasjerer seg i
internasjonal forskning etc (Gooderham et al, 2007: 5). Bedriftene mater da en utfordring
nar ikke all aktivitet foregar innad i ett og samme forretningsbygg, og kontinuerlig
kommunikasjon blir vanskeligere. Organisasjoner har tatt i bruk ulike virkemidler for &
bedre kommunikasjonen innad i bedriften, men pa kryss av lokasjoner, som f.eks.
videokonferanse, e-post, telefon, web-sider, systemer som sender korte beskjeder 1 real-
time, fildeling, elektroniske opplysningstavler, support-systemer for gruppeavgjorelser
og real-time kalender-og planleggingssystemer (Reinfjord, 2011: 17). For & snakke om

virtuelle organisasjoner ma vi sette oss inn i hva et virtuelt team er.

2.2.1 Hva er virtuelle team?

Virtuelle team er definert som ”grupper av mennesker som befinner seg adskilt fra
hverandre i rom og/eller tid, som samtidig har en felles oppgave som skal lgses”
(Edwards og Wilson, 2004: 6). Teamdeltakerne kan vere plassert pa forskjellige steder
innen for et land, eller de kan befinnes seg spredd utover hele verden. Det har blitt lettere
for dem 4 kommunisere pa grunn av den tekniske utviklingen som har skjedd de siste 20
ar, men ogsad pa grunn av bedriftsmessige fordeler som assosieres med slike virtuelle
team (Reinfjord,2011:16). Disse bedriftsmessige fordelene kommer i folge Reinfjord
(2011) som viser til Lipnack og Stamps (1999) av at virtuelle team kan settes sammen av
de folkene som har den beste kompetansen til & lase oppgaven pé kryss av lokasjoner, og
man fér heyest mulig kvalitet pa avgjerelsene (Reinfjord, 2011: 16). Fleksibiliteten av &
raskt kunne sette sammen team med en rekke forskjellige mennesker fra flere ulike
avdelinger er akkurat hva en organisasjon trenger for & folge med pa de rakst endrende
behov i markedet (Edwards og Wilson, 2004: 6). Virtuelle team vil vare et godt
alternativ til reising, koordineringen og kostnadene som er forbundet med at et team skal
treffes ansikt til ansikt (Reinfjord, 2011: 17). Vi kommer tilbake til dette med kostnader

for virtuelle team versus tradisjonelle samlokaliserte team.

2.2.2 Utfordringer i virtuelle team

Tidligere ble det nevnt at team som er satt sammen av mennesker med svart forskjellige
bakgrunner kunne fore til enkelte utfordringer. Edwards og Wilson (2004: 6) peker ogsé
pé dette og sier at man vil ha en enda sterre kompleksitet i virtuelle team enn i

tradisjonelle team hvor alle er samlet pa et sted. De fortsetter med 4 si at det vil vaere en

stor fordel for teamet om de kan definere et felles formal med samarbeidet, om de for
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eksempel er et prosjektteam, serviceteam eller prosessteam (Edwards og Wilson, 2004:
6). Hvor lenge skal teamet jobbe sammen, hvor ofte skal de "treffes” og hva slags stette

trenger teamet fra organisasjonen, er spersmal som det er viktig & i svar pé for 4 kunne

lykkes.

2.2.3 ”1-P-O”-perspektivet i virtuelle team

Vi kan gé tilbake til den tradisjonelle I-P-O (inputs-prosesser-outputs) modellen for

teamarbeid og se pd hvordan Powell et al (2004) beskriver denne for virtuelle team (se

figur 1).
Sosio-emosjonelle prosesser
/ * Relasjonsbygging
Inputs * Samhold
* Degign * Tillit A Outputs
* Kultur * Prestasjoner
* Teknologi * tilfredstillelse
* Opplaring \ Oppgave prosesser
* Kommunikasjon
* Koordinasjon
* Oppgave-teknologi-struktur
tilnasninge

Figur 1: “Focus of early virtual team research” Powell A., Piccoli G. og Ives B. (2004) Virtual Teams: A
review of current literature and directions for future research, The Data Base for Advances in Information

Systems - Winter 2004 (Vol. 35, No. 1)

Det som skiller modellen for virtuelle team og modellen for tradisjonelle team er at man i
hovedkategoriene skiller mellom sosio-emosjonelle prosesser og oppgavebaserte
prosesser. Det vil si at 1 virtuelle team er det vel sa viktig & fokusere pa den sosiale delen
av samarbeidet, som den oppgaverelaterte. Relasjonsbygging, tillit og samhold er spesielt

viktig nar man ikke arbeider sammen ansikt til ansikt.

2.2.4 Tillit

Gignac (2004) har sett pa samarbeid 1 ssmmenheng med tillit og resultater, og satt opp 4
domener som pévirker dette; team-, arbeid-, teknologi- og organisasjonsdomene. Vi skal
her se pa team og organisasjon. Team-domenet inkluderer verdier, deltakelse med deres
ferdigheter og kunnskap, trening og utvikling av teamet, maler og verktay for & legge til
rette for teaminnsats (Gignac, 2004: 63). Organisasjonsdomenet omfatter den

organisatoriske kontekst, kultur og lederstil, kritiske suksessfaktorer,
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prestasjonsindikatorer, prosessrapportering, evalueringsprogram og belgnningssystem
(Gignac, 2004: 64). Alle domenene overlapper hverandre og i skjeringspunktet mellom
teamomradet og organisasjonsomradet finner man:

e kultur og lederstil i organisasjonen” og

* “trening og utvikling av deltakerne”

(Gignac, 2004: 64)

Dette handler om hvordan man skal samkjere kultur og lederstil i organisasjonen og
teamdeltakerne for 4 oppna tillit og gode resultater. Gignac (2004) sier dette
skjeeringspunktet stadfester tillitsstrukturen ved d overfore den nye kulturen til det
virtuelle teamet basert pa kunnskap og en lederstil tuftet pa prinsipper og retningslinjer.
Det erkjenner ogsa organisasjonens engasjement til a gi oppleering og utvikling til
virtuelle team-deltakerne ”(Gignac, 2004: 64). Det kreves noe mer av organisasjonen nir

det innferes virtuelle team.

2.2.5 Flat struktur

Organisasjoner hvor virtuelle team er en stor del av miljoet ser ut til & ha en flatere
struktur enn man tradisjonelt har sett 1 hierarkiske organisasjoner (Edwards og Wilson,
2004: 16). Edwards og Wilson (2004: 16) trekker frem at teamdeltakere 1 virtuelle team
kommuniserer med hverandre kun basert pd kunnskap og ikke deres formelle posisjon.
P4 den méten trenger man ikke a kjenne de andre teamdeltakernes stilling i bedriften
eller fole seg bundet til formelle kommunikasjonskanaler ndr man som ukjente skal jobbe
sammen for forste gang. Det at man ikke vet hverandres stilling, gjor at man slipper at
noen blir valgt som leder pa gale premisser (Edwards og Wilson, 2004: 16). For
organisasjoner som allerede har en flat struktur, vil det vere lettere & innfere virtuelle
team fordi verdiene om at interaksjon baseres kun pa ekspertise og behovet for

samarbeid, er de samme (Edwards og Wilson, 2004: 17).

2.2.6 Et kostnadsperspektiv

Nar en organisasjon skal gjere en investering, omstrukturering eller endre prosesser, er
det alltid viktig a ta en kostnadsanalyse. En slik analyse nér det gjelder teamarbeid, vil
vise at det kan vere mer kostnadseffektivt & innfere virtuelle team fremfor tradisjonelle
samlokaliserte team (Edwards og Wilson, 2004: 17). ”En bedrift som kun baserer seg pé
a samlokalisere sine ansatte nar et prosjektmete krever et utvalg av ekspertise for & kunne

mete kundenes behov, kan tape mer enn penger i prosessen” (Edwards og Wilson, 2004:
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17). Edwards og Wilson (2004) mener det er svert viktig & identifisere og analysere

kostnadene (materielle og immaterielle kostnader) og de har satt opp to tabeller som

sammenligner kostnadene for virtuelle team og samlokaliserte team.

* Opplering av ansatte i IT- og kommunikasjons * Godtgjerelser pa utenlandsopphold
teknologi og nye arbeidsmater * Lokal skattevurderings kostnader

* Oppgradering av IT-infrastruktur kapital og * Reisekostnader i forbindelse midlertidige
arbeidskostnader lokasjoner, samt kostnader til kost og losji.

* Opprettelse av IT-support, arbeidskostnader * Husleie ved lengre utplassering

* Sikkerhetsinfrastruktur kapital og vedlikeholds- * Konsulentreise og overnattingskostnader i
kostnader. tillegg til daglige godtgjerelser

* Reisekostnader ved relasjonsbyggings meter * Tapt tid-kostnader pga reising

Tabell 1: "The tangible and quantifiable cost impacts of virtual working and co-located working”’
Edwards A. og Wilson J. (2004), "Implementing Virtual Teams”. England: Gower Publishing
Company

Kostnadene forbundet med virtuelt arbeid er forbundet med infrastrukturen rundt det &
jobbe virtuelt. Nar man jobber samlokalisert, er kostnadene stort sett knyttet til reise og
opphold pa midlertidige steder. Det kan vaere en dyr investeringsprosess a skaffe
infrastrukturen til & stette virtuelle team, men idag har de aller fleste moderne, bade
nasjonale og internasjonal organisasjoner dette, selv om det kanskje ikke blir utnyttet til
sitt fulle potensiale (Edwards og Wilson, 2004: 18). Bedriftene har valget mellom &
bruke den kompetansen som er nermest forbundet med problemet ved & jobbe virtuelt

eller bruke penger pé a flytte kompetansen fysisk (Edwards og Wilson, 2004: 18).

Virtuelt arbeid, mulige immaterielle kostnader Samlokalisert arbeid, mulige immaterielle kostnader

* Nye utfordringer for kommunikasjon * Arbeidet kan bli mindre effektivt i begynnelsen pé
mellom teammedlemmer grunn av nye omgivelser

* Krever storre innsats for & bygge lagand og * Mister muligheten for & ha arbeid hele degnet
teamidentitet * Taper fleksibilitet til & ha tilgang til all den

* Potensialet for flere misforstaelser, som ekspertisen som er pakrevd, som bare er
reduserer effektiviteten tilgjengelig hvis man har den fysisk tilstede

* Forskjellige tidssoner kan legge begrensing pa * Feerre muligheter til & introdusere eksperter for
kommunikasjonsvinduet kortere perioder

* Mulighet for misforneyde kunder, f.eks hvis * Mindre fokus pa kommunikasjon og prosessene for
det er svekket datasikkerhet interaksjon

* Muligheten er der for at man stoler for mye
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pa teknologi hvor teammedlemmene ”glemmer”

deres mellommenneskelige ferdigheter

Tabell 2: “The intangible and less quantifiable cost impacts of virtual working and co-located working”,
Edwards A. og Wilson J. (2004), "Implementing Virtual Teams”. England: Gower Publishing

company

Virtuelle team blir innfort for & spare penger for organisasjonen, men man ma allikevel
ha nok ressurser (Edwards og Wilson, 2004: 18). Edwards og Wilson (2004) nevner at
hvis man ikke har nok av ressurser som tid, mennesker og engasjement, kan det sette
suksessen for virtuelle team 1 fare. Bruken av disse ressursene er ikke
engangsinvesteringer, som en investering i IT-utsyr, men ma gjentas og repeteres nér nye
ansatte skal begynne med virtuelt arbeid (Edwards og Wilson, 2004: 18). Men en fordel
er at de ansatte blir flinkere til & samarbeide ogsa i det daglige arbeidet, og ikke bare nar

de jobber virtuelt (Edwards og Wilson, 2004: 19).

2.2.7 Et verktoy for fremtiden?

I seken etter konkurransefortrinn utvikles det stadig nye méter & kommunisere pa.
Rollespill over Internett har blitt mer og mer populert de siste arene og 1 2008 antas det &
ha vaert 16 millioner brukere verden over og dette tallet stiger raskt (Idas E., 2008). Spill
som ”World of warcraft” og ”The sims” hvor man har en eller flere rollefigurer som en
folger gijennom meter med ulike utfordringer 1 en fiktiv verden, har stort sett blitt brukt
til underholdning. Men det har né dukket opp liknende virtuelle verdener hvor man har
en rollefigur eller en avatar som representerer deg i en 3D-verden (Linden Research,
Second Life, 2010). Et eksempel pé dette er den fiktive verden ’Second life”” hvor en kan
bli kjent med andre mennesker, kjope ting, bygge hus, delta pa undervisning og
konferanser, promotere sine produkter og skape et nettverk for bedriften sin (Linden
Research, Second Life, 2010). ”Second life” blir i stor grad brukt av privatpersoner, men
flere og flere bedrifter, organisasjoner og institusjoner har tatt denne virtuelle verden i
bruk. P4 ”Second life’s” hjemmeside kan man under fanen utdanning og bedrifter se at
Dell og IBM er blant bedriftene som allerede har tatt i bruk denne méten & kommunisere
pa (Linden Research, Second Life, 2010) og i fremtiden vil kanskje flere og flere

bedrifter gjore det samme.
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N4 har vi sett pa hva teamarbeid gér ut pa og hva en virtuell organisasjonen er. Videre
skal vi se pa struktur, hvordan organisasjoner er sammensatt og hvordan det pavirker

arbeidet som blir gjort i en organisasjon.

2.2.8 Oppsummering

Dagens bedrifter er ofte svart store og har kontorer, forretningspartnere, leveranderer og
kunder over hele verden. For & holde folge med sine konkurrenter er det viktig & vaere
bedre og raskere enn dem (Edwards og Wilson, 2004). Organisasjoner har derfor tatt i
bruk virtuelle verktey som for eksempel videokonferanse, epost, telefon, fildeling og
web sider (Reinfjord, 2011) for & kunne kommunisere pa kryss av rom og/eller tid
(Edwards og Wilson, 2004). Reinfjord (2011) laerer oss at ved a bruke virtuelle team sé
kan man sette sammen den beste kompetansen til & lase oppgaven uansett hvor den
kompetansen skulle befinne seg. Dette fore til en frihet og fleksibilitet som
organisasjoner idag er svaert avhengig av og man sparer penger nér ikke deltakerne ma
reise for 4 treffes fysisk (Edwards og Wilson, 2004). I virtuelle team er det en
sammenheng mellom tillit og resultater (Gignac, 2004). Gignac (2004) viser en
forbindelse mellom kultur og lederstil i organisasjonen, og trening og utvikling av
deltakerne for a skape tillit. Temadeltakere i virtuelle team kommuniserer med hverandre
basert pa kunnskap og man far en flatere i struktur i organisasjonen (Edwards og Wilson,

2004).

I analysedelen av denne oppgaven vil jeg se nermere pa hvilke faktorer som bringer
virtuelle team suksess. Spesielt vil tillit og flat struktur veere 2 viktige tema. Jeg vil ogsa

ha et stort fokus pé selve verktayene som blir brukt av de virtuelle teamene.

2.3Struktur:

Det finnes mye forskning og eksisterende teorier rundt dette temaet. I dette kapittelet om
struktur, skal vi se n@rmere pa kompleksitet, systemteori og komplekse adaptive
systemer. Vi vil ogsd komme inn pa mekanistisk og organisk struktur og hvordan det

leder til semistruktur.
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2.3.1 Kompleksitet

Det er en kjent sak 1 organisasjonsteori at bedrifters konkurransesituasjon og omgivelser
blir stadig mer og mer komplekse. Amagoh (2008) bruker denne definisjonen pa
kompleksitet: "Kompleksitet er definert som nivéet av heterogenitet eller mangfold
internt og 1 omgivelsene som for eksempel blant avdelinger, kunder, leveranderer,
samfunnsgkonomisk politikk og teknologi” (Complexity is defined as the measure of
heterogeneity or diversity in internal and environmental factors such as departments,
customers, suppliers, socio-politics and technology). Dette mangfoldet kommer ofte av at
det skjer store endringer internt i organisasjonen og i eksterne omgivelser. Det kan vere
ny teknologi, nye mater & konkurrere pa, andre mater & gke effektiviteten, hoyere krav til

produktivitet osv.

Heoy grad av kompleksitet kan gjore det vanskelig a skaffe seg det konkurransefortrinnet
organisasjonen behover for & lykkes i markedet. Det har derfor blitt viktigere og viktigere
for en bedrift & kunne handtere og komme seg gjennom endringer (Amagoh, 2008: 1).
Med dette som bakgrunn har man utviklet det som kalles kompleksitetsteori som er en
videreutvikling av systemkonseptet som ble noe manglende i forhold til alle utfordringer
en organisasjon mater idag. Systemteori sier at alle organisasjoner er satt sammen av
systemer hvor hvert element har en effekt pa atferden til helheten, og at alle elementer
bestar av en gjensidig avhengighet til de andre elementene i1 folge Amagoh (2008). Dette
stemmer jo i stor grad, men det er ogsa viktig & kombinere dette med kompleksitetsteori.
”Kompleksitetsteori fokuserer pa bruken av uttrykk som entropi, ubalanse, ustabilitet og

nye fremvoksende menster og struktur” (Amagoh, 2008, s.1).

Gjennom perioder med ubalanse og ustabilitet vil det kreves kreativitet for at
organisasjonen skal gjenopprette balanse og stabilitet, og denne kreativiteten forer til
innovasjon Denne prosessen er svert vanskelig, og noen vil si helt umulig & planlegge og
man sier det er en fremvoksende prosess. Det vil si at bedriften mé ha evne til & tilpasse
seg endringer og laere av de erfaringene man gjor seg. Det bringer oss videre til det man

kaller "komplekse adaptive systemer”.

2.3.2 Komplekse adaptive systemer
Amagoh (2008, s 6) bruker Mason (2007), Fioretti og Vissers (2004) tolkning av

komplekse adaptive systemer: ’systemer som absorberer informasjon fra dets omgivelser
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og skaper et “kunnskapsarkiv”’ som kan vere til hjelp ved handling, kalles komplekse
adaptive systemer”. Et system blir mer og mer komplekst jo flere som er involvert og jo
mer interaksjon det er mellom partene (Amagoh, 2008, s.6). Siden alle partene hver for
seg pavirker systemet som en helhet, blir det vanskeligere & forutsi systemets utvikling jo
flere som er involvert. Komplekse adaptive systemer prover & forklare hvordan lering og
innovasjon foregar 1 ikke-lineare systemer, hvor interaksjonen mellom
tilpasningsdyktige parter bestemmer adferden.

Partene i et komplekst system, vil alle handle etter egeninteresse og det at alle gjor det,
vil fore systemet i en viss retning (Amagoh, 2008, s.6). Det er ingen overordnet kontroll
over et slikt komplekst system, og hvordan en parts handling pavirker hele systemet er
vanskelig & bestemme. Det er fordi en part pavirker andre parter samtidig som man
péavirker helheten. Man vil se over tid at slik omfattende interaksjon vil drive systemet 1
retning av bestemte handlinger innenfor dets omgivelser, og partene vil utifra det leere &
tilpasse seg omgivelsene bedre (Amagoh, 2008, s.7). I slike systemer vil man oppleve

gjensidig avhengighet, samtidig med gjensidig endringer, tilpasninger og laering.

Samhandling med omgivelsene er noe organisasjonene gjor konstant i felge systemteori.
Det man fant ut senere var at det ikke var tilstrekkelig & samhandle med omgivelsene,
men man matte bruke omgivelsene til a utvikle noe nytt. Hva skjer hvis en bedrift ikke
mestrer denne utviklingen? Klarer de & henge med i markedet allikevel eller er denne

utviklingen avgjerende for organisasjonens eksistens?

2.3.3 Mekanistisk og organisk struktur

Som sagt for at en bedrift skal lykkes kan det vaere mest hensiktsmessig & se pa
organisasjonen som et dpent system hvor man ikke bare fokuserer pa interne forhold,
men ogsa ser viktigheten av a anerkjenne omgivelsene som en del av systemet. Burns og
Stalker (1961) beskrev to ytterpunkter av organisatoriske styringsformer, mekanistisk og

organisk struktur.

Mekanistisk struktur:

* Problemer og oppgaver blir delt opp, istedet for at man ser pa det som en helhet
* Man har en tendens til 4 fokusere pa tekniske forbedringer av midlene som skal

brukes, istedet for & fokusere pa malet
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Det er lederen pa hvert niva i hierarkiet som har ansvaret for & se hvordan deres
arbeid passer inn 1 helheten

Klar definisjon av rettigheter, plikter og tekniske metoder som herer sammen
med de ulike funksjonelle rollene i organisasjonen

Klare ansvarsomrader for hver formelle posisjonen

Kontroll, autoritet og kommunikasjon felger hierarkisk struktur

Den hierarkiske strukturen blir forsterket med at kunnskap blir plassert pa toppen
1 hierarkiet og alle viktige avgjerelser blir gjort her.

Vertikal kommunikasjon (leder — underordnet)

Driften og arbeidet blir instruert oven ifra og ned

Det er en forventing om lojalitet til organisasjonen og lydighet overfor

overordnede

Tabell 3: “"Mekanistisk struktur” Burns T. og Stalker G.M. (1961), The management of
innovation. Oxford UP: Oxford, s.120)

Organisk struktur:

De individuelle oppgavene blir sett i sammenheng med helheten

De kontinuerlige justeringene og redefineringene av det individuelle arbeidet
gjennom interaksjon med andre

Alle er med og tar ansvar, man gir ikke nedvendigvis bare videre et problem og
sier det ikke er deres ansvar

Alle har et engasjement og en forpliktelse til problemet utover den tekniske
definisjonen

Flatere struktur; kontroll, autoritet og kommunikasjon har en nettverks struktur
fremfor hierarkisk struktur

Kunnskap finnes hvor som helst 1 nettverket og avgjerelse blir ikke nedvendigvis
tatt av en leder

Horisontal kommunikasjon (alle kommuniserer med alle)

Kommunikasjonen bestér av informasjon og rad, i stedet for instruksjoner og
bestemmelser

Det er viktigere med forpliktelse til oppgaven som skal lgses fremfor lojalitet og

lydighet
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Tabell 4: ”Organisk struktur” Burns T. og Stalker G.M. (1961), The management of innovation.
Oxford UP: Oxford, s.121)

Apne systemer fokuserer en del pi elementer fra organisk struktur, hvor man gnsker 4
forbedre den horisontale passformen i tillegg til den vertikale (Amagoh, 2008, s.4) og

man far en form for fri flyt.

2.3.4 Semistruktur

Brown og Eisenhardt (1997) gjennomferte en studie hvor de skulle finne ut hvorfor noen
bedrifter hadde stor suksess, mens andre ikke lyktes. De fant ut at de som hadde suksess
balanserte mekanistisk og organisk struktur ved a ha utvidet og fri kommunikasjon
samtidig som de hadde klare ansvarsomrader (Brown og Eisenhardt, 1997: 7). Bedriftene
drev med helhetlig tenkning og de ansatte arbeidet som om de var med & drev deres egen
virksomhet (Brown og Eisenhardt, 1997: 10). Tidligere hadde det vart en tendens til at
alle skulle klare ting selv og det var et nederlag 4 matte g4 til noen andre for hjelp, men
’nd laner alle av hverandres arbeid” (Brown og Eisenhardt, 1997: 10). I bedriftene var
det kommunikasjon pé kryss av prosjekter, og man kunne dele erfaringer og ideer. Selv
om en del av interaksjonen skjedde pa formelle meoter, var det ogsa viktig
kommunikasjon mellom ansatte ndr de var ute til lunsj eller tok en kaffe pa en kaffebar
(Brown og Eisenhardt, 1997: 11). Det ser ut til at de ansatte blir i sterre grad motiverte
nar det er utvidet og fri kommunikasjon og klare ansvarsomrader i organisasjonen, og det
er en av grunnene til at bedriftene lykkes. "Utvidet kommunikasjon med kollegaer og
omgivelsene vil mest sannsynlig fore til tilbakemeldinger pa prestasjoner, mens klare
ansvarsomrader og prioriteringer serger for selvstendighet og ansvarliggjering 1
oppgavegjennomferingen” (Brown og Eisenhardt, 1997: 15). Samtidig vil en viss fast
struktur gjere det lettere 4 forstd omgivelsene og skape selvtillit til & handle. Brown og
Eisenhardt (1997) nevner ogséd en mulig tredje arsak til suksessen. Det er at utviklerne
har mulighet til & improvisere nar man fér frihet kombinert med noe fa klare

retningslinjer.

Det er viktig & forstd at de faerreste bedrifter er rent mekanistisk orientert eller rent
organisk orientert, men har en blanding av elementene fra de to modellene. Dette kaller
vi semistruktur. Viktige elementer i semistruktur, som nevnt tidligere, er klart ansvar,
klare prioriteringer, formelle moter og kommunikasjon, men ogsé uformell

kommunikasjon, eksperimentering og rytmiske overganger (Brown og Eisenhardt, 1997).
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2.3.5 Semistruktur 1 Statoil

Knudsen og Mydland (2010) sé at de ogséa brukte semistruktur i Statoil. I Statoil har de
en klar prosessbeskrivelse som bestar av detaljerte spesifikasjoner av oppdragene og en
tidsplan for nér de skal holde de virtuelle samarbeidsmetene (Knudsen og Mydland,
2010: 9). Samtidig som de har en klar og formell meteagenda og en sterk disiplin nér det
gjelder motedeltakelse, forberedelse og oppfelging, er det ogsa forventet at alle
kommuniserer fritt og til en hver tid stiller spersmal og tar opp ting de métte ha behov for
a samarbeide om. Det ventes ogsd at alle jobber videre med problemene og prover a
finne losninger ogsa etter at motet er over. De har hatt en gkning 1 effektiviteten etter at
de begynte a dele informasjon og kunnskap pé kryss av virksomhetsomrader. Det har
blitt et mekanistisk krav at man skal vaere villig til & vaere dpen og dele informasjon
(Knudsen og Mydland, 2010: 26) Fokuset har vert en kombinasjon av refleksjon, lering
og deling. "Deltakerne ser ut til & fordype (innenfor deres eget fagfelt) og utvide (pa
kryss av fagfelt) sin kompetanse base. Og hvor de tidligere laerte for a kunne prestere,
lerer de nd — og laerer a laere — samtidig som de presterer i nd-tid (real-time)” (Knudsen

og Mydland, 2010: 10)

Det kan veare vanskelig & beholde denne semistrukturen fordi det er en fin balanse og
derfor kreves det konstant ledelsesmessig arvakenhet for 4 unngé & gli over i rent kaos
eller ren struktur” (Brown og Eisenhardt, 1997: 29). Selv om alle elementene i systemet
er gjensidig avhengig av hverandre, er det likevel viktig at det ledende systemet
koordinerer og integrerer “hensikten, menneskene, strukturen og informasjonen” for a
maksimere organisasjonens verdi (Randolph and Blackburn, 1989, s 103; Montouri,
2000, s.66). Ledelse er et viktig element i et system. I folge Amagoh (2008) vil man i et
naturlig system som man finner i naturen se en naturlig utvikling som er uavhengig av en
ledelse, men i en organisasjon kan man ikke forvente en slik naturlig utvikling. Nar
omgivelsene utvikler seg, ma man 1 en organisasjon ha noen interne krefter som trekker

mot en utvikling.

2.3.6 Oppsummering

Ny teknologi, nye mater & konkurrere pa, andre méter 4 oke effektiviteten, hoyere krav til
produktivitet osv. gjor at miljeet rundt og i en organisasjon blir mer og mer komplekse

(Amagoh, 2008). “Kompleksitet er definert som nivaet av heterogenitet eller mangfold
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internt og 1 omgivelsene som for eksempel blant avdelinger, kunder, leveranderer,
samfunnsekonomisk politikk og teknologi” (Amagoh, 2008). I folge Amagoh (2008) er
maten man takler kompleksitet pa, er a bli flinkere til & hdndtere og komme seg gjennom
endringer. Dette bringer oss til kompleksitetsteori som gar ut pa at man i tider med
ubalanse og ustabilitet, md vaere kreativ for & gjenopprette balansen igjen. Siden denne
prosessen er vanskelig & planlegge vil dette vere en fremvoksende prosess.
Organisasjoner mé ta lering av erfaringer de gjor seg, slik at de kan bruke dette i
fremtidige situasjoner og det er det komplekse adaptive systemer handler om (Amagoh,
2008). I slike komplekse systemer vil man oppleve gjensidig avhengighet, samtidig med

gjensidig endringer, tilpasninger og laering.

Burns og Stalker (1961) presenterte mekanistisk og organisk struktur. Hvor man 1
mekanistisk struktur har hey grad av formalisering og felger hierarkisk struktur, mens
man i organisk struktur har lav grad av formalisering og horisontal kommunikasjon.
Brown og Eisenhardts (1997) forskning gav oss teorien om semistruktur, hvor man har

en blanding av mekanistisk og organisk struktur.

2.4 Ledelse:

I dette kapittelet om ledelse skal vi forst se pd makt og beslutningsmyndighet Videre skal
vi sammenligne ledelse og management” og deretter sammenligne
transformasjonsledelse og transasksjonsledelse. Til slutt skal vi se pa hvordan ledere i

Statoil har lykkes i et virtuelt milje.

2.4.1 Makt og beslutningsmyndighet

I folge Grimse (2006) avhenger ledelse i en organisasjon av grad av spesialisering,
formalisering, beslutningsniva, sentralisering versus desentralisering og mekanistisk og
organisk organisasjonssystemer. Grad av spesialisering henspiller til kravet til
arbeidstakerne om faglig kompetanse. Er det hoye krav til kompetanse stilles det storre
krav til ledelsen ved rekruttering og opprettholdelse av organisasjonens attraktivitet.
Hoy kompetanse er vanskelig a erstatte og organisasjonen ber holde et hoyt faglig niva
og legge til rette for et leringsutbytte for hver enkelt ansatt. Formalisering er graden av

byrakratiske prosedyrer og regler for hvordan arbeidsoppgavene skal gjennomfores.
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Grimse (2006) peker da pa at utfordringen for ledelsen er & opprettholde balansen
mellom hey grad av formalisering og det at man vil preve & beholde arbeidstakere som er
fleksible og innovative i sin arbeidsform. Beslutningsnivaet i organisasjonen viser til
hvor stor beslutningsmyndighet den enkelte arbeidstaker har. ”Det vil vere svaert
vanskelig hvis arbeidstakeren har forutsetninger for a beslutte, men blir umyndiggjort
gjennom organisasjonsstrukturen” (Grimsg, 2006, s.18). Det er derfor viktig for en leder
a delegere beslutningsmyndighet pa en hensiktsmessig mate for & kunne oppna suksess
og for 4 unngd at dyktige medarbeidere forlater organisasjonen. Sentralisering og
desentralisering henger mye sammen med formalisering. Det er lettere & delegere
beslutningsmyndighet ned pa et lavere niva i organisasjonen nar man har klart angitte
regler og prosedyrer for handlinger (Grimsg, 2006, s.19). I en organisasjon med en lav
grad av standardisering og formalisering kan det vare vanskelig & desentralisere makt
pga mangel av tillit. Alarai (2011) viser til at tillit handler om & ha tro pé at den andre
part har til hensikt & gjennomfere en oppgave, men samtidig som man har tro pa at den
andre part har kompetansen som kreves for 4 fullfore med suksess. Har ledelsen tillit til

sine medarbeidere 1 organisasjonen, er det mer rom for desentralisert styring.

2.4.2 Se helheten

I en organisasjon hvor kompleksitet er en stor del av hverdagen, er det viktig at ledelsen
forstdr sammenhengene mellom de ulike delene i organisasjonen og omgivelsene og
hvordan de samhandler med hverandre. Har ledelsen en klar oversikt over dette blir det i
folge Amagoh (2008) enklere a planlegge, fa tak i informasjon og réstoffer, og & bruke
teknologiske og sosiale komponenter til & transformere ressurser for a nd det beste
resultatet. Vi kommer tilbake til dette med transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

senere.

2.4.3 Ledelse VS “management”

Pé norsk sa bruker vi stort sett ordet "ledelse” som en fellesbetegnelse pé alt som har
med administrasjon, forvaltning og styring. Mens pa engelsk sé skiller man mellom
”management” og leadership”. Hvis man oversetter det vil “management” henvise til
administrasjon og forvaltning, mens “leadership” vise til ledelse. I folge Knudsen (2010)
vil det vaere nyttig & vere bevisst forskjellen pa disse to begrepene. Han sier

”management” er rettet inn mot analytiske oppgaver, mens “’leadership” fokuserer mer pa
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intuitive oppgaver. Ordet ledelse kommer fra det gammelnorske ordet leidir som betyr &

vise vei til sjos, vise hvor det er trygt & navigere (Knudsen, 2010: 24).

Opprinnelsen til ordet "management” er en helt annen, og det kommer fra det latinske
ordet manus. ”Manus betyr hand (som i manuskript — handskrevet), som vi igjen finner i
ordet manesje, som er et sted for ridning” (Knudsen, 2010: 24). I folge Knudsen (2010)
kan vi si at ”management” betyr & ”lede en hest for hand”. Setter vi uttrykkene opp mot
hverandre er ledelse pa den ene siden & finne en god vei og vise andre hvor de skal ga,
mens “management” gir mer i retning av kontroll og fast styring. Dette er tematikk som
er blitt tatt opp av flere forskere og Knudsen (2010) viser bl.a. til Bennis og Nanus

2999

(1985) som viser forskjellen slik: ”’managers” er mennesker som gjor ting riktig og
”leaders” er mennesker som gjor de rette tingene” (Knudsen, 2010: 24). Ledelse er altsa
a vurdere og ta riktige valg ut ifra etikk, hva som er lennsomt for bedriften og hva som
vil engasjere de ansatte, mens “management” er & folge opp det som er planlagt og serge
for at alt blir gjort. Lederen ma vise hvorfor ting er viktige, skape engasjement rundt
oppgavene og legge til rette for at involvering blir en del av organisasjonskulturen.
”Manageren” har allerede en retning og en kultur & gi etter, og skal finne en méte a folge
dette opp pé en god méte, samtidig som han/hun bruker straff og belenning for & oppna

gode resultater. Nar vi er inne pa denne forskjellen, er det ogsa naturlig & trekke inn

forskjellen mellom transaksjonsledelse og transformasjonsledelse.

2.4.4 Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

Forskjellen er i stor grad den samme som mellom ledelse og “management”.
Transformasjonsledelse trekker ledelsesoppgaven enda mer i retning av tillit, respekt og
lojalitet enn tradisjonell ledelseslitteratur gjor (Knudsen, 2010). Knudsen (2010) viser til
J.M. Burns (1978) som var den som forst introduserte begrepet transformasjonsledelse.
Burns’ fokus var det ansvaret ledere hadde for at ledere og medarbeidere sammen skulle
lofte hverandre opp til et hoyere niva av arbeidsmoral og motivasjon.
Transformasjonsledelse handler om hva som betyr noe for oss som mennesker og hva
som gir mening i vare liv og ikke bare enkeltoppgaver og resultater. ”Alt det som skjer i
jobben er gjenstand for fortolkning, og det er disse fortolkningene som sier hva som er av
verdi, hva vi ma holde fast pd i organisasjonen og hva vi ensker & strebe mot” (Knudsen,

2010: 25).
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Transaksjonsledelse herer sammen med “management” og handler om innsats og
belenning (Knudsen, 2010). Transaskjonsledere og managere” prover a skape gode
belonningssystemer, og baserer seg pa systemer og ordninger. Det finnes forskning som
vier at dette ikke er det som betyr mest for medarbeiderne. Transformasjonsledere bygger
pa personlighet og personlige egenskaper og karaktertrekk hos medarbeiderne. Det kan
vaere vanskelig skille mellom transformasjonsledelse og transasksjonsledelse. Det kan 1
mange sammenhenger vere nodvendig med begge former for ledelse (Knudsen, 2010:
25). Ved plan og kontroll, stramme rutiner og presis atferdsspesifikasjon er f.eks
transformasjonledelse ikke sa godt egnet som transaksjonsledelse.
Transformasjonslederen i mange situasjoner ma kunne fole seg frem og basere seg pa
intuisjon — intuitiv oppgavelesning. Transaksjonsledelse har som sagt mye til felles med

“management” og tar for seg analytiske oppgaver.

2.4.5 Ledelse i et virtuelt miljo

Lederstiler varierer som sagt i forhold til hva slags oppgaver man skal lose, men ogsa i
forhold til hva slags milje man arbeider i. I et virtuelt miljo kreves det for eksempel
andre ting enn mar man kun kommuniserer ansikt til ansikt. Knudsen og Mydland (2010)
har observert hva ledere i Statoil, som bruker virtuelle team med relativt suksess,

har/trenger for & lykkes og satt opp disse punktene:

» Visjonart lederskap — “evnen til & kommunisere visjonen, intensjonen, oppdraget

og formalet”. Det er vanskelig & sette ned et konkret mal 1 et komplekst adaptivt

system. Istedet md lederen veilede arbeidstakerne i den riktige retningen.

» Integritet — “evnen til & skape tillit, &penhet og respekt”. Virtuelle team er ofte en
heterogen gruppe som bestar av medlemmer fra ulike fagfelt og med ulik
bakgrunn. Derfor er kan det vare ekstra utfordrende & skape tillit, dpenhet og
respekt. Lederen ma derfor vare troverdig og palitelig, samtidig som han eller

hun ma fa frem det beste i hver enkelt gjennom en form for mentorlederskap.

> Apenhet — “ivareta ansvaret for & utvikle en organisasjonskultur preget av
apenhet, oppriktighet og @rlighet” (the responsebility of leaders for the

enactment of an organization culture marked by openness, frankness and
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honesty). Lederen ma i tillegg til & vaere en person av integritet, ha evne til &
skape et miljo preget av dpenhet. Lederne mé kunne takle de utfordringer som
henger sammen med apenhet, som f.eks. uenigheter og konflikter. En leder ma

derfor vaere bade @rlig, men ogsa modig.

» Villig til 4 snakke om de vanskelig tingene (the unspeakable) — ”’lederen ma bade
ha evnen til og vaere villig til & snakke om pinlige problemer, og sette ord pa
vanskelige tingene. Istedet for & feie problemene under teppet for & redde ansikt,
posisjon eller makt, mé lederen vere selvkritisk og selvgranskende og sté for det

som er blitt gjort uansett hvor krevende det matte vare.

» Bygge nettverk (work the network) — ”lederen pa kunne bygge relasjoner med
alle som er involvert, skape goodwill og aksept for gjensidig utveksling av
kompetanse og ressurser pa kryss av organisasjonens grenser”’. Med hey grad av
dynamisk interaksjon, som vi far ved a bruke virtuell kommunikasjon pa en
effektiv mate, er det ikke lenger rom for at lederen kan gjemme seg bak en lukket
kontorder. Endringen fra historisk kommunikasjon (brev, epost, skriv osv) til
real-time kommunikasjon, har gjort at lederen ma vare mer aktiv, vaere tilstede
der det skjer og vaere i1 konstant interaksjon og kommunikasjon med sine
medarbeidere. Dette er ikke alltid like lett, fordi alle har behov for stilletid hvor
man kan jobbe uforstyrret og finne sin individuelle flyt. Det er ekstra viktig for en
leder & folge med pa rytmen i organisasjonen, slik at deltakere i teamet ogsé kan

finne sin flyt 1 interaksjonsrytmen og arbeidsrytmen.

Nér man skal vaere leder i et virtuelt miljo er det altsd viktig & kunne veilede, fa frem det
beste 1 hver enkelt, skape et miljo preget av apenhet og kunne sette ord pa ting. Det er
ogsa viktig for en leder a kunne se utover teamets og bedriftens grenser og bygge

nettverk basert pa kunnskap og ressurser.
Lederne i1 en organisasjon er avhengig av sine medarbeidere og deres kompetanse og

kapabiliteter. Vi skal videre se pa hvordan man bygger kompetanse og hvilke

kapabiliteter som kreves 1 et virtuelt miljo.
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2.4.6 Oppsummering

Ledelse handler i stor grad om & bestemme hvem som kan ta beslutninger og det viktig &
kunne delegere beslutningsmyndighet pa en hensiktsmessig mate. I organisasjoner med
heyt kompetanse- og kunnskapsniva er det vanskelig for en leder a ha lav
beslutningsmyndighet blant de ansatte nér de ansatte har forutsetninger for 4 at
avgjerelser (Grimsg, 2006: 18). Det er ogsa lettere for en leder & gi hoy
beslutningsmyndighet han/hun har tillit til medarbeiderne.

Knudsen (2010) pekte pé viktigheten av a skille mellom ledelse pd den ene siden og
“management” pa den andre siden. Oppgaven til en leder er a finne en god vei og vise
andre hvor de skal ga, mens “management” gar ut pa a ha kontroll, folge opp det som er
planlagt og serge for at alt blir gjort. Transformasjonsledelse henger sammen med ordet
ledelse, men trekker i enda sterre grad i retning av tillit, respekt og lojalitet. Dette
handler om at lederne skal jobbe sammen med medarbeiderne for & lefte hverandre opp
til et hayere niva av arbeidsmoral og motivasjon (Burns, 1978, via Knudsen, 2010).
Transaksjonsledelse horer sammen med “management” og handler om 4 skape gode

belonningssystemer.
Visjonert lederskap, evnen til & skape tillit, penhet og respekt, og evnen til & bygge

nettverk er noen av elementene som Knudsen og Mydland (2010) trekker frem som

viktige for & lykkes som leder i et virtuelt miljo.

2.5 Kapabiliteter hos de ansatte

P4 80-tallet var det vanlig 8 bedemme ledere ut ifra hvor flinke de var til & restrukturere,
minimere kaos og redusere antall lag 1 bedriften (Prahalad og Hamel, 2006: 275).
Prahalad og Hamel (2006) fant ut at pa 90-tallet og utover var det en endring og man sé
heller pa noe annet som skaper vekst, nemlig hvor flinke lederne var til & identifisere,
utvikle og utnytte kjernekompetanse. Det var en endring 1 retning av at det som skaper
suksess er hva slags kompetanse og kapabiliteter man har tilgjengelig og hvordan man

bruker den, istedet for & kun se pa hvilke ledere man har og hvor flinke de er til styre.

I dette kapittelet om kapabiliteter skal vi forst se at suksessfulle bedrifter satser pa

kunnskap. I stedet for a rekruttere kunnskapsrike mennesker fra andre bedrifter, vil de 1
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stedet utvikle kompetanse innad i bedriften. S& kommer vi inn pa hvordan man utvikler
kompetanse, og leering er et viktig stikkord her. Til slutt ser vi pa Statoil-caset til
Knudsen og Mydland (2010) og hvilke kapabiliteter de ansatte ber ha ndr de jobber

virtuelt.

2.5.1 Suksessfulle bedrifter satser pd kunnskap
Etter industrialiseringstiden har det dukket opp flere og flere kunnskapsbaserte bedrifter.

Det vil si at mer og mer av basisarbeidet i en bedrift er basert pa kunnskap og
kompetanse (Spender, 1996, s 57). I kunnskapsbasert arbeid bruker hver enkelt
arbeidstaker selv den kompetansen de har til & lose oppgaver. Folk med ulik bakgrunn,
innenfor ulike fagfelt kan derfor ha forskjellige oppfatninger av hva som er den riktige
losningen til et problem. Det kan fore til utfordringer, men kan ogsa bidra til kreativitet

og mangfold som kan fere til innovasjon.

Det er viktig 4 ha nok folk, men det er kanskje enda viktigere & ha de riktige folkene.
Bolstad (2011) i HR Norge viser til en undersgkelse gjort av Boston Consulting Group
sammen med European Association for People Management (2011) basert pa europeiske
HR-ledere (human resources). Undersegkelsen viser at de beste virksomhetene satser pa &
utvikle talenter i egen organisasjon, fremfor & rekruttere “utlerte” fra andre virksomheter
(Bolstad, 2011). Knut Olav Red (2011) i BCG, et konsulentfirma for ledere, mener
“investeringene i mennesker ber behandles pa akkurat samme mate som andre
investeringer” (Bolstad, 2011). BCG poengterer at Human Resources i de forskjellige
bedriftene har en nekkelrolle 1 & f& topplederne til & se fremover og fokusere pé de store
utfordringene som finnes der (Bolstad, 2011). De trekker frem at de bedriftene med de
beste resultatene kun bruker i gjennomsnitt 20 dager i aret pa talentutvikling og at den

gjennomsnittlige bedriften bruke halvparten.

2.5.2 Kompetanseutvikling og lering

Men hvordan investerer man 1 mennesker og hvordan utvikler man god og nedvendig
kunnskap 1 en organisasjon? I folge Jorn Riise (1999) i HR Norge er "basis for
kompetanseutvikling i en organisasjon en strategisk intensjon om at delt kunnskap er
fordoblet kunnskap”. I stedet for at kollegaer konkurrerer om & oppné de beste

resultatene, sd har de en helhetlig tenkning og jobber sammen som en helhet. Det kan
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veare lettere & oppnd dette hvis man har, som vi sa pa tidligere, en semistruktur i

organisasjonen.

Stikkordet her er lering. Man utvikler kompetanse ved & legge tilrette for deling av
kunnskap og lering. Ved 4 legge til rette for leering i en bedrift vil man oppné et
konkurransefortrinn og “’virksomheter med fokus pa laering vil oppleve bedre
produktivitet og sterre arbeidsglede blant medarbeiderne” (Opedal, 2009). For a kunne fa
maksimalt utbytte av lering er det viktig & ta hensyn til de ulike medarbeidernes mate &
leere pé. Det er et godt verkteoy bade for lederen og den ansatte selv a kartlegge de ulike
leeringsstiler for & oppné best mulige resultater (Opedal, 2009). Opedal (2009) viser til
Rita og Kenneth Dunns (2004) 40 ar lange forskning av laringsstiler som viser til seks
forskjellig stimuli som sier noe om hvordan mennesker tilnermer seg nytt og vanskelig
stoff. Disse stimuli er miljgmessige, emosjonelle, sosiale, fysiologiske, perseptuelle og
psykologiske. Noen foretrekker 4 tilneerme seg nytt stoff med en trinnvis tilneerming,
andre liker en mer helhetlig (holistisk) tilnerming, noen lerer gjennom & lytte eller sette
ord pa ting og snakke om det, mens andre laerer best ved & notere, bruke PC og lage

tankekart (Opedal, 2009).

For en leder vil det vare helt avgjerende for a lykkes om man kjenner sine ansatte sa
godt at man vet hvordan de tilegner seg kunnskap best (Opedal, 2009). For 4 ha best
mulig effekt av leringen er det viktig & vite om lederen skal arrangere kurs hvor de
ansatte lytter, holde fokusgrupper hvor alle er med og deltar aktivt 1 leeringsprosessen,

eller holder det & sende ut et ’memo” som alle skal lese pa egenhéand.

2.5.3 Kapabiliteter hos de ansatte i et virtuelt miljg

Knudsen og Mydland (2010) s& ogsa i Statoil at leering var viktig. Leringsprosessene og
effekten av lering pd bide gruppenivd og pé det individuelle niva har vert
betydningsfullt og hatt stor fremgang. De ansatte i Statoil har ogsé vaert oppfordret til &
leere av andre pé kryss av disipliner og pa den méaten fétt en bredere forstaelse og
kompetanse. I Statoil er virtuell kommunikasjon en stor del av maten de arbeider pa, og
Knudsen og Mydland (2010:23) har pd bakgrunn av dette satt opp en del krav til hva

slags kapabiliteter de ansatte ber ha:
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» Vere en effektiv kommunikator — ”ha evnen til & levere informasjon pa en slik
mate at det vil bli fullt ut forstatt, pa tross av mangfoldet av mennesker, kontekst
og bakgrunner, ved a bruke de kanalene og medier som er mest relevante”. Nar
man ikke har mulighet til & bruke kroppssprék, ansiktsuttrykk eller
hindbevegelser som man bruker i vanlig ansikt — til — ansikt kommunikasjon, er
det ekstra viktig & fokusere ekstra pa innholdet i beskjeden, strukturen, samt hva
slags kanal man velger a bruke.

» Ha evne til & holde en dialog — ”ha evnen til & relatere (bruke fornavn),
respondere, komme med bekreftelse og spersmal”. Det er viktig & hele tiden vite
om man skal bygge videre pa det som er blitt sagt eller man skal man bringe nye
ting pa banen, om man skal apne opp kommunikasjonen eller om man skal
fokusere og spesialisere og om man skal vare autoritaer eller ydmyk.

» Veare selv-organisert — ’ha evnen til 4 handle pro-aktivt, oppdage nar det er
behov for tiltak, eller se muligheter for forbedringer”. De ansatte ma kunne forsta
den overordnede visjonen og hensikten som lederne formidler og bruke dette til &
vurdere og prioritere hva som er viktig. Samtidig ma de kunne ta ansvar og
handle uten & vente pa ordre fra ledelsen.

» Initiere real-time” selv-koordinering — ”ha evnen til & koordinere handlinger
med kollegaer uten a vente pa koordinerings initiativ ovenifra”. I virtuelt arbeid
er man gjensidig avhengig av informasjon, stette og problemlesing. Dette kan
ikke bli koordinert fra ledelsen og ned, men hver enkelt deltaker mé vere med pa
dette.

» Veare selv-synkronisert — ’ha evnen til 4 ha god “timing” av initiativet til
interaksjon, slik at interaksjonen er stottende og ikke til forstyrrelse”. Dette
handler om & kjenne seg selv, sine kollegaer og arbeidsoppgaver sa godt at man

ikke skaper ungdvendige forstyrrelser.

Naér de ansatte har den kunnskapen de trenger og blir ledet i riktig retning, er det allikevel
viktig at de ansatte fir en mulighet til & bruke deres kompetanse. I en hektisk hverdag

med mye press fra kollegaer og ledere kan det veere vanskelig & vere kreativ, konsentrert
og fokusert, og det kan vaere vanskelig a finne en felles rytme med sine omgivelser. Dette

bringer oss videre til neste tema som er flyt, rytme og gruppesynergier.
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2.5.4 Oppsummering

I kunnskapsbaserte bedrifter er basisarbeidet basert pa kunnskap og kompetanse
(Spender, 1996:57). Forskning har vist at de beste bedriftene satser pa & utvikle talenter i
egen organisasjon, fremfor & rekruttere utleerte” fra andre virksomheter (Bolstad, 2011).
Samme kilde papeker ogsa at bedrifter ma bruke med tid pa talentutvikling pé arsbasis

enn de gjor idag.

Jorn Riise (1999) i HR Norge trekker frem at delt kunnskap er fordoblet kunnskap.
Medarbeidere mé dele med og leere av hverandre. Ved & legge til rette for leering i en
bedrift vil man oppna et konkurransefortrinn, samtidig som man vil oppleve bedre
produktivitet og sterre arbeidsglede blant medarbeiderne (Opedal, 2009). Folk larer pa

forskjellig mater, og dette er viktig for ledelsen & bevisst .

Nér man skal jobbe virtuelt er det noen ting man bere vare flinkere til enn nér man skal
jobbe ansikt til ansikt. Knudsen og Mydlands (2010) forskning viser at de ansatte ma
blant annet ha evnen til & gjore seg forstatt uansett kommunikasjonskanal, ha evnen til a

holde en dialog, vare selvorganiserte og ta initiativ og ha evnen til & ”time” interaksjon.

2.6 Flyt, rytme og gruppesynergi:

Det er viktig nir man jobber i team og grupper at man klarer & finne en god arbeids- og
interaksjonsrytme. Arsaken til dette er at det blir lettere 4 finne individuell flyt i sitt eget
arbeid ndr man samtidig er 1 en rytme med dem rundt seg. En arbeidsdag bestar for de

fleste av bade individuelt arbeid og samarbeid.

I dette kapittelet om flyt, rytme og gruppesynergier skal vi forst se pa en undersgkelse
gjort av Perlow (1999). Her er fokuset tidspress og forstyrrelser i1 arbeidsdagen. Videre
skal vi se pd hva flyt er og ulike definisjoner av dette begrepet. Til slutt skal vi komme

inn pa hvordan en gruppe fungerer sammen og hvordan de kan finne en felles gruppeflyt.
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2.6.1 Tidspress og forstyrrelser

Det er blitt gjort mange studier pa hvordan ansatte bruker deres tid pa daglige aktiviteter.
Perlow (1999) undersegkte en gruppe med ingenierer som arbeidet med et prosjekt hvor
de skulle utvikle "PEARL”. Vanligvis brukte de tre, fire eller fem ar pd a utvikle et
produkt, men nd métte de veere ferdig pa kun ni maneder. Dermed ble tidspresset enormt
stort. Det var ogsa et stort press for a lykkes, fordi avdelingen tapte penger og hadde
behov for salg. Det var stor gjensidig avhengighet mellom kollegaene i form av at de var
avhengig av de andres arbeid for & kunne fullfere sitt arbeid. Samtidig var det helt
nedvendig for ingenigrene 4 jobbe individuelt og da helst uten & bli forstyrret av de
andre. De hadde ingen faste tidspunkt hvor de kunne samarbeide med hverandre, sé alle
kontaktet dem man trengte nar man selv trengte det. Pa grunn av tidspresset var ledelsen
bekymret for om de kom til & komme 1 mél og foelte derfor et behov for a fa

statusoppdateringer hele tiden.

Problemet for disse ingenierene var da at de hele tiden folte at de ble forstyrret nar andre
kollegaer eller lederen kontaktet dem med et problem eller en oppdatering. De visste
aldri om de fikk jobbe to timer i fred eller 10 minutter og dette gjorde at de hele tiden
lurte p4 om noen kom til & komme og forstyrre. Dette gjorde at de ikke fikk konsentrert
seg sa mye som de folte de trengte. De folte de kom ut av sin egen individuelle flyt. Selv
om ingenigrene mente de ble forstyrret hele tiden, brukte de hele 60% av tiden sin pé
individuelt, analytisk arbeid og kun 30% p4 interaksjon med andre. Det var ikke
mengden av individuelt arbeid som var problemet, men Perlow fant ut at 75% av det
individuelle arbeidet var i bolker som kun var pa en time eller mindre. Hele 60% varte
kun en halv time eller mindre. Det var ikke merkelig at ingenierene klaget pa
forstyrrelser nar de var avhengig av lange, uforstyrrede arbeidsbolker av gangen for a bli

ferdig med produktet.

De var svart avhengig av & samarbeide og Perlow fant ut at 96% av interaksjonen var
nedvendig, men kun 10% trengte oyeblikkelig oppmerksomhet. Det vil si at 90% av
interaksjonen kunne man vente med til et senere tidspunkt. Effektiv tidsbruk for
gruppen er avhengig av synkroniseringen av individuelle og interaktive aktiviteter, slik at
gruppemedlemmer som trenger interaksjon med sine kollegaer ikke forstyrrer dem nér de
arbeider med individuelle oppgaver” (Perlow, 1999, s. 3). Perlow foreslo derfor for

ingenigrene at de skulle innfore stille tid” hvor alle jobbet uforstyrret pa egen hand og
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“interaksjons tid” hvor de hadde meter og kunne samarbeide med hverandre. Dette skulle

hjelpe dem med & arbeide mest mulig effektivt og & oppna flyt i sitt individuelle arbeid.

2.6.2 Hva er flyt?

Det har blitt vanskeligere & vaere en god leder i kunnskapsbaserte organisasjoner fordi det
sjeldent finnes bare én lgsning pé problemet, men flere. Lederen er derfor avhengig av at
arbeidstakerne har den riktige kunnskapen og klarer a bruke den pa a finne en riktig
losning. Flyt kan vere et brukbart konsept for & forstd prestasjoner (Quinn, 2005, s.2)
siden det kan vare vanskelig & méle resultater i slik kunnskapsbasert arbeid. ”Flyt er en
subjektiv opplevelse hvor hver enkelt foler at de presterer sitt beste” (Quinn, 2005, s 1)
og man opplever tilfredshet (Halaas og Nakkestad, 2009, s. ). Quinn (2005) sier ogsa at
flyt mest sannsynlig vil korrelere positivt med malbare resultater for en som jobber med
kunnskapsbasert arbeid. Det vil si at hvis man er i en situasjon hvor man opplever hay
grad av flyt, vil man mest sannsynlig oppna gode resultater. Og motsatt, hvis man

opplever lav grad av flyt, vil resultatene bli darligere.

Det er ingen klare definisjoner av flyt i litteraturen, men flere har prevd a finne noen

tilnerminger. Csikszentmihalyi (1975) beskriver flyt pa denne méten; ’en helhets folelse

man far nar man handler med full innlevelse”. Csikszentmihalyi (1990) satte opp 9

elementer som han mente dekket flytopplevelsen og Quinn (2005: 3) gjenga dem slik:

1) Utfordrende oppgaver og kunnskap og ferdigheter som er pa samme niva som
utfordringen”

2) “klare mal”

3) “klare tilbakemeldinger”

4) ”konsentrasjon”

5) ”sammentfall av handling og bevissthet, dvs aktiviteten blir spontan , nesten
automatisk”

6) “’en folelse av kontroll”

7) “en glede over selve oppgaven i seg selv, uten a tenke pa belenning og straft”

8) mangel pa bekymring over hva andre métte tenke om uteveren av oppgaven (miste
selvbevisstheten)”

9) “tiden ser ut til & g fortere eller saktere (tidstransformasjon)
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Csikszentmihalyi undersekte ulike akterer innenfor sport, kunst og kultur og fant ut alle
nevnte minst en eller flere av de 9 elementene han satte opp. Quinn (2005: 14) trekker
frem punkt nr fem, sammenfall av handling og bevissthet (refleksjon), som det viktigste
elementet 1 flyt. Selv om man bade har bevissthet og handling og presterer pa et hoyt
nivd, vil man ikke oppleve de som episoder med gode prestasjoner uten at bevissthet og
handling sammenfaller. ”Det er gjennom sammenfall av refleksjon og handling at folk
har mulighet til a tolke og respondere i en utviklende situasjon mens den utspiller seg,

samtidig som de oppfatter at de presterer pa et hoyt nivd” (Quinn,2005: 14).

2.6.3 Gruppeflyt

Keith Sawyer (2007) skrev i boken sin ’group genius” om gruppeflyt. Han studerte
fenomenet ved se pa gatebasketball (et spill uten dommer, trener og regler),
jazzensembler og teatersport. Han fant ut at 1 slike aktiviteter hvor situasjonen er i stadig
endring og utvikling, er improvisasjon og gruppeflyt essensielt for suksess. I gruppeflyt,
blir adferd spontan, og hele gruppen handler uten a tenke forst” (Sawyer, 2007, s.44).
Han sa ogsa det sammen som Csikszentmihalyi at det er viktig at gruppen har evnen til &
sld sammen handling og bevissthet nar situasjonen er 1 stadig endring. For at gruppen
skulle oppné improvisert innovasjon, sa Sawyer (2007, s.44) at disse forholdene for
gruppeflyt métte vaere oppfylt:

1. Etfelles mal. 1 forretningssammenhenger er ofte malet klart forstétt av alle parter
og gjerne nedskrevet i visjoner og planer. Uklare mal kan vare en stor barriere
for effektive prestasjoner. I noen tilfeller, som f.eks ved teatersport, er ikke malet
klart. Da er det & gjennomfere oppgaven eller 4 finne en losning et mal i seg selv.
Gruppen ma da finne og definere problemet samtidig som de jobber seg frem til
en losning. ”De fleste av de mest radikale innovasjoner oppstar nar spersmaélet
eller mélet ikke er klart pa forhand” (Sawyer, 2007, s.45). Men paradokset ligger
1 4 finne et sépass klart mal som gjer at gruppen forstir nér de beveger seg i riktig
retning, men samtidig at malet er sapass uspesifisert at man apner for kreativitet.

2. Lytte til resten av gruppen. "Det er storre sannsynlighet for & oppnd gruppeflyt
nar alle er fullt engasjert [..], og hvor medlemmene i gruppen ikke planlegger
frem i tid hva de skal si, men at deres utsagn er genuint spontan respons til hva

dem herer” (Sawyer, 2007, s.46). Hvis noen har forutbestemt hvordan man skal
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nd mélet uten 4 here pa de andre, vil man blokkere for innovasjon og nytenkning.
Ved & here etter pa resten av gruppen og komme med spersmal og innspill utifra
det, er man pa god vei til & oppna gruppeflyt.

. Komplett konsentrasjon. Det er viktig & vaere fullstendig konsentrert og tilstede
med gruppen. Ved & vare ukonsentrert bare et lite gyeblikk kan gjere at man
kommer ut av gruppeflyten og faller bak de andre. Mange tror at man er mest
konsentrert nar man har en strikt tidsfrist man skal na, men det har vist seg a ikke
vare sant. Man oppndr sterre konsentrasjon og tilstedevearelse nir man er opptatt
av selve oppgaven og ikke er under press pga en tidsfrist.

. Ha kontroll. Det er lettere a for folk & komme i flyt nér de foler de har kontroll
over sine handlinger og over situasjonen. Det vil si at gruppen vil ikke oppna flyt
hvis de ikke er selvstendige og tildels uavhengige av sin leder. Gruppen mé ha en
frihet og beslutningsmyndighet.

. Kontrollere egoet. Medlemmene i gruppen ma ikke bli sa styrt av sitt eget ego,
slik at det gar utover det 4 lytte til de andre i gruppen. A vare i gruppeflyt er som
om hele gruppen jobber synkront og tenker den samme tanken.

. Lik deltakelse. Det er viktig at alle pa gruppen har sammenlignbare evner og
kunnskaper. Hvis en deltaker har et lavere kunnskapsniva enn de andre pa
gruppen, oppnar man ikke gruppeflyt. Gruppeflyt kan kun oppsté nar alle
deltakerne spiller en like viktig rolle 1 det kollektive arbeidet mot sluttresultatet.
Det er ikke bare kunnskapsniva som har noe & si, men ogsé at alle deltakerne
godtar de andre medlemmene som likeverdige. Hvis en tror at det ikke er noe vits
1 & diskutere problemer i gruppen eller mener sine egne ideer er best uten a hore
fra de andre, sa oppnar man heller ikke gruppeflyt.

. Kjennskap til gruppedeltakerne. Det er storre sannsynlighet for & oppna
gruppeflyt hvis man kjenner arbeidsstilen til dem man samarbeider med. Nar man
har jobbet sammen en stund har man tilegnet seg et felles sprak og en felles
implisitt forstaelse, som forer til storre produktivitet og beslutninger blir tatt mer
effektivt. Denne felles oppfatningen/forstéelsen kaller vi for taus kunnskap. Men
grupper kan bli for familizere med hverandre og man begynner & miste
konsentrasjonen. Man vet pa forhand hvordan de andre kommer til 4 reagere eller
respondere, sa man slutter 4 lytte like mye som man gjorde tidligere. Derfor ber

grupper fornyes etter to eller tre ar, for dette skjer.
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8. Kommunikasjon. Gruppeflyt krever konstant kommunikasjon hvor man metes
jevnlig til for dele innsikt og spersmal. Denne kommunikasjonen trenger ikke
foregd pa et moterom, men kan spontant finne sted hvor som helst; i gangen, over
lunsj, ved kaffemaskinen osv.

9. Ha en fremgang i prosessen. Gruppen ma ikke dvele for lenge med en sak, men
heller bringe samtalen fremover og tenke nytt. ”Lytt ngye til hva som har blitt
sagt, aksepter det fullt ut, og sa utvid og bygg videre pa dette” (Sawyer, 2007,
s.54).

10. Potensialet for et nederlag. Man ma godta at ikke alle ideer blir like suksessfulle
og det finnes et potensiale for a feile. Hvis man hele tiden skal minimere risiko og
straffe dem som feiler, vil man ikke oppna innovasjon. Man apner ikke opp for
nytenkning uten 4 ogsa apne opp for muligheten av fiasko. Den beste miten a
oppna innovasjon og gruppeflyt pa er & tenke pa hver aktivitet som en gvelse til
neste gang man skal gjore den aktiviteten. Hvordan kan vi gjere det bedre neste
gang?

Det 4 oppna flyt i grupper har mange likhetstrekk med & oppnd flyt individuelt. F.eks. at
man ber ha kontroll over det man driver med og ha full konsentrasjon. I tillegg s&
kommer interaksjonsprinsippet inn, altsa at man ma fungere sammen med andre. Man ma

kunne kommunisere og lytte og godta at alle er likestilte med hverandre.

2.6.4 Oppsummering

Gjennom Perlows (1999) undersgkelse av et knippe ingenierer, som er like avhengig av
individuelt arbeid som av interaksjon med hverandre for a kunne ferdigstille et produkt
pé svaert kort tid, setter hun fokus pd hvor viktig det er med en god rytme med sine
kollegaer og & finne sin egen flyt i arbeidet. Ingenierene syntes det var vanskelig &
konsentrere seg og fa flyt i arbeidet nar de hele tiden forventet & bli forstyrret. Perlow
mente det var nedvendig & innfere “’stille tid” og "interaksjons tid” for & gjere det mulig
for ingenierene 4 finne roen og konsentrasjonen ved individuelt arbeid, og samtidig ha
tid til den viktige interaksjonsdelen av arbeidet.

Quinn (2005) skriver at ”’flyt er en subjektiv opplevelse hvor hver enkelt foler at de
presterer sitt beste” (Quinn, 2005: 1). Csikszentmihalyi (1975) satte opp en liste med 9
elementer som han mente dekket flytopplevelsen. Av de 9 elementene mente Quinn
(2005) at "sammenfall av handling og bevissthet” var det viktigste elementet i flyt. Det

handler om & veere til stedet i handlingen. Dette gjelder bade pé det individuelle plan,
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men ogsa i grupper. For at et team skal finne flyten er det viktig med et felles mal, lytte
aktivt til de andre pa teamet, ha kontroll, lik deltakelse, jevn kommunikasjon og ikke

minst god kjennskap til de andre pa teamet (Sawyer, 2007: 44).

3. Metodisk tilnerming

Ved tradisjonell hypotesetesting starter man med allerede nedskrevet og utforsket teori
og bygger videre pa det. Utifra eksisterende teori og tidligere forskning utformer man én
eller flere hypoteser man vil undersgke og teste. Utifra de hypotesene man har laget
bruker man gjerne kvantitativ metode til 4 gjennomfere undersekelsen og finne en
konklusjon; skal man beholde eller forkaste hypotesen? Hvis det er lite teori rundt det
teamet man vil underseke, kan dette vaere en veldig vanskelig tilneerming. Da kan det
veare lettere & bruke en kvalitativ tilnerming hvor man gar ut 1 feltet og observerer
hvordan virkeligheten er. Ved & gjennomfere intervjuer hvor man kan ha en dialog frem
og tilbake og observere hvordan ting fungerer, kan man avdekke ting som ikke tidligere
er forsket p4, eller ihvertfall ikke finnes s& mye teori om, og lage ny teori. I grounded
theory bruker man det prinsippet at man analyserer og vurdere samtidig med at man
samler inn data. Det er en grei tilnerming nar man ikke vet pa forhand hva man kan
forvente seg. Det finnes noe teori om teamarbeid og om virtuell kommunikasjon, men det
er gjort sveert lite forskning rundt prosessen hvor man innferer virtuelle team i en bedrift.

Derfor har jeg 1 denne oppgaven valgt ”grounded theory” som metodisk tilnerming.

3.1 Grounded theory

Det var Glaser and Strauss (1967, 1987) som introduserte begrepet ’grounded theory” og
konseptet om at kvalitativ data fra case-studier kan bli brukt til & skape ny teori. Deres
hovedfokus 14 pé at man skal, i motsetning til & bruke statistisk datainnsamling nir man
har eksisterende teorier, na bruke et teoretisk utvalg for & velge case. Man velger case
man tror vil passe til det man ensker a forske pa, og finner ny teori ved & observere.
Datainnsamling, datakoding, analyser, og reformuleringer skal overlappe hverandre og

man skal ha frihet til 4 gé frem og tilbake og skrive om problemstillingen og gradvis

bygge opp ny teori.
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Katheleen Eisenhardt (1989) laget en fremgangsmate pa 8 punkt som steg for steg gar

gjennom hvordan man kan bygge teori fra case-studie:

1) Komme i gang

Man begynner ved & formulere en problemstilling og lage en forelopig liste med
aktuelle begreper. Problemstillingen skal gjore det mulig & ha nok fokus til & komme
igang, men allikevel et sdpass bredt fokus at man ikke henger seg opp i forutinntatte
antakelser. Hoved vekten skal legges pd at man skal kunne stille nye sporsmaél,

reformulere begrep, fa inn nye begrep underveis.

Mitt utgangspunkt for denne oppgaven er a sette lys pa de utfordringene bedrifter
meter nar de nd er blitt mer og mer avhengig av virtuell interaksjon og innferer
virtuelle team. Jeg vil undersgke hvor stor betydning ledelse, struktur og kapabiliteter
hos de ansatte har for denne virtuelle interaksjonen. Jeg vil ogsa underseke hvordan

konseptet flyt henger sammen med virtuelle team.

2) Velge case-studie

Ved hypotesetesting er data samlet inn fra et tilfeldig utvalg fra en definert
populasjon, mens i ”grounded theory” skal man bruke “teoretisk utvalg” som vil si &
velge case og samle inn data etter hvor hensiktsmessig informasjonen er for vart
studie. Siden antall case er begrenset vil man bruke case som belyser mest mulig av
fenomenet vi undersgker. Noen ganger innebarer det & sammenligne case 1 ekstreme

situasjoner, eller som pa en eller annen mate er ulike fra hverandre, med hverandre.

Mitt case 1 denne oppgaven er Aker Solutions, som jeg mener dekker det fenomenet
jeg vil undersgke ganske bra. Aker Solutions har i noen avdelinger kommet veldig
langt 1 bruken av virtuelle verktoy og virtuelle team, mens andre avdelinger er bare i
startgropen av den nye virtuelle verden. Det gjor at caset har stor vidde i seg selv og
jeg haper det vil hjelpe & belyse min problemstilling. Jeg vil ogsé bruke et tidligere
studie (Knudsen og Mydland, 2010) som er gjort av Statoil, som ogsa er i

oljeindustrien, til & sammenligne med mine funn.
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3) Utvikle instrumenter og protokoller

For & kunne gjere en best mulig studie er det viktig a bruke ulike verkteoy og
parallelle datainnsamlingsmetoder. Ulike verktoy kan brukes til 4 avdekke ulike
aspekt ved fenomenet. Intervjuer, observasjoner, arkiverte kilder, 2.
hindsinformasjon, og en variasjon av informasjonskanaler (epost, telefonsamtaler,
ansikt til ansikt osv) gir et mangfold 1 datainnsamlingsmetoder. Kreativiteten er storre

og man fir sterre troverdighet til resultatet.

I denne oppgaven har jeg benyttet meg av kvalitativ metode for min datainnsamling.
Jeg har benyttet min personlige relasjon til en som jobber i1 konsernet for & komme 1
kontakt med folk som hadde relevante opplysninger til oppgaven. Jeg har foretatt en-
til-en dybdeintervjuer og kommunisert via epost. Jeg har ogsa benyttet mitt
bekjentskap til 4 f4 tilleggsinnformasjon om verkteyene de bruker og om konsernet

generelt.

4) Gauti feltet

I case-studier blir man oppfordret til & ha en overlapping mellom datainnsamling og
analyse. Det er en kontrast til hypotesetesting hvor disse to aktivitetene gjores adskilt
som etterfalgende aktiviteter. Den som gjennomferer undersegkelsen vil underveis
gjore vurderinger av det som han eller hun observerer, stille seg sparsmél om
hvordan ting henger sammen og ta notater. Dette gir forskeren en “tjuv start” pa
analysen, samtidig som at man far mulighet til & justere, reformulere, stille andre/nye
sporsmal, f& inn nye folk, bruke andre datainnsamlingsmetoder osv. Man skal ikke
vare usystematisk, men det handler om & vare apen for nye tema som kan belyse den

teorien man prover a skape.

Aker Solutions er et konsern med lange tradisjoner, selv om det har vert en del
strukturelle forandringer underveis Tendensen i norsk industri de siste 100 ar ha vaert
byrdkrati og vertikal styring, til tross for lange tradisjoner med fagforeninger
(Knudsen og Mydland, 2010). Ogsa i Aker Solutions ser man at byrékratiet har stor
innflytelse. Da jeg forst kontaktet en 1 bedriften som ville prove & hjelpe meg videre,
tok det lang tid for jeg fikk noe s@rlig svar pd om de kunne vaere med i denne
forskningen. Avdelingsledere og administrerende direkter matte godkjenne

spersmalene for vi kunne sette igang. Jeg antar at det som da ble problematisk var at
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ledelsen ikke sé pa dette som veldig viktig, s& de tok seg da heller ikke tid til & svare.
Dagene og ukene gikk, uten at jeg fikk noe svar pa det jeg lurte pa, pa tross av
gjentakende purringer fra bade min side og min kontakt i avdelingen. Da jeg til slutt
sa ifra om at jeg matte ha et svar, endte det med at jeg fikk til svar at de ikke hadde
tid, og jeg matte da gi opp den avdelingen. Det forte til store forsinkelser i mitt

forskningsarbeid.

Jeg kontaktet da personen jeg kjente fra for 1 bedriften og vedkommende hjalp meg
med & finne ulike personer pa sitt arbeidssted som var villig til & la seg intervjue. For
jeg gjennomferte intervjuene, fikk jeg gront lys fra en lokal leder i1 Kristiansand pa at
det var 1 orden. Godkjenningen gikk adskillig raskere denne gangen og hadde nok en
sammenheng med at beslutningen ikke skulle bli tatt pé et sa hoyt nivd som tidligere,
og at det var en tettere relasjon mellom min kontakt og lederen. Organiseringen rundt
intervjuene og selve intervjuprosessen gikk veldig raskt og greit. Jeg ble godt tatt

imot og de inkluderte meg sosialt ved & spandere lunsj pa meg i pausen.

5) Analysere data
A) Analysere hvert case fra innsiden
Det handler om hvordan man skal gé fra et hav av notater og innsamlet data til
a finne de fa faktorene og spesifikke formuleringene som kan bygge opp
under ny teori. Man ma bruke datamaterialet til & bli virkelig kjent med caset

og forstd mensteret som dukker opp etterhvert.

Jeg har plukket ut viktig informasjon og gir en beskrivelse av de funnene jeg
har funnet ved mine intervjuer. Jeg har kategorisert funnene utifra funn og

min problemstilling.

B) Sammenligne case
Sa ma man lete etter fellesmenster. Det vanskelige blir kanskje da & ikke ga i
fellen & ta for raske konklusjoner, legge for stor vekt pa intervjuobjekter som
var flinke til 4 snakke for seg eller & droppe data som avkrefter forutinntatte

forventinger. Maten man kan unngé dette pa er & se pa datamaterialet pa flere
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forskjellige méter. Man kan sammenligne case og data utifra et sett med ulike

kategorier og/eller dimensjoner.

Jeg vil sammenligne mine funn med funn som er gjort i andre case-studier Jeg

vil se etter fellesnevnere og ulikheter.

6) Sette ned hypoteser
Selve essensen i case-studier er a la forelopige temaer og konsepter, og forhold
mellom variabler gi en gradvis forstaelse av konseptet. Man ma da kontinuerlig
sammenligne innsamlet data med eksisterende teorier og fremvoksende ny teori. Ved
a kontinuerlig avgrense definisjoner og se pa gjentakende forhold mellom teori og
case-data kan man egke graden av validitet. Det er viktig med intern validitet for at det
skal vere troverdighet 1 undersegkelsen og det vil si at man mé sperre seg selv: Er de
fremvoksende menstrene (ny teori) virkelige representativt for dette caset.
I mitt studie kan det finnes noen feilkilder som minsker validiteten:
* Jeg som forsker har lite erfaring som intervjuer, sa selv om jeg har provd &
stille &pne spersmal, kan jeg ha vart noe ledende i maten & sperre pa.
* Intervjuobjektene kan ha misforstatt sparsmal
» Tidsplanen for alle intervjuene ble avtalt pd forhdnd og det ble satt opp en
time pr intervju. Dette var kanskje noe knapt med tid for noen av

intervjuene.

7) Se pa studien 1 lyset av eksisterende teori

Nér man bruker denne metodiske tilneermingen, er det ofte fordi det finnes lite teori
og forskningsarbeid rundt det tema man vil underseke. Nér det er lite eksisterende
teori pa forhand, vet man ikke helt vet hva som vil dukke opp underveis. Det er da
viktig, nér analysen begynner & ta form, & sammenligne det man har funnet 1 lopet av
case-studie med eksisterende litteratur og teori. Hva finnes allerede i teorien og hva
er nytt? En slik sammenligning vil gjere studien mer troverdig og robust.

Jeg har funnet en god del eksisterende teori om de store temaene som teamarbeid,
struktur, ledelse og kapabiliteter (kompetanseutvikling), men det er fa forskere som

har satt disse temaene sammen med virtuelle arbeidsmaéter. Det vil derfor bli
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interessant & se om mitt case-studie, med innfering av virtuell kommunikasjon, skiller

seg ut 1 forhold til eksisterende teori.

8) Prov & né en avslutning

I case-studie og teoribygging er det opp til forskeren & bestemme om man skal
avslutte studiet eller om man skal dra inn nye case og fortsette gjennomkjering av
dataanalyse og teoribygging. Ofte er det tidsbegrensninger, avtaler med de involverte
eller mangel pé ressurser som gjor at man velger a avslutte forskningen. Det vil ogsé
etterhvert vaere begrensinger i forhold til nye funn, selv om man tar inn nye case.

Kostnaden ved & fortsette vil vare sterre enn gevinsten.
I mitt tilfelle har jeg en tidsramme jeg ma folge, fordi Universitetet i Agder har satt

en bestemt dato for nar oppgaven ma leveres. Den tiden jeg har til radighet ma jeg

bruke sd godt jeg kan og preve & finne en god avslutning for oppgaven.
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4. Beskrivelse av caset

I forbindelse med denne masteroppgaven har jeg jobbet sammen med Aker Solutions
som leverer utstyr til oljebransjen. Konsernet har et verdenomspennende nettverk, og har
kontorer og produksjonsfasiliteter i 26 land fordelt i Europa, Nord- og Ser-Amerika, Asia
og stillehavsomradene og i Midt-Osten. Konsernet har ca 20 000 ansatte tilsammen og en
samlet arlig omsetning pa ca 50 milliarder NOK. Aker Solutions har en visjon om a vaere
den foretrukne partner for losninger 1 offshore-bransjen samtidig som de skal leve opp til

sine verdier.

4.1 Bakgrunn

Aker Solutions har sine rotter i Aker Kvarner gruppen (Aker Solutions, 2011). Kverner
Industrier bestod 1 1967 av 10 norske bedrifter og hadde 3200 ansatte. Kverner har vert
pa Oslo bers siden 1967. P4 midten av 60-tallet fikk bedriften sitt forste verft, Moss yard.
Utover pa 70-, 80- og 90 tallet utvidet bedriften sin verftsvirksomhet og ble en betydelig
skipseier med en stor fldte som bestod for det meste av gasskip og kjeleskip. Via
Kvarner Engineering gikk gruppen inn i offshore markedet innen olje og gass, og
bedriften startet opp med konstruksjonsarbeid for offshore bransjen. P4 90-tallet ble
Kverner en internasjonal akter innen fire bedriftsomrader; (1) skipsverft, (2) olje og

gass, (3) treforedling og papirproduksjon, og (4) prosjektering og bygging.

I august 2001 inngikk de en avtale med Aker Maritime ASA, som allerede eide 26% av
aksjene i Kvarner ASA, om a kjope seg inn i bedriften og betale ned deler av Kvarners
gjeld. Hosten 2002 ble det bestemt at hele gruppen skulle ta i bruk merkenavnet Aker
Kvarner. I 2008 annonserte bedriften sitt nye navn, Aker Solutions. Idag er Aker
Solutions verdensledende i sitt marked og leverer ingenior- og fabrikasjonstjenester,
teknologier, produktlesninger samt lgsninger for levetidsforlengelse og ekt

utvinningsgrad for olje- og gassindustrien.
Aker Solutions er delt opp i flere selvstendige juridiske enheter som er spesialisert

innenfor hvert sitt felt. Aker Solutions er et felles varemerke og navn for de fleste av

disse enhetene.
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Figur 2: ”Organisasjonskart for gruppen Aker Solutions”, Akersolutions.com, 2011. Corporate
Structure Lastet ned 3.mai 2011, fra

http://www.akersolutions.com/no/Utility-menu/About-us 1/Corporate-structure/

Over ser vi en oversikt over organisasjonskartet til Aker Solutions med de ulike
omradene bedriften jobber innenfor. De selvstendige juridiske enhetene kommer inn
under de forskjellige forretningsomrddene som er nevnt i organisasjonskartet (se figur 2

over) .

Alle Aker-bedriftene har det samme verdisettet som skal vaere en guide for hva slags
politikk bedriftene forer, for bedriftenes virksomhet og viktigst av alt for de ansattes
atferd (se figur under). Aker Solutions verdier bestar av & skape gode kunderelasjoner,
ivareta helse, miljo og sikkerhet, & holde fokus pa felles gruppeinnsats, oppmuntring til
direkte og @rlig dialog, kompetanse og effektivitet, og a levere resultater, gjerne over
forventingene. Ser vi ngyere pé disse verdiene og setter dem 1 lys av at Aker Solutions
har et verdensomspennende nettverk, ser vi hvor viktig det ma vere med effektiv og rask
kommunikasjon. Verdiene understreker viktigheten av gode kunderelasjoner, dialog og
“hands-on” ledelse, som gjor det viktig med god kommunikasjon. Alt dette sette store

krav til kommunikasjonsverktoyene og ikke minst ledelsen av disse verktayene.
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Figur 3: “Konsernets verdioversikt” Aker Solutions, 2011. Our values, Lastet ned 3.mai 2011,

fra http://www.akersolutions.com/no/Utility-menu/About-us 1/Our-vision-and-

values/Our-values/

4.2 Virtuelle verktay 1 Aker Solutions

I Aker Solutions foregir det kommunikasjon pé tvers av gangen, kontorer, landegrenser
og tidssoner. En del av kommunikasjonen foregér ansikt til ansikt, men veldig mye av
denne kommunikasjonen foregar ogsé virtuelt. De mest brukte verktayene for virtuell
kommunikasjon er nok fremdeles telefon og epost, selv om det har kommet nye mater a
kommunisere pa. Telefon er for kommunikasjon i real-time og alle parter ma vere til
stede” akkurat nd. Telefon brukes mellom 2 eller flere parter. Nar flere enn 2 er
involvert, kaller man det telefonkonferanse. Telefonkonferanse brukes noen ganger
alene, men ogsa noen ganger sammen med et nyere verkteoy “Live meeting” som jeg
kommer tilbake til senere. Epost er et mer a-synkront verktey, hvor man som oftest
sender pa et tidspunkt og mottar svar pé et annet tidspunkt. Selv om det bare tar sekunder
fra en sender en epost til den blir mottatt av mottakeren, sa trenger ikke nedvendigvis
ikke mottakeren 4 lese eposten med det samme. Det kan vare ulike drsaker til dette,
mottakeren er kanskje ikke inne pé sin epost-konto, mottakeren er opptatt med andre

oppgaver, eller mottakeren ser overskriften og velger a lese innholdet senere.
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Flere og flere har nd mobiltelefoner eller andre mobile elektroniske verktoy med tradlest
Internett pa og kan lese epost til alle tider og pa alle steder. Pa den maten har nok epost
blitt mer effektivt og kan av og til fungere som et ledd i real-time kommunikasjon. Epost
blir ofte brukt til lengre henvendelser, formelle henvendelser, deling av dokumenter og

skriv og lignende.

Et annet virtuelt verktoy som brukes i Aker Solutions er videokonferanse. En eller flere
sitter 1 et meterom utstyrt med mikrofon og kamera og holder mote med en eller flere
som sitter pa en annen lokasjon. Nér man bruker dette verktayet kan man altsé se og here
hverandre, men ikke dele skriftlig arbeid. Det kan vaere en fordel & se hverandre fordi
man da kan bli kjent med dem man er i mote med og kan relatere ansikt og navn. Det blir
en slags nzrere dialog enn ved kun telefon og er en erstatning for & ha mete ansikt til
ansikt. Ulempen med dette verktayet er at hvis det er mange deltakere pé en lokasjon kan

lyden bli litt svak og det kan vare vanskelig 4 fa med seg alt som blir sagt.

Et annet verktoy som kan nevnes som ikke blir brukt 1 sa stor grad, er skype som er 1-til-

1-kommunikasjon med bilde og lyd, hvor kommunikasjonen er real-time

I denne oppgaven her har jeg valgt & fokusere pé to verktey som er tatt 1 bruk i bedriften
de siste arene, Communicator og Live meeting. Jeg har valgt disse fordi de tar real-time
virtuell kommunikasjon et niva videre. Her kommer en introduksjon av disse to

verktoyene.

4.2.1 Communicator:

Communicator er et chat-program fra Microsoft som er designet for bedriftsmarkedet for
a kunne gi korte beskjeder og ha kjappe samtaler (samme som MSN) innad i bedriften.
Man kan kommunisere med flere enn 1 til 1 og ha en form for mete via communicator.
Den som er mateleder kan dele sin desktop. Man kan f.eks dele slides, vise
presentasjoner eller vise hvordan et program fungerer. Hvis man er mange som deltar pa
metene, kan det noen ganger g4 litt tregt. Hvis man skal ha mete med communicator mé
man kalle opp hver enkelt deltaker og hvis noen detter ut (noe som skjer ved jevne
mellomrom, spesielt hvis man har mete med deltakere i USA) mé man kalle dem opp pa

nytt. Dette verktoyet brukes som oftest 1 til 1 eller med et begrenset antall deltakere.
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For & gi raske beskjeder og som en enkel kommunikasjonskanal fungerer communicator

veldig bra.

4.2.2 Live meeting:

Live meeting er et slags virtuelt “meterom” hvor man kan se hverandres arbeid (bruker
ikke kamera, sa man kan ikke se hverandre). Den som kaller inn til mete, sender ut en
innkalling pd mail eller intranett med en link til det aktuelle mote. Hver enkelt deltaker
trykker sé pa linken for & delta pad metet og kan se det som blir presentert av de andre,
samt dele filer, holder presentasjoner osv selv. Live meeting ma brukes sammen med
telefonkonferanse, sa alle deltakerne ma ringe inn til mete 1 tillegg til & pne linken. Live
meeting har en kapasitet pd 150 mennesker, men blir 1 Aker Solutions begrenset av

telefonsystemet som har en kapasitet pa 100 mennesker.

Hvis man er mange er det en fordel at alle setter sine telefoner pd mute og bare horer pa.
Hvis de har spersmél kan man skrive de inn pa livemeetingsystemet og s kan de bli
svart pa i plenum. Hvis man er fa kan alle snakke fritt ssmmen samtidig som man holder

presentasjonen.

Jeg har intervjuet 8 personer som har jobber i forskjellige avdelinger i bedriften. Dette er
avdelinger som driver med kurs og opplering, internettlosninger, programmering og
reiseregninger. Av de personene jeg har intervjuet har maksimalt 2 har jobbet 1 samme
avdeling. Noen er ledere for sin avdeling, mens andre er ansatte. Alle de intervjuede har
som sagt det til felles at de jobber 1 Aker Solutions, men der slutter ogsé likhetene. De
fleste har veldig ulik hverdag og har behov for 8 kommunisere med svert ulike
mennesker. Jeg skal fokusere pa bruken av de virtuelle verktoyene ”Communicator” og
”Live Meeting”. Selv om alle er en del av det samme konsernet s er ikke praksisen lik
over hele linja. De personene jeg intervjuet representerte 6 forskjellige avdelinger. Av
dem var det 3 avdelinger (50%) som brukte live meeting i mer eller mindre grad og hele

5 avdelinger som brukte Communicator aktivt.

For & komme si naerme bedriften som mulig og fa svar pa de spersmalene jeg trengte &
stille for & gjore denne oppgaven, har jeg valgt & anonymisere intervjuobjektene. Jeg vil

kun skrive hva slags type arbeid de gjor 1 sine avdelinger.
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5. Analyse

I dette kapittelet vil leseren vil bli gjort kjent med vurderinger og analyser som er gjort
av datamaterialet. Vi skal starte med & se pa generelle funn som er gjort i caset hvor jeg
kategoriserer dem etter temaer jeg hadde satt opp pé forhind og temaer som dukket opp
underveis i samtale med de ansatte som har stor relevans til mine funn. Kapittelet

avsluttes med & sammenligne mine funn med tidligere studier som er gjort.

Jeg har intervjuet noen som jobber i Aker MH som kommer inn under "Drilling
Technologies™ (borings teknologi), som jobber med dokumenthéndtering i forbindelse
med kunder og ulike prosjekt og kurs og opplering. Jeg har ogsa intervjuet noen fra Aker
Business Services som er et service-firma 1 konsernet som har tatt pa seg ulike
utkontrakterte tjenester som telefon, IT og fakturering for hele konsernet. Aker Business
Services kommer inn under Corporate Centre (se figur 1). De jeg har veert i kontakt med
jobber med alt fra programmering, hindtering av reiseregninger og lgsninger for intranett

og Internett

5.1. Bruken av virtuelle verktey

Etter 4 ha intervjuet 8 forskjellige personer innen Aker Solutions konsernet oppdaget jeg

at det var et sprik 1 bruken av virtuelle verktoy fra avdeling til avdeling. En av avdelingen
skilte seg ut med at de ikke brukte live meeting og heller ikke communicator i sarlig stor
grad. Denne avdelingen driver med kurs og opplaring pa kryss av landegrenser, de reiser
mye og kommuniserer med folk verden rundt. Respondenten fra denne avdelingen svarte
at han kanskje brukte communicator en gang i méneden og det var kun til en kollega som
satt over gangen. "Jeg hadde nok brukt det mer hvis flere hadde brukt det og det hadde

vert en hagyere forventning fra ledelsen om at man skulle bruke det”.

Det ser ut til at bruken avhenger bade av forventninger fra ledelsen og andre kollegers
bruk. Hvis ikke dine kollegaer bruker det og det heller ikke er et krav fra ledelsen, s er
det mindre sannsynlig at man bruker verkteyet. Selv om ikke ledelsen krever det, sa kan
det bli et press fra kollegaer pa & bruke det; ’Det er ikke et krav fra ledelsens side om a
bruke det, det er heller kollegaer som krever det av hverandre” fortalte en som jobber i
Aker Business services som programmerer. Tendensen heller mot at alle eller ingen i

avdelingen bruker verktoyene. I tillegg til bruken av disse to virtuelle verkteyene har alle
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til felles at de ogsa bruker de mer tradisjonelle verktoyene telefon og epost.

Telefonkonferanse blir brukt aktivt sammen med communicator og live meeting.

5.1.1 Communicator:

Bruken av communicator ble godt tatt imot og folk syntes det var enkelt & ta i bruk dette
verktoyet. Pa spersmélet om hvordan det var & gé over til & bruke communicator fikk jeg
bl.a. dette til svar fra en ansatt som driver med prosesstyring og har mye kontakt med
kollegaer i India: ”Det var veldig bra, vi kunne ikke ha klart oss uten i forhold til vart
samarbeid i med India”. En annen som jobber med det tekniske bak bedriftens intranett-

og internettsider sa at ”Communicator gjorde ting mye enklere”.

Det var forskjellige oppfatninger til hva som gjorde at de likte dette verktoyet. Noen sa
de likte at man kunne gi hurtige og kjappe meldinger. Andre likte at samtalene ikke tok
opp ungdig lagringsplass (slik som mail ofte kan gjere), men at man allikevel kunne
velge a lagre hvis det viste seg at det kom frem ting 1 lopet av samtalen det var greit 4 ta
vare pa. En annen ting som ble trukket frem var at det var lettere & fa tak i folk. "Man
kan “’tagge” folk og fa beskjed om nar han/hun er ledig” sa en som jobber bdde med

prosjektstyring og dataprogrammering.

Respondenten som jobber med kursing som bruker communicator lite syntes allikevel at
communicator var greit a bruke til noe; “man kan se hvem som er palogget og da er
tilgjengelig til & bli kontaktet”. Han bruker altsd communicator til & se hvem som er
tilgjengelig for en telefonsamtale eller bli kontaktet direkte. Communicator brukes til
korte samtaler, men ogsa til 4 sjekke status for tilgjengelighet. Hvis status er satt til
’ledig” kan man kontakte dem p&d communicator og forvente svar ganske rakst, men man

kan ogsa ta en telefon eller besoke vedkommende pé kontoret.

Ikke alle var enige i at status-funksjonen funket helt som den skulle. En av
programmererne som er avhengig av 8 kommunisere med sine kollegaer i Oslo fortalte at
”selv om man setter opp status om at man er opptatt, sa ringer folk i stedet og later som
man ikke har sett statusen”.

Communicator blir regnet som noe uformelt og de fleste hadde sterre vegring mot 4 la
vare a ta telefonen enn a la vaere & svare pa en melding pd communicator med en gang

den dukker opp.
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Ulempen med communicator er at det kan veere noen tekniske problemer med at folk
faller ut hvis man har mete med flere samtidig og det betyr at de mé kalles opp pa nytt
igjen. Andre ting som ble nevnt er at communicator til tider kan bli litt forstyrrende. Hun
som fortalte at communicator hadde gjort ting mye enklere, sa samtidig: ”Jeg kan bli litt
stresset av at mange kontakter meg pa samme tid”. Andre kalte det for mas og likte ikke
at det alltid ble forventet at man er tilgjengelig. Ei som fortalte at hun hadde jevnlig
kontakt med kollegaer i India, merket at det var vanskelig 4 formidle at de ikke trengte &
vare sé hoflige over communicator; “det blir mye smaprat og hoflige fraser og det tar

b5

lang tid for man kommer til poenget, og det gjor at kommunikasjonen blir lite effektivt”.

Det er ikke blitt lagt frem noen retningslinjer for bruken av communicator, noe som det
kanskje burde gjeore for man tok i bruk et slikt verktey. Disse retningslinjene burde
inneholdt noen forventinger til hvordan man brukte verkteyet rent konkret og hva slags
type samtaler som skulle tas via communicator i forhold til & bruke andre

kommunikasjonskanaler.

To av respondentene, den ene jobber med dokumenthandtering og begge jobber med
prosjektstyring, sa at enkelte ting som ble tatt opp i en samtale pa communicator skulle
vart sendt via epost. Arsaken til dette var at noen ting enten er for innviklet til 4 ta i en
kort samtale via communicator eller fordi saken er av en mer formell sjanger og epost
blir regnet som en mer formell kanal. Disse retningslinjene trenger ikke nedvendigvis a
vere like for hele konsernet, men hver avdeling kan lage sine egne som er tilpasset det

arbeidsmiljeet de har i forhold til kultur og arbeidsoppgaver.

De aller fleste har en oppfatning av at communicator brukes mest til realtime-
kommunikasjon. Real-time vil si at man kommuniserer med hverandre i natid, og
dialogen gér fortlopende uten noen spesiell form for pauser. Ei av de spurte som driver
mye med oppfelging av prosesser 1 bl.a. Malaysia, bruker communicator kun i real-time
og sa "hvis ikke jeg far svar med en gang, sa sender jeg heller en mail istedet for &
vente”. Andre sa at de godtok & matte vente 15 minutter pa svar. En av respondentene
svarte at hun sd pd henvendelsen med en gang og tok da stilling til om det hastet eller
ikke; “noen ganger svarer man med en gang, mens andre ganger kan man vente 15-30

min for en svarer”.
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5.1.2 Live meeting

Live meeting, som er et rent mateverktoy, ble som sagt brukt i 3 av de avdelingene jeg
var 1 kontakt med. I den ene avdelingen provde de det ut kun 2 uker for intervjuet, enda
verktoyet har veert tilgjengelig i bedriften i 2-34r. Jeg ble fortalt at: ’Fra ledelsens side
var nok live meeting innfert som en resursbesparelse”. Ved a bruke live meeting kan man
ha meter med folk som sitter pd ulike lokasjoner, og det spares inn reisepenger som ville

blitt brukt om alle skulle ha fysisk oppmete.

Jeg merket meg at selv om dette kanskje var et av ledelsens mal, var ikke dette budskapet
blitt seerlig spredd i1 konsernet. En respondent som har jevnlig kontakt med kontorer i
Stavanger og reiser mye selv i jobben, sa at han sé og si ikke hadde hert om live meeting.
Han reiser ofte til Stavanger og noen ganger kunne han ha fikset ting uten a vaere fysisk

stedet og da kunne kanskje live meeting vaert losningen.

Live meeting brukes som oftest sammen med telefonkonferanser, og da fir man béade
snakket samme og vist hverandre presentasjoner og slides visuelt. Dette er spesielt bra i
en opplaringssituasjon. Opplaring kun over telefon eller epost er noe begrenset, og da
har live meeting vaert en positiv utvikling. Det er ulike arsaker til at disse verkteyene blir

tatt 1 bruk.

En respondent som driver med opplaring og prosesser og som nylig tok 1 bruk live
meeting sa: Vi ville at matene skulle vare apne slik at de som ville veere med kunne
det”. Bruker man communicator til meter, ma man kalle opp hver enkelt deltaker og det
begrenser antall metedeltakere. Det finnes ikke andre verktoy enn live meeting som
fungerer pa ensket mate. Ved a bruke live meeting sammen med telefonkonferanse kan
man vare 100 moatedeltakere. Man kan legge ut en link til det aktuelle mote og de forste
100 som gér inn pd det, far bli med. Hvis det skulle vare noe tekniske problemer og noen

faller ut, kan de selv trykke pa linken igjen og bli med pa nytt.

Selv om live meeting ogsa ble tatt godt imot av brukerne, savnet de mer support. I og
med at det er fremdeles relativt mange som ikke har provd live meeting for, bruker de
ofte litt tid 1 begynnelsen av matene til & forklare hvordan man setter det opp. En gang

ville de at mete de skulle holde skulle vaere dpent for hvem som helst og da bare legge ut
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informasjon om mete og innkallelse pa intranett. Samme respondent som over fortalte
meg: “For at vi skulle slippe a kalle inn hver enkelt, spurte jeg en av dem som skulle
vare ekspert pa live meeting om vi bare kunne legge ut en link pa intranett, men det
mente han ikke var mulig”. De la allikevel ut en link pd intranett pa tross av svaret de
fikk fra support, og det viste seg & fungere veldig bra. Et godt support team vil bade oke
bruken, fordi usikkerheten som folk 1 konsernet har rundt det & ta 1 bruk nye ting vil
reduseres, og okt effektiviteten til gjennomferelsen av metene. I stedet for at kollegaer
skal leere opp hverandre i begynnelsen av metene, kan de som er usikre fa hjelp fra

support og vere klar til metet begynner.

Noe som skiller live meeting og communicator i stor grad er at i live meeting kan alle
motedeltakerne vise presentasjoner til hverandre og det er ikke lenger begrenset til at
bare mateleder kan gjore det. [ communicator kan den som har kaldt inn til mete dele sin
skjerm, men ingen av de andre metedeltakerne kan dele sin. I live meeting har man &pnet
opp for en lettere toveis kommunikasjon, og metene vil derfor bli mer effektive 1 en
samarbeidssituasjon. Nar det gjelder support eller opplering til noen fa stk er

communicator et egnet verktoy.

5.2 Mgtegjennomferelse og struktur

De alle fleste avdelingene og prosjektteam har faste meter hvor meteinnkalling skjer via
epostsystemet deres. Det er som oftest lederen som kaller inn, men stort sett alle star fritt
til & kalle inn til meter hvis de har behov for det. Noen hadde faste meoter en gang 1
maneden, andre hver andre uke og noen en gang i uka. Hva metene blir brukt til varierer
litt fra avdeling/team til avdeling/team. Mange svarte at de brukte metene til & oppdatere
hverandre pa deres arbeid og for a diskutere problemer og mulige losninger. Alle
metedeltakerne er likestilte, kan bidra og komme med innspill. Ei av dem som jobbet
med intranettlosninger sa dette om metene: “det er ingen “time-limit” for hvor lange
innlegg folk kan ha, men det burde kanskje vere det”. Utifra dette utsagnet kan det virke
som om det var flere som tok opp mer tid en nedvendig for & fa sagt det de skulle.
Motene i en avdeling ble 1 sterst grad brukt av ledelsen til & holde presentasjoner og gi ut
informasjon til de ansatte. De ansatte i denne avdelingen kan allikevel melde inn saker

som ber tas opp og komme med sine synspunkter pd matene.
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De er avhengig av a ha ledere med pa metene for & kunne ta avgjerelser. Ei som jobber
mer prosjektstyring sa at det var en del prosesser i firmaet som gjorde at en del ting blir
byrdkratisk. Ei av dem jeg intervjuet som selv var leder sa: ’de ansatte har kun mulighet
til & fortolke regelverket, men vi har greie retningslinjer & folge”. Videre sa hun: “det er
kun ledelsen som kan beslutte at ting skal endres”. For meg som kommer utenifra virker
det som at beslutningsmyndighet er noe de ansatte kun har i en begrenset grad. En som
jobber med kurs og opplaring fortalte at det kun var avgjerelser angdende sméting de
ansatte kunne ta. Han sa ogsa: “all kundeavgjerelser taes av ledelsen”. De fleste mente
det samme og det ble nevnt bade at endringer som pavirker mange og at saker med en

mer formell karakter skal godkjennes ovenifra for det kan gjennomferes.

En av avdelingslederne som jeg var i kontakt med sa at hun pa tross av en noe
byrakratisk stil, ikke hadde noen problemer med & delegere oppgaver nedover.

Jeg, som observater, mener at det som kan veare noe problematisk nér ting mé
godkjennes langt oppe i systemet, er at viktigheten av en godkjenning og effektiviteten i
prosessen kan forsvinne pd vei oppover i systemet. Noe som kan oppfattes som lite og
uviktig av en leder, kan vere en veldig viktig brikke hos en ansatt som er midt i en
innovasjonsprosess. Men det virker ikke som dette er noe stort problem i hverdagen for
de ansatte i Aker Solutions, og en av de ansatte sa at hun ikke folte at den vertikale

styringen gikk utover det daglige arbeidet.

Med en slik styring oveniftra, er det som sagt svert nedvendig at noen fra ledelsen er med
pa hvert mate slik at beslutninger kan taes. P4 den méten blir det ogsa veldig viktig for
de ansatte a delta pa metene for & kunne fa godkjenning og driv i arbeidet sitt. De fleste
har en oppfatning av at det stort sett er noksé obligatorisk for de ansatte & delta pa
metene, men hvis man sier ifra og man skal noe annet sa gar det helt fint 4 ikke mote. De
fleste deltar pad metene for sin egen del. De deltar for & kunne komme med innspill selv,
men ogsa for & vere en del av interaksjonen og den dynamikken man har pad metene. Alle
er enige om at de ikke kan fa samme informasjon uten & vere deltakende pa metene. Ikke
alle matene blir sett pd som like viktige, men man deltar uansett fordi man vil
opprettholde informasjonsflyten. Og nar man ikke sitter p4 samme sted som sine
kollegaer, er det som en av lederne som har mye kontakt med kollegaer i India sa: ”det er

viktig & holde kontakten™.
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En av respondentene som jobber med et team i Oslo fortalte at i begynnelsen nér man
ikke kjenner dem pd teamet sa godt, sa foler man seg lettere til bry ved henvendelser
utenom metene. Nar man blir bedre kjent (etter f.eks & ha deltatt pd meter) sa gar
kommunikasjonen og samarbeidet mye lettere. De aller fleste foler ikke det er noe
problem & vere i et virtuelt team og heller ikke at tilliten er noe mindre til dem som sitter
pa andre kontorer. Men det som er viktig for mange av dem for & ha et godt samarbeid, er
a mote de andre pd teamet ansikt til ansikt ihvertfall en gang i blant. Dette er spesielt
viktig nar man ikke bruker videomete og kun herer hverandres stemmer. Det at man kan
forbinde et navn til et ansikt, gjor det lettere & huske kompetansen og hvilket fagfelt

vedkommende jobber innenfor.

Informasjon som de ansatte trenger i sitt arbeid far de av sine kollegaer, men primart
finner de det de trenger pa avdelingens “’share point site” (heretter forkortet SPS). SPS er
avdelingens egen side hvor alt av informasjon blir lagt ut og alle som er ansatt i den
avdelingen kan endre og oppdatere informasjon der. Hvis det er noen store endringer
som blir gjort, ber det sendes ut en epost til alle om denne endringen. Selv om alle star
fritt til & gjere endringer, er det i noen avdelinger fa som gjor akkurat det. Ei av dem jeg
intervjuet sa: “alle kan endre, men det er ingen som ter. Folk er vel redde for & gjere noe
galt”. Det ble nevnt av en fra IT-avdelingen at sekeportalen til SPS-sidene er veldig
darlig, fordi man far for mange urelaterte treff ndr man seker etter noe konkret. Det
virker som om det kan vare frustrerende for de ansatte at informasjon ligger tilgjengelig
1 systemet, men samtidig ikke er tilgjengelig fordi man ikke finner det. Informasjon som

ikke man finner pa SPS-sidene méd man fa tak 1 via andre kilder.

Det var flere som nevnte at det kan vere vanskelig & vite hvem som kan ha den
informasjonen man trenger. Programmereren med sitt team 1 Oslo sa at det har vert
mange strukturelle endringer de siste arene hvor avdelinger har skiftet navn og
avdelingene er satt sammen anderledes; ”man mai hele tiden folge med pa endringene”.
A holde seg oppdatert pa endringer i sin egen avdeling, pa arbeidsrutiner, retningslinjer,
ulike verktoy og kundebehov er noe som er forventet av alle ansatte som jobber i en
bedrift. Det er ogsd et krav om at man kan holde flere baller i luften samtidig som man
mé kunne jobbe selvstendig og vare konsentrert om sitt eget arbeid. Ma man da i tillegg

folge godt med pa mange andre avdelinger, pa navneendringer og oppbyggingsstruktur
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kan en hver ansatt bli litt matt og fole at man ikke strekker helt til. Endringer som har
pavirkning pa informasjonsflyten ber gjeres veldig klar og legges frem for dem det
gjelder, ikke bare i et generelt skriv til hele konsernet, men pa hver SPS-side eller pa en

epost.

5.3 Ledelse

I folge dem jeg intervjuet er ledernes oppgaver er & kjore meoter, vere avdelings ansikt
utad til kunder og innad til andre avdelinger internt i bedriften, vaere mellomledd opp til
konsernledelsen, ha personalansvar, ha hoved kundekontakt og vere informant og
administrator. Forholdet til ledelsen og avdelingens naermeste leder var noe sprikende fra
person til person. De fleste som hadde sin nermeste leder lokalt mente at lederen var en
guide som var engasjert og som bidrog nar det trengtes. Det var kun én, han reiser rundt
og holder kurs og opplaring 1 utstyr til oljeplattformer, som hadde sin leder lokalt, som
mente lederen var en koordinator som ikke hadde noe fagkunnskaper til det de holdt pa
med i den avdelingen og uttalte: ”Han er typisk en ekonom eller noe”. Han syntes ogsa at
det var et paradoks at lederen som har si lite fagkunnskaper, ogsé hadde all
kundekontakt. Det hendte at kunden ble lovet ting som egentlig ikke kunne
gjennomfoeres, men sé fikk de i avdelingen beskjed om & ”bare fa det gjort”. Hvis han
eller noen av hans kollegaer trenger faglig assistanse sa ma de fa det hos sine kollegaer

eller gd til andre avdelinger.

Nar lederen 1 et virtuelt team sitter et annet sted enn sine ansatte blir engasjementet og
narheten mindre. Da var det flere som oppfattet sin leder som en observater, hvor teamet
var mer eller mindre selvgdende. De savnet at lederen var enda mer tilgjengelig og
synlig, la forholdene mer til rette for samarbeid ved at f.eks at hele teamet ble samlet
fysisk av og til, og holdt mer kursing i faglig stoff. En av programmererne som har sin
leder i en annen by, mente at lederen kan bli litt fjern nar han sitter et annet sted; ”Jeg
skulle gnske lederen reiste litt mer rundt og ble bedre kjent med teamdeltakerne og deres
arbeidsforhold og hverdag”. Nesten alle mente at pé tross av dette sd legger lederen

forholdene til rette for at teamet skal lykkes.

En av de ansatte som programmerer nye datalgsninger og har en leder som er lokalisert i

en annen by enn henne selv, syntes at tilgjengeligheten til lederen er grei, men hun velger
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heller & g til kollegaer nar det dukker opp problemer eller ting hun lurer pa. Hun uttalte
”jeg gar vanligvis til den personen som jeg regner med kan gi meg svar raskest eller lose
problemet, og det er vanligvis en kollega”. Hun gér kun til sin leder hvis hun ikke vet
hvem som kan lese problemet. Min vurdering er at selv om man velger & ga til sine
kollegaer istedet for sin leder, trenger ikke nedvendigvis & bety at man har et darlig
forhold til sin leder. Det kan bare bety at man vet hvor kunnskapen er og at man velger a
gé direkte til kilden for en losning. Det kan selvfolgelig ogsa vare at man ikke kjenner
sin leder godt nok og at man ikke vet om han eller hun har den kompetansen man seker.
Samme person sa ogsa at hun savnet lederens tilstedevaerelse og at han tok seg tid til & bli
oppdatert pa ansattes arbeid. Det virket ikke som hun syntes at den interaksjonen de har
med lederen pa de virtuelle motene var nok. Utifra mine observasjoner ser ut til at en
leder for virtuelle team ma vare ekstra engasjert og involvert og bruke tid ogsa utenfor
de felles virtuelle matene til & bli kjent med sine ansatte. Hvis ikke lederen kjenner sine
ansatte, sa kjenner kanskje ikke de ansatte lederen sin heller. Dette er et forhold som géar

begge veier, men initiativet bor komme fra ledelsen.

Det var kun 2 av de intervjuede som mente at ledelsen og deres nermeste leder hadde en
klar innvirkning pa at de startet 4 ta 1 bruk av de virtuelle verkeyene. Den ene av dem,
som jobber i med programmering, sa allikevel at det ikke var noen retningslinjer da de
ble innfert. De andre hadde en viss oppfatning av hva som var hensikten med at disse
verktgyene ble introdusert, men dette var ikke noe som ble presentert og lagt frem av
ledelsen selv. En av de unge som kun har vert ansatt i Aker Solutions et par ar, mente
det var de unge som forst startet med communicator, fordi de sa at det lignet pa4 msn som
de var vant med a bruke privat. De eldre kom etter nér de s& hvor greit det var. En av de
andre som har vert 1 konsernet litt lenger sa at bruken av slike verktey ble spredd med
jungeltelegrafen. Det ser altsa ikke ut som ledelsen har noe som helst innvirkning pd om
disse verktoyene blir brukt. Han som reiser mye rundt og stort sett ikke bruker disse
verktoyene, sa at han hadde nok brukt det mer hvis det hadde vert forventet av ledelsen &
bruke det. Hvis ledelsen hadde sagt at alle skulle bruke communicator f.eks, s hadde alle
brukt det, bade fordi ledelsen da satte ned krav om det, men ogsa fordi nar alle bruker
verktoyet er det et greit verktoy & bruke. Hvis ingen av dem man kommuniserer med

daglig bruker communicator, er det heller ikke noe poeng i & bruke det.
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Da jeg spurte ei som jobber med reiseregninger, som tidligere hadde sagt at hensikten
med Live meeting var & gjore det enklere & kjore meter, om dette var noe ledelsen var
klar p4, sa svarte hun: “min nermeste leder kan ikke live meeting engang, men etter a
sett hvor bra det er skal jeg leere ham det”. Mitt spersmal blir da, hvordan kan man
forvente at ledelsen skal gé i spissen for et kommunikasjonsverktoy de selv ikke kjenner
til? Nér slike nyttige verktey blir rullet ut i bedriften, burde det bli rullet ut ovenifra og
ned. Alle ledere som har ansatte under seg som kan dra nytte av slike virtuelle verktay,
burde bli sendt pa en form for opplering, eller fi krav om & ta et e-leerings kurs for a

kunne vare en stottespiller 1 en oppstartsfase.

Det kan virke som om heller ikke ledelsen over mellomlederne ser helt gevinsten i
bruken, for ellers ville de vel ha gjort det lettere for mellomledere og de ansatte & ta det i
bruk? Hvor er de som bestemte at dette var verktey som skulle brukes i Aker Solutions?
Spesielt live meeting er noe som burde vare 1 storre fokus hos ledelsen, fordi det virker
som om det er en storre barriere som ma krysses for de tor & ta 1 bruk dette er et verktoy.
Verktoyet burde ogsa vere av storre interesse for ledelsen, nettopp fordi Live meeting er
sa nyttig i virtuelle motesammenhenger. Det at man kan dele skriftlig materiale real time
pa en effektiv mate under metene, er bade hensiktsmessig og nyttig i et vellykket

teamsamarbeid.

Jeg mener det kunne vare nyttig for ledelsen & a synliggjore for de ansatte hva som er
forventet av dem. Det var flere som nevnte at de ikke visste hva som var forventet av
dem og da ikke kunne svare pa hvor godt deres resultater hang sammen med det som var
forventet. Noen av de samme sa at de heller ikke fikk stort med tilbakemeldinger pa
deres arbeid. Det eneste de hadde var den arlige medarbeidersamtalen, som av en bare
ble sett pa som en vits. Han mener det er for stor avstand mellom ledelsen og de ansatte,

slik at ledelsen heller ikke vet hva de forventer av de ansatte.

I en avdeling hadde de tatt i bruk et program som het “my performance” som 14 &pnet i
Aker-systemet. Det er et program hvor man legger inn forventninger og mal for det
kommende &ret, sd kan bade lederen og den ansatte selv folge med pa prestasjoner og
resultater i1 forhold til mal. Jeg vil si at et slikt verktoy kan vaere med pa & oke ledelsens
innsikt i de ansattes hverdag, samtidig som at den ansatte kan bli mer motivert av & ha en

malsetning for sitt arbeid. Dette er et forholdsvis nytt program 1 Aker Systemet og det er
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nok arsaken til at flere ikke bruker dette pa det ndvarende tidspunktet. Det man skal
passe seg for er & sette opp veldig konkrete mal som man felger slavisk, fordi det kan
hemme kreativiteten. Man  vil ikke stenge for nyskapning, innovasjon og en
fremvoksende plan, ved & henge seg for mye opp i en nedskrevet plan.

Jeg spurte de involverte om det er andre ting som kreves av en leder for a skape tillit nér
man jobber virtuelt. Ei som selv er leder for en avdeling (har bade ansatte i Norge og i
India) mente at man som leder ma veare mer kreativ for a ta vare pa de ansatte og for a la
dem fole seg involvert i det som foregar.”Det ble litt opprort stemning nar deler av
avdelingens oppgaver ble outsourced til India, og da merket man at det sosiale aspektet
ble mer viktig nér folk felte seg litt spredd”. En av de ansatte i denne avdelingen mente
ogsd at det er viktigere at lederen har storre kjennskap til systemer og har en evne til &

gjore ting mer oversiktlig for alle involvert ndr man jobber virtuelt.

En annen som jobber med IT-baserte losninger og som har hele sitt team plassert et annet
sted enn henne, mente at det krever mer oppfolging fra lederens side og at han/hun ma
engasjere seg enda litt mer 1 hver enkelt ansatt og holde seg oppdatert pd hva som skjer
hos de ansatte. Dette var det flere av de intervjuede som syntes var det viktigste ndr man
ledet et virtuelt team. Det ble ogsd nevnt av ei som har sitt team spredd pa forskjellige
lokasjoner og sin leder i en annen by, at det var viktig at lederen legger opp til at teamet
blir kjent med hverandre og er flink til 4 legge forholdene til rette for erfaringsoverforing

mellom teamdeltakerne.

Vi kan jo oppsummere disse kravene i en liste. For & skape tillit ndr man jobber virtuelt
er det viktig at lederen:

1. Kan vere kreativ i maten man tar vare pa sine ansatte. Man ma kunne tenke nytt
og lage et dpent arbeidsmiljo der alle foler seg involvert og informert. Ansatte
som foler seg plassert pd sidelinjen, er ikke et godt utgangspunkt for at det
virtuelle teamet skal kunne jobbe godt sammen og lykkes. Det & ta vare pa sine
ansatte inneberer kanskje & finne pa sosiale aktiviteter utenfor arbeidstiden,
invitere hele teamet til & motes ansikt til ansikt til sosialt samveer.

2. Har de faglige kunnskapene om forskjellige systemer og gjere det oversiktlig for
de ansatte. I virtuelle team er det kanskje ekstra viktig at det er en som holder
teamet samlet, som har nok faglig kompetanse til & lede de andre og en evne til &

motivere og engasjere sine ansatte. Motivasjon og engasjement kan komme av
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flere ulike faktorer, men hvis de ansatte ikke foler seg opplyst eller deltakende i
det faglige og strukturelle spersmalene sé kan det vere vanskelig & oppna akkurat
dette.

Har evnen til & se hver enkelt. En leder ma kunne engasjere seg i hver enkelts
arbeid, vise interesse og komme med innspill Det & ikke bli sett, kan vere
fryktelig demotiverende og kanskje da spesielt nar man aldri ser sin leder ansikt
til ansikt og ikke kan ta en rask prat ved kaffeautomaten eller en samtale 1
lunsjpausen. Det & sporre kort "hvordan gir det?” kan vere nok til at de ansatte
foler seg satt pris pa og har dermed lyst til & gjore en god jobb. For at lederen skal
bli kjent med sine ansatte, kan det vere en idé at han/hun tar en runde og reiser
rundt for a hilse pa sine ansatte. Selv om dette bade kan vaere ressurskrevende og
tidkrevende, s& kan resultatet ha en heyere verdi. I et team hvor alle kjenner sin
leder, er tilliten storre og det blir lettere & vare mer engasjert pd metene og
teamet kan sammen oppna sterre ting.

Er tilgjengelig. Nar man sitter spredd pa forskjellige plasser er det viktig at en
leder gjor seg tilgjengelig for sine ansatte. Nar man ikke lenger kan se nar
kontordera star dpen eller ta tak i lederen nar han/hun gar forbi, md man enten
ringe, sende epost, bruke communicator eller “treffes” pd et mote. Den ansatte
kan lettere fole seg til bry nar man ringer og ikke vet hva lederen holder pa med,
eller hvis man starter en samtale pd communicator og ikke kan se ansiktsuttrykket
eller hare pa stemmen om lederen er opptatt. Derfor er det viktig at lederen legger
forholdene til rette for god tilgjengelighet. For eksempel si ifra at de bare ma ta
kontakt og evt. gi beskjed nir han/hun er opptatt i meter, har ferie eller andre ting
som gjor han/hun utilgjengelig. Hvis lederen oftere tar kontakt med sine ansatte
og herer hvordan det gar, vil det skape anledning og mulighet til at de ansatte kan
ta opp ting som de lurer pé eller tenker pa.

Legger til rette for erfaringsoverforing mellom teamdeltakerne Nar man kun
jobber sammen med sitt team virtuelt, kan det vare vanskeligere a4 fa en god
oversikt over de andres arbeid og prestasjoner. Det er viktig at alle pa teamet vet
hvilken kompetanse som finnes hos de andre teamdeltakerne og hva hver enkelt
kan. Maten lederen kan muliggjere dette er & legge forholdene til rette for flere og
lengre diskusjoner. Ved & lufte ideer og kunne diskutere fritt frem og tilbake,
kommer de forskjelliges kompetanser mer synlig frem. Det vil si at matene ikke

bare kan vare til oppdateringer og informasjon, man ma apne opp for drefting og
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at alle kan kommentere hverandres arbeid. Lederen mé samtidig serge for en viss
ramme rundt metene slik at ikke alt bare sklir ut og metene varer en evighet og
gar over til a ikke veare nyttig lenger. Lederen ma altsa kunne balansere frihet og

struktur

5.4 Kapabiliteter hos de ansatte

Det er ingen som har fatt noe strukturert eller formell opplering i verkteyene
Communicator og Live meeting. De som bruker dem er enten selvlerte, eller de har fatt

opplering fra en kollega eller de kan lese en brukermanual som ligger pa intranett.

Alle de spurte var enige om at det er lite som kreves for & kunne bruke Communicator.
Det var ei som svarte at det eneste kravet til kompetanse er at man ma kunne skrive, og
det sier jo det meste om brukergrensesnittet. Noen er litt reddere for 4 ta i bruk nye
verktey, men det har lite & gjore med vanskelighetsgraden av bruken. Det er heller fordi
noen har en oppfatning om at alt nytt er vanskelig og litt skummelt & ta i bruk. Det ble
nevnt av en av de yngste som ikke hadde noe problem med & ta i bruk Communicator, at
det burde kanskje ha vert en form for opplaring eller presentasjon slik at de i denne

gruppen kan se hvor enkelt det er.

En av programmererne mente at en kapabilitet som ber vere tilstede hos brukerne, er en
viss forstaelse for hva slags type kommunikasjon verkteyet skal brukes til. Det er f.eks
ikke det samme som mail, men heller ikke det samme som en telefonsamtale. Hva slags
sjargong man skal bruke og om det er real-time kommunikasjon eller ikke, er nok noe
avdelingen kan bli mer eller mindre enige om etterhvert nér de tar i bruk verkteyene. Den
samme programmereren mente at hvis det er meningen at alle skal bruke det pd samme
méte ber det komme direktiver fra konsernledelsen om dette. De som er vant med a
bruke msn privat, har nok allerede en oppfatning om hva slags type kommunikasjon dette

Cr.

Det ser ut som det kreves litt mer kapabiliteter og kompetanse for a bruke Live meeting.

Det er ferre som bruker dette verktoyet og det er mange som ikke har hert noe sarlig om
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det heller. Ei av dem som bruker dette verktoyet i motedeltakelse, syntes at det gjerne
skulle vaert en form for e-leringssystem slik at flere kunne komme igang. En annen som
nettopp tok 1 bruk dette verktayet savnet et sterkere supportsystem, slik at man kunne fa

hjelp hvis det var noe man satt fast med og ikke fant ut pd egen hand.

Hvis jeg skal oppsummere hva som kreves av kapabiliteter hos de ansatte for & bruke
disse verktoyene, sa er det:

1. Evnen til 4 torre 4 ta 1 bruk nye ting og ha et dpent sinn til at endringer og nye
ting ikke alltid er noe negativt, men heller kan gi positive muligheter man ikke
hadde tidligere.

2. Evnen til 4 tilegne seg kunnskap og kompetanse som ikke nedvendigvis kommer
rett 1 fanget pd en. En ma ikke vaere redd for & ga til sine kollegaer for & sporre
om hjelp og heller ikke tro at det er et nederlag om man ikke finner ut av alt pa
egenhand.

3. Evnen til 4 folge gruppas felles forstaelse av bruken av verktoyet. Man kan ikke i
en kommunikasjonssituasjon seile sin egen sjo uten & ta hensyn til gruppa som

helhet.

5.5 Flyt og samarbeid

A veare i 100% flyt, er som nevnt tidligere, 4 vaere fullt involvert i det du holder pa med,
med full konsentrasjon og full innlevelse. For & oppna flyt ma man fele at man mestrer
det man holder pad med og ikke bli forstyrret av andre ”fremmed elementer”. “Fremmed
elementer” kan f.eks. vare kollegaer som konsulterer deg med noe helt annet enn det du
jobber med, andre oppgaver som du tenker pa at du skulle ha gjort, irritasjon over

ledelsen, man foler seg lite verdsatt osv.

For a kunne oppna sterst mulig grad av flyt, sa kan det vare en fordel om man synes
arbeidsoppgavene man har er interessante. Veldig mange av de intervjuede syntes at de
hadde bade en spennende og utfordrende jobb. En avdelingsleder, med ansatte spredd
utover flere kontinent, mente at jobben hadde lert henne & ta utfordringer pé strak arm.
Hun syntes ogsa at hun hadde kontroll i sin jobbsituasjon, men at hun hadde altfor mye &
gjore. Hun folte ikke hun fikk tid til & lgse alle problemer hun hadde lyst til & lase og

heller ikke nok tid til & ta seg sa godt av personalet som hun ensket. Hun folte hun kun
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opplevde noe flyt og da bare for en kort stund av gangen. Hun blir stadig kontaktet og
foler det géar utover flytopplevelesen. Hun sa hun kunne komme tilbake til det hun holdt
pa med etter en slik forstyrrelse, men med mange slike forstyrrelser s ble det liten tid til
flyt. Hun valgte av og til 4 henge opp opptattskilt pd kontorderen sin, men hun ble
allikevel kontaktet pa telefon og communicator. Hun fortalte ogsé at hun ville foretrekke
a jobbe i team for & oppna mest mulig flyt. Hvis man oppnér veldig stor grad av flyt nar

man jobber i team, blir man i mindre grad forstyrret fordi alle jobber med det samme.

En annen som jobber med internettlosninger og har hele sitt team i en annen by, folte
ogsd at hun ble en god del forstyrret. Selv om hun felte at hun mestret sitt arbeid, syntes
det hun gjorde var veldig spennende og hadde en tro pa at hun levde opp til forventingen
for henne, sé var det sjeldent hun opplevde 100% flyt péa en vanlig arbeidsdag pé
kontoret. Hun mente at det var sé a si utelukkende kun nar hun hadde hjemmekontor eller
i ferier nér de andre var borte, at hun opplevde full grad av flyt. Det som var mest
forstyrrende var kollegaer som kom med saker de mente hastet. Hun kom da stort sett
alltid ut av sin flytperiode. Hun mente direkte kontakt var mest forstyrrende, for ved
virtuell kontakt kunne hun velge & svare noe senere uten & komme ut av sin flyt. I

motsetning til ferstnevnte, vil hun foretrekke & jobbe alene for & oppna flyt.

To av respondentene driver mye med rutinearbeid (opplering og programmering) og
syntes at oppgavene kunne av og til bli noe ensformig, men var allikevel interessant. Den
ene som jobber med opplaring, synes oppgavene har blitt bedre og flere 1 det siste, fordi
det har blitt et storre behov for arbeidskraft og han har fitt lenger fartstid 1 bedriften. Han
foler han har kontroll over sitt arbeid, men vet ikke helt hva som er forventet og tror ikke
ledelsen heller vet helt hva som er forventet. Sett utenfra kan det virke som om det i noen
avdelinger er et stort skille mellom ledelsen og de ansatte. Det virker som om de ansatte
har den faglige kompetansen, mens ledelsen har kun kompetanse innenfor administrative
oppgaver. Dette er noe som igjen kan fore til lite tilbakemeldinger til de ansatte, som
foler at de mé vere selvgaende og selvstendige 1 sitt arbeid. Etter et opplaeringskurs, far
man tilbakemelding fra kunden i form av en evaluering. "Jeg velger & gjore en god jobb
for min egen del, pluss at det kan straffe seg a fa en dérlig evaluering fra kunden.
Evalueringen blir lagt ut dpent ut i bedriften, s& man blir pd en méte hengt ut hvis man
har gjort en dérlig jobb”. Han fortalte at han allikevel kom i nesten 100% flyt hver dag,

et par timer om gangen. Arsaker til at han kom ut av sin flyt var mer det at han drev med
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“multi-tasking” og tanken pd alt ble en forstyrrelse, enn forstyrrelser fra andre kollegaer.
”Det er ikke noe problem & bli kontaktet av kollegaer, man kan si man ikke har tid hvis
det ikke passer. Hvis jeg blir kontaktet om noe som har med det jeg allerede jobber med,

hender det at jeg blir mer involvert.”

Det var veldig fé av respondentene som folte at de var i stor grad av flyt i mer enn et par
timer om gangen. De fleste mente dette skyldtes forstyrrelser fra kollegaer som kontaktet
dem enten direkte eller via virtuelle verktey, og det gjorde at de kom ut av sin flytsone.
Det a bli kontaktet virtuelt var en mindre forstyrrelse, enn & bli kontaktet direkte, fordi
man kunne velge a svare senere. En ung prosjektleder sa: hvis folk kommer inn pa
kontoret og sier “her na her”, si blir man pa en méite presset til 4 ta det med en gang”. Ei
som tilbringer store deler av sin arbeidsdag foran PCen 1 forbindelse med
programmering, syntes ogsa at communicator kunne vere litt forstyrrende, fordi man ble
nysgjerrig pa hva som stod 1 meldingen. Sa selv om hun ikke ble forstyrret av det & bli
kontaktet, si ble hun forstyrret av & se den meldingen blinke nederst pd skjermen og sin

egen nysgjerrighet.

Utifra min observasjoner ser det ikke ut som det er noen sammenheng mellom det &
komme 1 flyt og tilbakemeldinger fra ledelsen. Det var mange som savnet mer feedback
fra sin leder, men de kunne allikevel oppné flyt i sitt arbeid. Alle respondentene jobber
mye i team, men de fleste foretrekker allikevel & jobbe individuelt for & oppnad mest
mulig flyt. De kan vere kreative og gi hverandre ideer nar de jobber sammen, men det

storste arbeidet foregdr ved individuelt arbeid.
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5.6 Sammenligne funn med et Statoil-case

Aker Solutions er, slik jeg ser det, fremdeles 1 startgropen for & lykkes hundre prosent
med virtuelle team. Det kan se ut som det kan vere litt mangel pa informasjon og
styring. Jeg vil se naermere pa dette i dette kapittelet, ved & sammenligne mine funn i
Aker Solutions med funn gjort av Knudsen og Mydlad (2010) i deres Statoil case i
forbindelse med intergrated operations”. Statoil har kommet noe lenger i & lykkes med
virtuelle team, selv om ikke alle problemer er eliminert der heller. Selv om Statoil
kanskje har kommet lenger enn Aker Solutions, sé betyr ikke det at nekkelen til suksess
for Aker Solutions er s& enkelt som a kopiere Statoil. Det er kanskje andre ting som
kreves 1 Aker Solutions. Forhold som bl.a. arbeidsoppgaver og organisasjonskultur, kan

pavirke hvilke faktorer som skal til for a lykkes. Jeg vil sette opp funnene i tabellen

under og sammenligne punkt for punkt. Tabell 4: Case-sammenligning:
Statoil-caset Aker Solutionscaset
Semistruktur: Semistruktur vil si at I Aker Solutions er den mekanistiske
bedriften har elementer bade fra en strukturen tilstede i stor grad. De ansatte
mekanistisk struktur og en organisk har lav beslutningsmyndighet og kan kun

struktur. I folge Knudsen og Mydland er de | folge allerede nedsatte retningslinjer og

ansatte 1 Statoil gitt et ansvar 1 form av prosedyrer. Storre avgjorelser skal klareres
beslutningsmyndighet og disiplinerte og bli tatt av ledelsen. Selv om de fleste
meter, samtidig som de er fri til & vere ikke folte dette som noen hindring i

selvorganiserte og kan ha tro pa sine egen | hverdagen, kan det skyldes at de ikke har
kompetanse og ferdigheter (2010, s, 15). provd noe annet. Effektiviteten ville gétt
opp hvis de ansatte hadde hatt storre
beslutningsmyndighet og var i sterre grad

selvorganiserte.

Motene i1 Aker Solutions holdes pa faste
Motene som holdes i Statoil har et stort tidspunkt og har som oftest en formell
element av mekanistisk struktur; de holdes | agenda som er bestemt av lederen, men har
pa et fast tidspunkt, har en fast tidsramme, | i stor grad av organisk struktur i seg ogsa.
formell agenda, formelle prosedyrer og De ansatte kan snakke fritt, komme med
obligatorisk deltakelse (s.15). Det er en spersmal og kommentarer, ta opp nye tema

forventning om at alle stiller forberedt til og selv kalle inn til mete hvis de skulle fole
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

metene og presentasjoner som tidligere tok
10min, nd vanligvis varer kun et par minutt
(s. 9). Samtidig er det stor frihet til & delta
aktivt i metene, ta opp tema som ikke er pa
agendaen hvis det er bra for organisasjonen
og jobbe aktivt videre sammen etter at

mgtet er avsluttet.

Kontroll er en viktig del av metene i
Statoil. De ansatte har et ansvar for &
rapportere om deres arbeid siden forrige
mete og alle har et ansvar, ikke bare for sitt
eget fagfelt, men for hele avdelingens
virksombhet (s.9). De har en klar oppfatning

av hva som er forventet av dem.

Lering har blitt en viktig del av
teamsamarbeidet. ”Hvor de tidligere lerte i
hovedsak for & prestere, de lerer nd

samtidig som de presterer” (Knudsen og

at det var et behov for det. Det er ingen fast
struktur pd metene og derfor heller ingen
tidsbegrensning pd meteinnleggene.
Motene kan derfor dreye ut og bli lite
effektive. Aker Solutions ber definitivt
beholde de organiske elementene i motene
som gjer at alle foler seg som
likemenn/kvinner, men ber fa inn en viss
fast struktur for & eke effektiviteten. Statoil
har lyktes i & leggen en streng ramme rundt
metene, uten & miste de organiske

elementene.

I Aker Solutions var det flere som sa de
ikke visste hva som var forventet av dem.
Og noen trodde ikke ledelsen heller helt
visste hva de forventet av dem. Sé lenge de
fikk nye prosjekt og oppdrag s regnet de
med at de gjorde noe riktig i hvertfall.
Motene blir i stor grad holdt for & gi
informasjon og direktiver fra ledelsen, men
ogsé for & oppdatere de andre i temaet eller
fa rdd og veiledning hvis det er noe de lurer
pa. Alle syntes det var viktig & ga pa
metene, om det ikke alltid var for a fa
viktig informasjon, s for & holde

kommunikasjonsflyten géende.

I Aker Solutions sa foregar det noe lering,
ved at de kan diskutere ting og lufte ideer,
men det blir ikke lagt til rette for

erfaringsoverforing i serlig stor grad. Det
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

Mydland, 2010, s.10)

I Statoil kan man se en klar sammenheng
mellom meterytmen og interaksjonsrytme.
Det er forventet at de ansatte skal sammen
og alene jobbe videre med det som ble lagt
frem pd motet. Alle har da en felles

fremdrift.

De ansatte har mulighet til 4 utvide sin
kompetanse innen sitt eget fagfelt, men

ogsa pa kryss av ulike fagomréder.

ble nevnt at de savnet at lederen la til rette
for erfaringsoverforing mellom
teamdeltakerne i storre grad. Dvs at man far
enda sterre rom for & diskutere og bli bedre

kjent med sitt team.

I Aker Solutions kan man kjenne igjen
elementer som Perlow (1999) mette i sin
studie av en gruppe ingeniorer. Interaksjon
mellom kollegaer kan lett bli en
forstyrrelse. Selv om communicator er et
nyttig verktey for virtuell kommunikasjon
og de aller fleste var veldig forneyd med
verktayet, sa skaper det ogsa en del
frustrasjon. Det er en stor forventing om
konstant tilgjengelighet og rask
tilbakemelding med communicator. Det
kom heller ikke frem at de ansatte folte at
de var med i en storre helhet etter motene,
det var viktigere & klargjore at ikke flere

jobbet med det samme.

De ansatte i Aker Solutions feler ogsé at de
i stor grad kan vokse med oppgavene og fér
mer og mer utfordringer jo lenger de har
jobbet 1 bedriften. Nye oppgaver og
prosjekt blir ofte lagt frem pa metene og
alle kan melde sin interesse for a bli med.
P& den méten si kan de som velger det, fa
en bredere kompetanse innen sitt eget og
andre fagfelt og arbeidet blir mer

spennende.
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

Visjoneert lederskap: I Statoil-caset fant
Knudsen og Mydland ut at for a lykkes
med virtuelle team ma ledelsen ha en evne
til & kommunisere visjon, intensjon,
oppdrag og formal. Lederen ma kunne

veilede arbeidstakerne i riktig retning.

Lederskap med integritet: I Statoil fant de
ut at det var svert viktig at en leder har

evnen til & skape tillit, apenhet og respekt.

Dette er noe som ogsa kom klart frem som
viktig 1 Aker Solutions. Noe som stakk seg
spesielt frem var mangelen pa synlighet av
visjon og intensjon med disse nye virtuelle
verktoyene. Ledelsen la ikke frem noen
planer for bruken, og det ser heller ut som
de forventer at verktoyene skal spre seg av
seg selv. Hvis bruken av virtuelle verktoy
skal veere hensiktsmessig og effektiv, sa ber
ledelsen ta et aktiv tak 1 innferelsen. Det
ber ogsé vare et krav til mellomledelsen
om 4 ta initiativ til & laere seg opp i bruk og
fordeler, for sa a aktivt spre det til sine

avdelinger.

I en homogen gruppe bestdende av
deltakere fra ulike fagomrader og
lokasjoner er tillit ekstremt viktig for &
skape et godt samarbeid. Av de intervjuede
i Aker Solutions, mente flere at for & skape
tillit mellom teamdeltakerne er det viktig at
ledelsen pa et eller annet tidspunkt samler
hele teamet fysisk. P4 den méten kunne
man bli ordentlig kjent med dem man ellers
kun herte eller sd arbeidet til via PC-
skjermen. Det er ikke bare viktig med tillit
til teamet, men ogsa tillit til ledelsen.
Viktigheten av at lederen reiste rundt og
besgkte sine ansatte pa deres arbeidsplass
og s hvordan deres arbeidsforhold var kom
klart frem. Det ville vaere med & oke tilliten

til ledelsen, hvis de ansatte foler seg
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

Ledelsen mé kunne ivareta en
organisasjonskultur preget av dpenhet,

oppriktighet, og erlighet.

I Statoil fant Knudsen og Mydland ogsa
viktigheten av at lederen kan bygge
nettverk. "Lederen ma kunne bygge
relasjoner med alle som er involvert”.
Lederen kan ikke lenger gjemme seg bak
en lukket kontorder, og real-time
kommunikasjon har gjort at lederen ma

vare mer aktiv.

sett.

Dette er en av verdiene til Aker Solutions;
vi oppfordrer til tidlig og erlig
kommunikasjon” (Aker Solutions, 2011).
Det var ingenting som tydet pa at dette ikke
fungerte i praksis. Men i de tilfellene hvor
avstanden til ledelsen var litt stor, sa var det
noe frustrasjon som ikke ble tatt opp som
skulle ha veert det, men som de ansatte bare
godtok a leve med. Dette gjaldt spesielt
hvor de ansatte folte at ledelsen tok
avgjerelser over hodet pa dem 1 forhold til
kunden, uten at de kunne komme med

innvendinger

Det var et stort fokus blant de ansatte at
lederen skulle vere tilgjengelig, aktivt
deltakende og avdelingens ansikt utad til
kunder. Selv om dette var et sterkt enske
fra de ansatte, var det fremdeles et savn nar
det gjaldt tilgjengelighet. Men
communicator har gjort at de ansatte lettere
kan se nér lederen er tilgjengelig og siden
communicator blir regnet som noe
uformelt, vil man fole en storre narhet og
likestilling med sin leder. Kravet om stor
tilgjengelighet skaper storre press pa
lederen om & vare effektiv og til & ha flere
baller i luften pd en gang. En leder mé
kunne utnytte tiden sin godt og vaere flink

til & prioritere og deligere arbeidsoppgaver.
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

Det er et krav til de ansatte om & kunne
vaere en effektiv kommunikator som klart
og tydelig far frem det han/hun vil
formidle. Dette er spesielt viktig ndr man
ikke ser hverandre ansikt til ansikt, fordi
kommunikasjonen blir "fattigere” virtuelt
Det er vanskeligere & se om de andre har
oppfattet det man prever & si, noen ganger
kan man ikke se ansiktsuttrykk, here
tonefallet 1 det som blir sagt og heller ikke
handbevegelser som er en viktig del av
kommunikasjonen nar man snakker ansikt

til ansikt.

Lederen ma ogsé vedlikeholde et godt
forhold til bedriftens omgivelser, som
bedriftens/avdelingens ansikt utad.
Forelopig kan ikke kunder, leveranderer og
samarbeidspartnere veere med i
kommunikasjonen via communicator, fordi
man ma vere en del av Aker-systemet for &
bruke det. Det er lagt frem planer om at det
skal bli lettere 1 fremtiden, men de kan
allerede vaere med pa meter hvor man

bruker Live meeting.

Serlig 1 en opplaringssituasjon kan det
vaere vanskelig 4 kun kommunisere virtuelt,
fordi man ikke alltid oppfatter om
budskapet er forstatt. Det er viktig at
budskapet som blir sendt er klart, men det
er ogsé sveart viktig at alle som deltar tor &
si ifra hvis det er noe man ikke oppfatter.
Via communicator er det viktig med gode
skrivekunnskaper bade pé norsk og
engelsk. Nir man ikke kan se hverandre, vil
det g& hardt utover effektiviteten hvis ting
blir misforstatt til stadighet. I mater med
live meeting kan man bade snakke sammen
(telefonkonferanse) og vise presentasjoner,
og det kan vare gjore
kommunikasjonsprosessen enklere. Det er
enklere & komme med en rask kommentar
eller spersmél, og det er lettere 4 gi et klart
svar nir man kan bruke det visuelle til &

forklare. I Aker Solutions var en del opptatt
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

De ansatte ma ha evnen til a relatere (bruke
fornavn), respondere, gi forsikringer, stille

spersmal og gi bekreftelser.

av at man mi bruke riktig verktoy til ulik
form for kommunikasjon. F.eks. s ma man
vite at nir man skal ta opp avanserte og
komplekse ting, sé er epost mer anvendelig,
enn & bruke communicator. Dette er noe
som ledelsen bor legges mer vekt pd nér det

kommer til styring av disse verktoyene.

Noe av dette har man hatt litt problemer
med 1 Aker Solutions i forhold til
samarbeidet med andre kulturer. Spesielt i
en kultur som i India er det sveert viktig &
vaere hotlig, bruke etternavn og alltid bruke

2% 9

fraser som ’god morgen”, ”god dag”,

2% 9

“hvordan gar det”, vaer s snill” osv. De
norske ansatte prover a forklare til sine
kollegaer 1 India at nar man bruker
communicator som er et uformelt
kommunikasjonsverktey, sa trenger man
ikke vere si hoflig. Nér de fra Norge gar
rett pd sak og ikke bruker mange hoflige
fraser, sa betyr ikke det at de er sure eller
har lite respekt for dem man snakker med.
De norske ansatte foler det gar mye tid bort
pa ting som ikke er nedvendig, og det tar
tid 4 fa endret pa noe som er sd
grunnleggende i en kultur som heflighet er i
India. Norge har jo en kultur som er sveert
uformell og man kan virke uhoflig
sammenlignet med andre land 1 Europa og
verden. Dette er noe som en bor ta i

betrakting nar man har kommunikasjon pa
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Statoil-caset

Aker Solutionscaset

I Statoil ble det lagt vekt pa at de ansatte
maétte ha evnen til & koordinere deres arbeid
og tiltak med sine kollegaer uten at de métte

vente pd at klarsignal fra ledelsen.

De ansatte ma ha evnen til & kunne ’time”
deres initiativ for interaksjon, slik at
interaksjonen blir oppfattet som noe positivt

fremfor en forstyrrelse.

tvers av landegrenser.

Dette sa ikke ut til & vaere noe problem i
Aker Solutions. Selv om det er en del
vertikal styring, sa er de ansatte flinke til 4 ta
lkontakt med sine kollegaer hvis det er noe de
lurer pd. Communicator har kanskje gjort den|

horisontale kommunikasjonen enda enklere.

Dett er noe som etter min mening ma jobbes
med Aker Solutions. Dette er svart viktig og
kanskje blitt enda viktigere etter at man tok i
brukt disse virtuelle verktoyene. Man ser at
mange foler seg forstyrret nr man blir
kontaktet av en kollega, bdde direkte og
virtuelt. Noen sier de ikke kommer i flyt pa
andre tidspunkt enn nar de har hjemmekontor
eller de andre ikke er pé jobb. Aker Solutions
ma ta tak i at det handler om 4 kjenne seg
selv, sine kollegaer og arbeidsoppgavene sa
godt at man ikke skaper unedvendige

forstyrrelser.
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6. Mine funn og konklusjoner

Hensikten med denne oppgaven var & finne ut hvilke krav som stilles til struktur, ledelse
og kapabiliteter hos de ansatte nar man innferer virtuell kommunikasjon. Samtidig skulle
jeg se pd hvor viktig det er med rytme og flyt for heyne niva av kvalitet og innovasjon.
Basert pa mine funn ensker jeg a kunne gi Aker Solutions en pekepinn pa hvordan de

kan bedre kvaliteten pd bruk av virtuelle kommunikasjonsverktey i virtuelle team.

Det kan se ut som om Aker Solutions fremdeles er i startfasen av 4 ta i bruk virtuell
kommunikasjon, selv om de har brukt "communicator” og ”live meeting” i noen ar na.
Det virker som de virtuelle verktayene har hatt en stille introduksjon 1 bedriften. De har
bare dukket opp og de som vil kan ta dem 1 bruk. Noen av dem jeg intervjuet var en del
av team hvor deltakerne satt pa ulike fysiske lokalisasjoner. For dem ble det mer naturlig,
og ogsé i stor grad forventet av kollegaer, at man tok i bruk de virtuelle verktayene. Det
var ikke noen klare instrukser og/eller retningslinjer fra konsernledelsens side for hvem
som skulle bruke verkteyene eller hvordan man skal bruke dem. Teorien laerer oss om
ledelse VS “management” (Knudsen, 2010). En leder skal finne den riktige veien & ga,
og en “manager” skal sgrge for at man folger opp planen som er lagt. I Aker Solutions-
caset ser vi at ledelsen heyt oppe 1 organisasjonen har valgt ulike virtuelle verktoy som
de mener er nyttige og vil vere lonnsomme for bedriften a ta 1 bruk. Men det er ingen
“managere” som styrer situasjonen og serger for at ting blir gjennomfert. Og det er ikke
sikkert at ledelsen i Aker Solutions hadde en overordnet plan om at alle skulle ta i bruk
disse verktoyene, men utifra observasjoner som jeg har gjort vil det lenne seg for dem a
ha nettopp det. Man vil fa en mer effektiv bruk av verktayene hvis alle tar dem i bruk og

alle vet hvorfor de skal brukes og hvordan de brukes.

I Aker Solutions har byrakratiet relativt stor innflytelse 1 organisasjonsstrukturen
Beslutningsmyndigheten ligger hos ledelsen. Selv om dette barer preg av mekanistisk
struktur, har man allikevel flest organiske elementer i de virtuelle motene. Alle
metedeltakeren er likestilte, de kan fritt stille spersmél, komme med kommentarer, og
selv kalle inn til meter ved behov. Noen ganger kan det virke som om friheten er i storste
laget, og det er f.eks ingen begrensninger av lengden pé innlegg og metene kan trekke ut.
I et virtuelt miljo vil det, som vi ogsé sa i teorien, vare hensiktsmessig 4 ha en

semistruktur. Lederen méd kunne balansere frihet og struktur.
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De ansatte i Aker Solutions som er en del av virtuelle team, synes det er viktig & kjenne
sine teamkollegaer. Kommunikasjonen flyter lettere bade i og utenfor metene hvis man
har mett de andre deltakeren ansikt til ansikt minst en gang tidligere. Kjennskap skaper

tillit.

Avdelingslederne i Aker Solutions mé kjere meter, vaere avdelings ansikt utad, vare et
mellomledd opp til konsernledelsen, ha personalansvar, ha kundekontakt og vaere
informant og administrator. Dette er vanlige ansvarsomrdder for en leder uansett hva
slags type avdeling man leder. Nér en leder i tillegg har ansvar for et virtuelt team, stilles
det 1 tillegg andre krav til ledelse. I Aker Solutions hadde de aller fleste et godt forhold til
sin leder, men de syntes allikevel det var noe som manglet. Engasjementet og nerheten
som de mente en leder skal ha til sine ansatte, ble mindre nar de kun arbeidet virtuelt. De
savnet at lederen var enda mer tilgjengelig og synlig, og hadde evnen til & se hver enkelt.
I et virtuelt miljo mé lederen veere mer kreativ for & ta vare pa sine ansatte, slik at de
foler seg sett og involvert i det som foregér. Det er ogsa viktig at lederen har nok
kompetanse til 4 kunne samle og lede det virtuelle teamet. Det viktigste som kom frem
om ledelse og virtuelle team i lopet av mitt case-studie var nedvendigheten av a legge til
rette for erfaringsoverforing mellom deltakerne. P4 motene ma lederen &pne opp for
dreftelser og diskusjoner, slik at den kunnskapen og kompetansen de forskjellige
deltakerne kommer frem. Vi har leert av litteraturen at ”delt kunnskap er fordoblet
kunnskap” (Riise,1999). Det at teamdeltakerne kan dele kunnskap med hverandre, gjor at
det generelle kompetansenivéet vil gke. Motene er den viktigste arenaen for lering i en

virtuell organisasjon.

Kravet til kapabiliteter hos de ansatte i Aker Solutions i forhold til bruken av de virtuelle
verktayene er relativt lavt. Brukergrensesnittet er greit og hvem som helst kan bruke dem
med litt eller ingen opplering. Krav til de ansatte for hvordan de skal jobbe virtuelt er
noe storre. De ma ha evnen til a tilegne seg kunnskap og kompetanse ved 4 lytte til sine
kollegaer og ikke tro at man ma finne ut av alt pa egenhand. De ma ogsé forsta
forskjellen pa de ulike kommunikasjonskanalene. Knudsen og Mydland (2010) nevnte at
de ansatte ma ha evnen til 4 relatere, respondere og komme med spersmal i en
kommunikasjonssituasjon. Det samme sé jeg i Aker Solutions. Dette er spesielt viktig nér

man skal kommunisere med mennesker fra andre land og kulturer.
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Virtuelle verktoy gjor at man blir mer tilgjengelig og dette gjor at man far en okt
fleksibilitet, som vi ogsa sé var et av de viktigste arsakene til & innfore virtuelle team i
tidligere teori (Edwards og Wilson, 2004). De ansatte som brukte de virtuelle verktoyene
var alle stort sett enige 1 at de var gode og enkle verktey som gjorde arbeidsdagen
enklere. Men det kom ogsa frem at det & vaere tilgjengelig hele tiden, da spesielt ved bruk
av “communicator”, forte med seg en del avbrudd og forstyrrelser. De sa det var en
generell oppfatning a at det er lettere & kontakte kollegaer via communicator enn & ringe.
Det gjor at noen ganger blir man kontaktet med mindre viktige ting som kunne ha ventet
til senere. De ansatte syntes allikevel at direkte kontakt var mer forstyrrende, fordi da
métte man svare med engang, mens via "communicator” kan man velge & svare senere.
Det 4 f& en rytme 1 interaksjonen vil vare en lgsning pd problemet, slik vi s Perlow

(1990) leste det for ingenigrene.

Pé grunn av forstyrrelsene de ansatte opplevde, var det de feerreste som opplevde stor
grad av flyt a over lengre tid. Noen sa det de eneste gangene de opplevde flyt var nér de
hadde hjemmekontor. Csikszentmihalyi (1990) sa at klare tilbakemeldinger var et av
elementene som forte til flyt, men det sa ikke ut til & ha innvirkning blant dem jeg
intervjuet 1 Aker Solutions. Mange folte de fikk lite tilbakemeldinger fra sin leder, men at
de allikevel folte de hadde kontroll og kunne oppna flyt. Jeg vil oppfordrer til videre

forskning av dette temaet; flyt i virtuelle organisasjoner.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjumal
Bakgrunn

1. Hvor lenge har du jobbet 1 Aker Solutions?
Hva slags type arbeid gjor du/dere i din avdeling?

Hvor lenge har du jobbet i denne avdelingen?

i

Hva slags type utdanning har du?
a. Er det relevant for ditt arbeid?
Har det vert stor forandring i dine arbeidsoppgaver 1 lopet av denne tiden?
Din primare arbeidsplass er det pa et kontor, i1 et kontorlandskap eller noe annet?
Bruker du “’live meeting”?

Bruker du Communicator?

A e AN

Hvor lenge har du brukt disse verktayene?

Kommunikasjon

1. Hva bruker dere til & kommunisere med andre 1 og utenfor kontoret?
2. Hvordan syntes du det var & g over til "live meeting” og communicator?
3. Hva er din oppfatning av disse verktoyene?
a. Hva er det du liker ved det?
b. Hva liker du ikke?
Hva tror du dine kollegaer synes om det?
Hvem har du sterst behov for & samarbeide med pa en ukentlig basis?
Hvordan bruker dere disse verkteoyene realtime/a-synkront)?
Bruker dere motene til 4 ha presentasjoner (powerpoint) eller dele filer?

Hva blir metene mest brukt til (dele informasjon eller problemlosning)

A A A

Hvordan héndteres informasjon i bedriften/avdeling?

Ledelse

1. Hva vil du si er din leders rolle i teamet?

2. Vil dusi at din leder er en guide eller observater?
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3. Hvavil du si at hensikten og visjonen var da dere forst begynte & bruke virtuell
kommunikasjon?

Var ledelsen klar pa dette?

Synes du din leder legger forholdene til rette for at dere som team skal lykkes?

Er det andre ting som kreves av en leder for & skape tillit nar man jobber virtuelt?

N Bk

Naér det dukker opp et problem, hvem gar du til for & diskutere, informere eller f&
veiledning av?

8. Er det noe du savner hos din leder/hele ledelsen?

Struktur

1. Hvordan vil du beskrive organisasjonsstrukturen her i fporhold til
beslutningsmyndighet og flat struktur VS byrakrati?

Jobber du 1 et fast team (evt har jevnlig kontakt med en fast gruppe)?

Kan du beskrive forlapet for hvordan et mote blir avtalt (hvem kan kalle inn)?
Hvor ofte treffes” hele teamet?

Finnes det ulike typer meter i forhold til viktighet?

Er det obligatorisk fremmete?

Hvor viktig er metedeltakelse for ditt arbeid?

Hvor viktig er de for dine kolleagers arbeid?

Y N bk wN

Kunne du ha fatt greie pa det samme uten at dere hadde motet?

—
=]

. Hva er ditt bidrag til metene?

—
—

. Hvordan er forholdet mellom teamdeltakere som jobber pa samme kontor og de
som sitter et annet sted?

12. Var det vanskelig a skape tillit til dem som sitter andre steder?

Flvt i arbeidet

A veere i 100% flyt, vil si d veere fullt involvert i det du holder pd med, med full

konsentrasjon og full innlevelse.

1. Hvordan opplever du din jobb i forhold til utfordrninger og spenning?
2. Synes du dine arbeidsoppgaver er tilfredsstillende?
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3. Foler du stort sett at du har kontroll i din jobbsituasjon og at du vet hvordan du
skal hindtere problemer?
Hvordan foler du dine resultater er i forhold til det som er forventet av deg?

. Fér du tilbakemelding fra kollegaer og ledelse pa ditt arbeid?

4
5
6. Far du noe form for belenning for godt utfort arbeid?
7. Hender det at du jobber overtid av andre grunner enn en nerstdende deadline?
8. Fealer du at du opplever situasjoner 1 ditt arbeid hvor du er 1 flyt?
9. Hvor ofte er du i en slik flytsituasjon?

10. Hvorfor tror du ikke du kommer i flyt?

11. Hvordan blir du pavirket av at andre kollegaer kontakter deg i ditt arbeid?

12. Er det forskjell pa om blir kontaktet direkte eller virtuellet?

13. Vil du foretrekke a arbeide mest alene eller 1 team for & oppleve mest mulig flyt?

14. Tror du méten virtuell interaksjon fungerer pa har sammenheng med grad av

opplevelse av flyt?

Kapabilitet hos ansatte

1. Hvilke kompetanser/kapabiliteter kreves av deg og dine kollegaer for at systemet

skal fungere?
2. Var dette noe som ble kurset i eller lerte man etter hvert pd egenhand?
3. Foler du deg trygg pa bruken av disse verktayene?
4. Tror du dine kollegaer foler seg trygge pé bruken?
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