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Samlet mot det uventede —
og a kunne sta 1 det

Betydningen av godt teamarbeid!

Ay ROAR ESPEVIK

MS Sleipner gikk i 1999 pa grunn pa den norske vestkysten. 16 mennesker dode i den
verste skipskatastrofen siden andre verdenskrig. Granskingsrapporten konkluderte at
broteamet ikke klarte & oppdage viktige kritiske signaler og manglet felles forstdelse av
situasjonen (NOU.: 31, 2000).
Sleipner ulykken er dessverre ikke unik. Svikt i teamarbeid, manglende koordi-
nering og uklar kommunikasjon nevnes ofte nar ulykker skal forklares (Koz-
lowski & Ilgen, 2006). Den forste reaksjonen etter at noe ikke har fungert, er
ofte en myndighetsperson som pa TV forsikrer oss om at det skal utarbeides nye
og bedre rutiner og prosedyrer, slik at det samme ikke skjer igjen. Nedvendig og
forstaelig, men prosedyrer og rutiner vil i hovedsak ha potensial for & gjere tea-
met bedre i stand til & hdndtere samme situasjon en gang til. Hva hvis den nye
situasjonen er, nettopp ny, uventet, komplisert og vanskelig & forstd. Hvordan
forberede teamet til & mestre en slik situasjon? Jeg vil i det felgende ta for meg
et nytt begrep innen forskning pa teamarbeid, «felles mentale modeller», som
hevdes & veare en forutsetning for & fa et team til & forstd hva som skjer og der-
med kunne koordinere hurtig internt i teamet. Her vil jeg med utgangspunkt i
Salas, Sims and Burke (2005) sine «fem store i teamarbeid» og presentere hvil-
ken atferd, holdninger og kommunikasjon som skaper og holder ved like felles
mentale modeller. Til slutt vil jeg kort diskutere implikasjoner for trening og
forberedelse.

Hva kreves?

Et team er to eller flere personer som skal handtere sikkerhetskritiske situasjoner
(for eksempel en brobesetning eller et kirurgisk team), hvor de utferer selvsten-
dige, men samtidig gjensidig avhengige oppgaver basert pd ulik (spesialist)
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kompetanse innen et fagfelt. De jobber i et dynamisk milje (som i Sleipners til-
felle; navigering i kystnare farvann), mot felles mal (for eksempel trygg seilas)
og eksisterer for en begrenset periode (for eksemepl et arbeidsskift; Stagl, Salas,
Rosen, Priest, Burke, & Goodwin, 2007).

Hackman (1998) hevder at 4 designe team utelukkende pd grunnlag av med-
lemmenes kompetanse, ikke er garanti for suksess. Og selv om informasjonssty-
ringssystemer er blitt innfert for & styrke teamets kommunikasjon og informa-
sjonsutveksling, papeker Stagl et al. (2007) imidlertid at bare a koble eksperter
sammen med kommunikasjonsteknologi, ikke er tilstrekkelig for & f& effektiv
ytelse (for eksempel distribuerte team, bro og maskin). I et komplekst og dyna-
misk milje kan team mAtte mete tvetydige situasjoner der en riktig losning ikke
alltid er like &penbar eller mulig. I tillegg vil den gkte bruk av teknologi gi team
mye mer informasjon & forholde seg og dermed begrenses tiden tilgjengelig til &
vurdere og handle. Salas, Rosen, Burke, Nicholson, og Howse (2007) hevder at
moderne operative miljoer er preget av en akselererende endringshastighet som
krever team med stor grad av fleksibilitet og omstillingsevne. For & mestre ma
teammedlemmene riktig og hurtig; integrere, syntetisere, og dele relevant infor-
masjon. Gode team ma derfor kunne gjore mer enn & sende meldinger til hver-
andre ved hjelp av teknologisk utstyr. Den ekende kompleksiteten understreker
betydningen av teammedlemmer som klarer & koordinere og samarbeide med
hverandre mot felles mal gjennom en felles forstaelse av hverandres behov, res-
surser, mal og begrensninger.

Team som skal fungere i et miljo preget av heoy arbeidsbelastning, risiko,
tidspress og usikkerhet, er sarbare for feilhandlinger. Det er derfor viktig & iden-
tifisere hvilke teamarbeidsprosesser som er knyttet til best mulig ytelse og effek-
tivitet. Det er kommet et utall av ulike forslag pa hva godt teamarbeid er. Salas
et al (2005) hevder at det er mulig & trekke sammen hva forskere vet om team-
samspill i fem sentrale komponenter. Etter a ha vurdert 138 modeller pé teamar-
beid og hva som empirisk kunne knyttes til effektivitet foreslar Salas et al.
(2005) fem avgjerende faktorer: teamledelse, gjensidig monitorering, stotteat-
ferd, tilpasning, og teamorientering, og kalte dem «de fem store i teamarbeid".
For & sikre at disse fem er oppdatert og at riktig informasjon blir fordelt i hele
teamet, ma teammedlemmene ha en klar og lik forstéelse av den enkeltes rolle i
helheten, de ressursene som er tilgjengelige, sannsynlige scenarioer og hver en-
kelt sin kompetanse (Salas et. al. 2005). Dette samlet de i begrepet felles mentale
modeller. Samtidig setter de krav til kommunikasjonen i teamet, og understreker
betydningen av sirkelkommunikasjon (hvor sender og mottaker bekrefter hver-
andres forstaelse/utsagn). I tillegg fremhever de betydningen av gjensidig tillit,
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slik at samtlige teammedlemmer uten betenkeligheter formidler all informasjon
til alle involverte.

“Big Five”

B
~ mentale
. madeller

Figur 1: grafisk representasjon av hoyt niva forholdet mellom de store fem og de tre

koordineringsmekanismer (Salas et. al., 2005).
Team skal ha hey grad av modenhet i samspillet for & mete en kompleks og dy-
namisk ytre verden. Teamledere mé derfor veere i stand til & skape tillit og lede
samspillet mellom mennesker. Dette er imidlertid ikke tilstrekkelig for ytelse 1 et
dynamisk, usikkert og komplekst miljo. Teammedlemmene méa bruke mye tid og
oppmerksomhet pd & overvake situasjonen teamet til enhver tid er i. Her blir 1
serdeleshet to forhold sentrale for team som skal mestre det uventede: evnen til
a leere (det vil si en ny situasjon eller holde situasjonsforstaelse) og evnen til &
koordinere raskt.

Felles mentale modeller for vellykket koordinering og god
situasjonsforstaelse

For a skape situasjonsforstaelse og de rette handlingene for a handtere situasjo-
nen er det nedvendig & ha teammedlemmer som er i stand til & skape gode men-
tale modeller. Cognitive Rouse og Morris (1986) definerer en mental modell
som en mekanisme som mennesker bruker for & lage beskrivelser av et system,
(for eksempel et operasjonsrom) formal, utforming, forklaringer av systemets
funksjoner og observerte tilstand, samt & forutsi fremtidige systemtilstander.
Kognitiv psykologi har lagt vekt p& at mentale modeller beskriver hvordan men-
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nesker samhandler og mestrer. Det hevdes at disse mentale modellene aktiverer
mennesker til & trekke konklusjoner, forutsi handlinger, forsta fenomener, velge
alternative handlinger (Johnson-Laird, 1983).

Teammedlemmene m& derfor vare i stand til & forklare og leere om den ytre
verden gjennom og av hverandre. De beste teamene vil veere de som er i stand til
4 bringe ut forskjelligheten i teammedlemmenes perspektiver (persepsjon og
kognitive evner). Hvis ikke er det fare for at teammedlemmene blir avhengig av
en persons orientering og tenkning (sjefen eller den mest dominerende) eller of-
fer for gruppetenkning (Janis, 1982). Et team som far med alle vil ogsa gke mu-
ligheten for & forsta og oppdage nér noe i situasjonen ikke stemmer med den ra-
dende oppfatning (mentale modellen). Med andre ord, flere oyne som ser og fle-
re hoder som vurderer om viktige endringer har funnet sted.

Judith Orasanu (1990) oppdaget at flybesetninger som brukte rolige perioder
til & tenke(hoyt) og diskutere mulige scenarioer («Hva gjer vi hvis» -tanker) var
mye bedre i intensive og uklare situasjoner. Cannon-Bowers og Salas (1998)
forklarer dette med at teamet bygget felles mentale modeller som hjalp dem til &
handle effektivt nir noe uventet hendte og tiden var knapp. Teamene var bedre
til & koordinere, tok raskere beslutninger og handlet raskere. De hevder at gode
team jobber kontinuerlig med & utvikle felles mentale modeller, som gjor dem i
stand til & forutsi hva andre i teamet kommer til & gjore og trenger (for eksempel
viktig informasjon). Nér de felles mentale modellene er tilstrekkelig utviklet har
teamet et grunnlag for 4 stette og korrigere hverandre, samt samordne den enkel-
tes innsats mot felles mal. Team med velutviklede felles mentale modeller er i
stand til & koordinere sine aktiviteter implisitt. De trenger ikke & snakke sd mye
med hverandre om oppgavene i teamet, utstyret de betjener, situasjonen de star
overfor, hvem som har ansvar for hva, samt gruppemedlemmenes preferanser.
Teammedlemmene vet derfor hva de andre i teamet kommer til & gjore og kan
tilpasse egen atferd der det er nedvendig. Den implisitte koordineringen kan vir-
ke som forutsetning for 4 vere i stand til & handtere stor arbeidsbelastning, tids-
nod, og et usikkert dynamisk milje.

En internasjonalt publisert studie som involverte norske ub&tmannskaper,
viste at de teamene med de best utviklede felles mentale modeller oppnadde bed-
re resultater (traff flere mal). De kommuniserte mindre eksplisitt, og var mindre
fysiologisk aktive (lavere hjertefrekvens). Mer spesifikt, for & koordinere sine
aktiviteter vil team med gode felles mentale modeller ikke bare redusere meng-
den av kommunikasjonen de bruker (det vil si de vil koordinere implisitt), de vil
ogsé endre sine kommunikasjonsmenstre fra & trekke (be om) til & skyve infor-
masjon (gi uoppfordret til den som trenger det) nar arbeidspresset oker (Espevik,
Johnsen & Eid, 20006).
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Teamledere ma derfor veere i stand til & skape team som stadig utvikler sine
felles mentale modeller for & fa en best mulig situasjonsbevissthet og koordinert
innsats i hgyintensitet perioder. Grunntanken i dette er at felles mentale modeller
gjor det mulig for teammedlemmer & forutsi hverandres behov og hva de kom-
mer til & gjore i ner fremtid. Dette gjor dem i stand til & tilpasse egen atferd uten
4 kommunisere eksplisitt. Det er derfor sterke indikasjoner pa at felles mentale
modeller gjor teammedlemmer hurtig i stand til & identifisere endringer og im-
plisitt justere strategier som trengs for & mete disse. En rekke studier har vist at
felles mentale modeller bidrar til gkt teameffektivitet (Volpe, Cannon-Bowers,
Salas, og Spector, 1996; Urban, Bowers, mandag, & Morgan, 1995; Stout, Can-
non-Bowers, Salas, og Milanovich, 1999; Mathieu et. al, 2000;. 2005, 2010,
Espevik, Johnsen og Eid, 2006, 2011a; 2011b).

Vet alle vet hva som skjer - sirkelkommunikasjon

Viktig informasjon skal distribueres til alle tteammedlemmer og kommunikasjon
er avgjorende for & oppdatere de eksisterende felles mentale modellene i1 teamet
nar situasjonen endrer seg og/eller usikkerhet oppstér. Det er ikke sjelden at per-
soner opplever og forstar den samme kommunikasjon sveert ulikt og ofte da pa
grunn av ulike perspektiver og forstéelse. I et stressende miljo er det lett & bli
fokusert pa egne oppgaver pa bekostning av teamets totale oppgave. Det er ogsa
mulig at for mye informasjon kan gi darligere ytelse. Sirkelkommunikasjon in-
nebarer at avsenderen initierer en melding, mottakeren mottar meldingen, tolker
den, og bekrefter at den er mottatt ved & gjenta den, samt at avsenderen folger
opp for & sikre at den gnskede meldingen ble mottatt. Tungvint, men nedvendig
nar noe er nytt og uventet. Det handler om & vaere svert tydelig pd hva som er
observert og forsikre seg om at de andre i teamet far den nedvendige informa-
sjon.

Espevik et al. (2011) viser at team med godt utviklede mentale modeller net-
topp mette en ukjent situasjon med mye sirkelkommunikasjon. Nar teamene
hadde inkorporert det nye i sine felles mentale modeller, det vil si leering hadde
funnet sted, reduserte teamene sin bruk av sirkelkommunikasjon og gikk over til
mer implisitt kommunikasjon. De hadde utviklet felles mentale modeller av det
nye og hadde ikke behov for & koordinere eksplisitt.
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Gjensidig tillit

Mangel p4 tillit kan resultere i team som bruker verdifull tid til & sjekke hverand-
res intensjoner i stedet for & veere engasjert i teamarbeid. Teammedlemmene mé
vare villige til & ta risikoen det er & stole pa hverandre. Hvis de mistenker hver-
andre for skjulte og egoistiske intensjoner, kan det bli vanskelig for teamet som
helhet & jobbe mot felles og f2 til et produktivt samarbeid. Uten tilstrekkelig tillit
kan teammedlemmer oppfatte andres monitorering som overvaking og mistenke
andre teammedlemmer for & jakte pd syndebukker. Resultatet kan bli et team
som bruker dyrebar tid p& & beskytte egne «egoistiske» interesser eller sjekke
andre gruppemedlemmer for & «ta» de. Dette er spesielt vanskelig hvis et team-
medlem foler seg lite verdsatt. Hoy grad av tillit skaper en vilje til & dele riktig
og korrekt informasjon (selv de darlige nyhetene). Det er helt sentralt & skape et
klima i teamet der hvert medlem forstér og aksepterer eller har tillit til at de and-
re leter etter feil for & forbedre den totale ytelsen til teamet, ikke for 4 henge ut
enkeltpersoner. Tillit og sirkelkommunikasjon holder teamets arbeid sammen.
Felles mentale modeller blir veien og det bevegelige malet da det sikrer hurtig
og riktig reaksjon og koordinering.

Teamlederskap

Hvis ingen i teamet skaper retning eller struktur for samhandling, er det stor fare
for at manglende effektivitet blir resultatet. Lederen for har ansvaret for & ivareta
teamlederskap, men ideelt ber de fleste i teamet delta i aktiviteter som & sette
mal, velge effektive metoder for problemlesning, bestemme hva som er effektiv
kommunikasjon og s& videre. Stadig mer avansert teknologi og okt spesialise-
ring pa grunn av kompetansekrav gjor det utfordrende for en teamleder & veere
ekspert pa alle omrader. Teammedlemmer er i dag i mye sterre grad eksperter pa
sine egne fagomrader. Satt pa spissen, vil jeg hevde at ledelse er blitt sa utford-
rende og viktig at det ikke kan utferes av lederen alene.

Alle teammedlemmer har viktige roller i etablering og vedlikehold av tea-
mets felles mentale modeller, men teamlederen har et saerlig ansvar. Her blir det
sentralt eksplisitt, & fastsla og jobbe med felles forstdelse av mal, hvilke begren-
singer teamet har, hvilke roller de enkelte teammedlemmene har og hvilke res-
surser som er tilgjengelige for teamet. Videre ma teamledelse ivaretas ved at det
etableres klare forventninger om teammedlemmenes atferd og ytelse. Her er det
viktig & fa avklart de evner og ferdigheter som befinner seg blant teammedlem-
mene. Teamlederen og andre teammedlemmer ma stille forventninger til aksep-
table samhandlingsmenstre (for eksempel at alle skal gi beskjed hvis de ikke for-
star hva som skjer) og kanskje viktigst, skape forventinger og normer for et te-
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amklima som oppmuntrer til gjensidig monitorering, stetteatferd og tilpasnings-
atferd.

Teamets effektivitet handler derfor ikke bare om a synkronisere teammed-
lemmenes aktiviteter, men i stor grad om & fa teammedlemmenes til & forsta de-
res gjensidige avhengighet og fordelene ved & samarbeide. Til tross for at team-
lederen har ansvaret for & starte og opprettholde ledelse i teamet, vil jeg under-
streke betydningen av at s& mange som mulig av teamets medlemmer bidrar og
forsterker effektiv teamatferd. Dette vil veere helt avgjerende for & skape team
som kontinuerlig oppdaterer sine mentale modeller av omgivelsene.

Gjensidig monitorering

Gode team er bevisst at de fungerer bedre nar alle folger med andre teammed-
lemmers arbeid og forsegker & finne feil for eller kort tid etter de har oppstatt
(Mclntyre og Salas, 1995). Dette blir da en evne og vilje til & folge med pd andre
teammedlemmers jobb, mens du utforer din egen, med en intensjon om & sikre at
alt gar som forventet. Gjensidig monitorering blir ekstra viktig nar teamet star
overfor stressende oppgaver (stor arbeidsbelastning, liten tid etc.). Teammed-
lemmer (gjerne med mindre arbeidsbelastning) som har en viss distanse til and-
res detaljerte arbeid har lettere for & se eventuelle feilhandlinger (Espevik et al.,
2011). A vare fokusert p& egne oppgaver kan redusere evnen til & se mangler
ved egen ytelse (for eksempel Bolin, Sadacca og Martinek, 1965). Her vil et an-
net teammedlem sine tilbakemeldinger kunne fore til at stressede enkeltpersoner
blir mer oppmerksom pa egen prestasjon. Gjensidig monitorering aktiverer te-
ammedlemmene til & identifisere feil og denne kunnskapen, distribuert til riktig
teammedlem, gjor teamet til mer enn summen av individuelle prestasjoner og
kan derfor gke effektiviteten til hele teamet.

Felles mental modeller er viktige for effektiviteten av gjensidig monitorering
fordi det gir teammedlemmer en forstaelse av hva andre i teamet gjor. Hvis tea-
met ikke har samme mentale modell for hvordan teamet skal handle, blir til-
standskontrollen lite effektiv, og alle tilbakemeldinger som potensielt kan bli
gitt, blir irrelevante eller direkte feil og redusere teamets prestasjon. Samtidig er
det nettopp gjensidig monitorering som gjor det mulig for teamet & bli klar over
at de felles mentale modellene de har for eyeblikket ikke er korrekt i forhold til
endringer i situasjonen. Et dpent og tillitsfullt teamklima er avgjerende for en
effektiv tilstandskontroll (gjensidig monitorering). Derfor mé teamet ha en ak-
septert norm pé denne type atferd (MclIntyre & Salas, 1995). Hvis en slik felles
norm ikke finnes, kan gjensidig monitorering oppfattes som negativt og gi
uonskede effekter.
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Stotteatferd

Dersom et teammedlem gjennom gjensidig monitorering oppdager at annet te-
ammedlem har for mye & gjore, kan de som har mindre & gjore ta pd seg nye ar-
beidsoppgaver for & avlaste den som har for mye. Marks, Zaccaro, & Mathieu
(2000) antyder typer stotteatferd; tilbakemelding og rettledning, bistd i & utfere
en oppgave og fullfere en oppgave for den som er overbelastet. Stetteatferd pa-
virker ytelsen direkte ved & sikre at alle aspekter av teamets oppgaver blir full-
fort og oker teamets evne til 4 hdndtere overbelastning. Selv om hvert enkelt te-
ammedlem har ansvar for egne konkrete oppgaver, er det evnen teamet til selv &
se overbelastning og fordele den til andre som gker den totale ytelsen og viser
hvor godt teamet er til & handtere skiftende omgivelser. Derfor er ikke viktighe-
ten av stetteatferd kun bedre ytelse, men en storre tilpasningsdyktighet i forhold
til skiftende og nye uventede situasjoner.

Stotteatferd ma forstds som en reaksjon pa et reelt behov for hjelp. Hvis ikke
kan det fort forstds av mottaker som negativt. Effektiv stetteatferd krever derfor
at det finnes tilstrekkelige felles mentale modeller og gjensidig monitorering,
fordi det danner grunnlaget for beslutninger om nar det er nedvendig og hva som
eventuelt skal gis.

Tilpasningsdyktighet

Et team som skal fungere effektivt m& kunne klare & holde det overordnede bilde
av den situasjon de star overfor, noe som er utfordrende i hurtig skiftende omgi-
velser. Tilpasningsdyktighet innbefatter & vere i stand til 4 identifisere signaler
p4 at endringer har skjedd, tildele endringen mening og utvikle en ny plan for &
handtere endringene (Priest, Burke, Munim, og Salas, 2002). Som det ble disku-
tert i forhold til stette atferd og gjensidig monitorering, md teammedlemmene
fokusere pa hverandre for & oppdage at noe ikke stemmer og beslutte hva de skal
gjore. Teammedlemmene mé veare fokusert og styrt av hva teamet skal oppna og
ikke bare hva den enkelte har ansvaret for. Med andre ord mé endringer i miljoet
eller teamoppgavene vurderes fortlopende for & avgjere om de aktuelle teampro-
sessene fortsatt er effektive for & nd teamets mal. Effektiv tilpasning krever
fungerende, tidsriktige, felles mentale modeller.
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leamorientering

Teamorientering er ikke bare en preferanse for 4 jobbe med andre, men en hold-
ning mot 4 stadig forbedre individuelle prestasjoner gjennom samordning, eva-
luering og utnyttelse av innspill fra andre medlemmer mens du utforer egne
oppgaver (Driskell & Salas, 1992). Teamorientering handler derfor om & sette
teamets mal foran egne. Det er en viktig dimensjon ikke bare fordi det forbedrer
individuell innsats og prestasjoner innen et team (Shamir, 1990) og individuell
tilfredshet (Campion, Medsker, & Higgs 1993), men ogsa fordi det er direkte
knyttet til bedre teamprestasjoner (for eksempel bedre beslutninger, Driskell &
Salas, 1992).

Teamorientering resulterer ogsa i gkt samarbeid og koordinering mellom te-
ammedlemmene (Eby & Dobbins, 1997), og bedre ytelse gjennom gkt oppgave-
engasjement, informasjonsdeling og samspill. For eksempel fant Driskell og Sa-
las (1992) at personer med teamorientering oftere vurderte innspill fra andre te-
ammedlemmer nar de bestemte seg for hva de skulle gjore. Derfor vil teamorien-
teringen direkte pdvirke hvor mye gjensidig monitorering og stetteatferd det er i
et team. A jobbe med & oke teamorientering, vil vare & fokusere pa teamets suk-
sess som et resultat av samarbeid, felles forventninger om deling av arbeids-
mengde, kommunikasjon og ansvar.

Hva er viktig, nar?

Teamutvikling

Team blir mer effektive etter hvert som enkeltmedlemmer larer 4 jobbe sammen
og blir dyktigere i & utfore egne oppgaver. Dette er delvis fordi teammedlemmer
utvikler forventninger om hverandre, etablerer rutiner for & arbeide sammen
(Dyer, 1984), og utvikler felles kunnskap og nedvendig kommunikasjonsatferd
(Bowers, Weaver, Barnett, & Stout, 1998). Flere har foreslatt modeller for team-
utvikling som indikerer at team gér gjennom ulike utviklingsstadier. Forst lerer
teammedlemmer sine spesifikke oppgaver, roller, hva som er forventet og deret-
ter videre til mer komplekse relasjonsbyggings og teamarbeid atferd. Trinnene i
teamutvikling er ikke en entydig utvikling, men mer et mgnster som er styrt av
hvert enkelt teammedlems egenskaper og erfaringer, av teamets oppgave og av
miljemessige begrensninger. Det er rimelig & anta at Salas et al. (2005) sine te-
amarbeidskomponenter vil variere i betydning og/eller vare mer eller mindre
fremtredende i den forste tiden (som teamledelse, sirkelkommunikasjon), mens
andre vil f4 mer plass senere (for eksempel gjensidig monitorering, stotteatferd).
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Teamlederskap oppfatter jeg som serlig viktig i de tidlige stadiene av et te-
ams liv og nar et team star overfor en ukjent situasjon, der «gamle lgsninger»
eller prosedyrer ikke passer situasjonen. Her blir det viktig & sette forventninger
til hvem som gjor hva nér og om nedvendig etablere nye roller og ansvar. Det er
ogsé viktig & unngd enkeltpersoners tendenser til & velge gamle roller (kjent at-
ferd) nér et nytt teammedlem kommer inn i teamet. Derfor kan det veere klokt &
ta opp og sette forventningene for atferd som teamorientering. Nér teamet star
ovenfor en ukjent situasjon eller teammedlemmene er ukjent med hverandre, er
det spesielt viktig & sette forventninger om sirkelkommunikasjon. Hele teamet
ma forstd hva som skjer og bidra til at hver melding kommer gjennom (det vil si
blir forstatt). Dette er helt sentralt for leering og utvikling av felles mentale mo-
deller. Nar teamet blir mer kjent med oppgaven og hverandre, vil viktigheten av
sirkelkommunikasjon avta og teamet kan bruke mer tid pa gjensidig monitore-
ring, stetteatferd og tilpasningsatferd.

Oppgavene og teamarbeid

Tilpasning og team orientering er mest sentralt nar teamet skal utvikle strategier
for hvordan teamet skal nerme seg teamets totale oppgave. Teammedlemmene
ma vere villig til 4 justere og vurdere alternative perspektiver samtidig som de
utvikler strategier for fremtidig teamhandlinger. Strategier som sirkelkommuni-
kasjon ber vere avklart for de innledende fasene i mote med nye uventede hen-
delser (Espevik et al., 2006, 2011a,b).

Nar teammedlemmene begynner & mestre egne oppgaver, ber teamet arbeide
aktivt med teamets totale mal, gjensidig monitorering, stetteatferd, og tilpas-
ningsevne. Nér teamet engasjerer seg i & utfore teamets totale oppgave, vil det
veere storre mottakelighet blant tteammedlemmene for & se etter andres og aksep-
tere egne feil. Nar teamet er ferdig med en oppgave, for eksempel et skift, ber
teammedlemmene bruke tid pd & revurdere sine resultater, gi og motta tilbake-
meldinger og foreta justeringer i sine strategier som trengs (Marks et al., 2000). I
denne fasen vil teamet ha behov for & gi ytterligere veiledning og tilbakemelding
for & lere. Teammedlemmenes teamorientering vil her kunne utvikles og wvil
vaere en spesielt viktig fase fordi det apner for & utvikle framtidige strategier for
team prestasjoner (for eksemepl Marks et. al., 2000) og gode felles mentale mo-
deller.

Trening

Hvis teammedlemmer trener pa & legge planer og strategier for hva de skal gjore
i forskjellige situasjoner og evaluerer hva de har vert gjennom, vil dette kunne
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oke fremtidige prestasjoner. En mate & gjore dette pa er a trene teamet i & sette
seg mal, lage et dpent miljg, dele informasjon knyttet til oppgaven, og avklare
hvert medlems rolle og ansvar. Dette vil gke situasjonsforstéelsen og bedre felles
mentale modeller, og dermed gjore det mulig for teamet & koordinere sine aktivi-
teter bedre (Orasanu 1990, Stout, Cannon-Bowers, Salas, og Milanovich, 1999).

En annen strategi er krysstrening, hvor hvert teammedlem trenes pa andre
teammedlemmers oppgaver, plikter og ansvar. Mélet med denne type trening er
a gi teammedlemmene en klar forstaelse av hvordan hele teamet fungerer, og
hvordan ens egen spesielle oppgave og ansvar henger sammen med de andre
gruppemedlemmene. Dette vil etter hvert skape felles mentale modeller, som
gjor at hvert team medlem blir bedre i stand til & forutse den informasjonen de
andre gruppemedlemmene trenger, styrke koordinering og redusere behovet for
eksplisitt kommunikasjon (Cannon-Bowers og Salas, 1998; Volpe, Cannon-
Bowers, Salas, og Spector, 1996).

En tredje metode er selv-korreksjontrening, hvor teamet trenes i & gé gjen-
nom tidligere hendelser slik at de kan rette opp feil, diskutere strategier og plan-
legge fremtidige hendelser. Dette er noe som er med pa & styrke teamets felles
mentale modeller og teamorienteringen. I denne typen trening er det viktig 4
oppgi leeringsmalene, og basert pd disse malene, riktige holdninger, atferd og
tanker. Det gir ogsé lagets medlemmer muligheten til & gi tilbakemelding. Flin,
O'Connor, & Crichton, (2008) understreker betydningen av & gi tilbakemelding
pa en ikke-truende mate, og med forslag til bedre samhandlingsstrategier for te-
amet.

Avslutning

Forskere har hatt vanskelig for & enes om en klar definisjon pa hva teamarbeid
er. Salas et. al. (2005) har provd & sammenfatte og fokuserer pd fem sentrale
komponenter, og tre koordinerende mekanismer. Disse komponentene har blitt
presentert som teamledelse, gjensidig monitorering, stetteatferd, tilpasningsevne,
og teamorientering.

For a lette koordinering og utnytte verdien av teamledelse, gjensidig til-
standskontroll, backup atferd, tilpasningsevne, og teamorientering, understreker
Salas et. al. (2005) at teammedlemmene ma ha felles mentale modeller av sys-
temet de er en del av, enten det er et operasjonsrom eller pa en skipsbro. Hvis
dette ikke fungerer vil teammedlemmene vare pa vei mot forskjellige mal. Det
kan fore til lite effektive korrigeringer og manglende evne til & forutse hverand-
res handlinger eller behov. Team med felles mentale modeller kommuniserer
derfor mer effektivt, utforer mer teamarbeid (f.eks. stotteatferd) og vil vere mer
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villige til & jobbe sammen i fremtiden. Samlet gjor dette teamet mer robust over-
for det uventede. De vil laere og mestre hurtigere!
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