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Samarbeid på tvers vil belyses gjennom tre perspektiver

Disiplinert
samarbeid

Grense-
arbeidTeaming

Samarbeid



Samarbeid er ikke et mål i seg selv

• Samarbeid skal handle om å skape resultater, og er
ikke et mål i seg selv. Tenk gjennom på hvilke
områder og i hvilke situasjoner

• Dårlig samarbeid er verre enn å ikke samarbeide

• For mye samarbeid (collaboration overload) kan føre
til bortkastet tidsbruk, manglende fokus og dårligere
resultater

(Hansen 2009; Mankins 2017; Mørk et al. 2019)



Fagpersoner kan ofte være tverr og faglige



3. Skreddersy 
tiltakene

2. Oppdag 
barrierene

Derfor er det viktig med disiplinert samarbeid

Disiplinert samarbeid er: «ledelsespraksis som handler om å 
grundig vurdere når man skal samarbeide (og når man ikke skal 
det) og utvikle individers vilje og evne til å samarbeide når det 
kreves» (Hansen 2009: 15)

1. Evaluer mulighetene 
for samarbeid



Og at man forstår hva som er barrierene i egen organisasjon

«Ledere må først evaluere hvilke barrierer for 
samarbeid som eksisterer i deres organisasjon. 
Det å ikke gjøre det er som å kaste dart i 
blinde; du aner ikke hva du treffer» (Hansen 
2009: 67)



Ikke villige til å gå 
utenfor egen enhet for 
å søke andres input

Klarer ikke å overføre 
kunnskap fra et sted til 
et annet

Vanskelig å finne 
relevant informasjon

Ikke villige til å dele 
kunnskap/hjelpe 
andre 

31 2 4

Fire barrierer for samarbeid

Holdninger Evner

(Hansen 2009: 67)



Organisasjoner trenger ansatte med t-formet kompetanse

Sommerfuglen
T-formet 

(egen jobb og i samarbeid 
med andre)

Etternølerne
(laggards)

Enslige stjernen

Høy

Lav

Lav Høy

Bidrag på tvers i 
organisasjonen

Individuelle prestasjoner

(Hansen 2009: 96)



Team er ingen garanti for samarbeid på organisasjonsnivå

Når ledere begynner å innføre teamarbeid i sin egen 
enhet og ikke i resten av organisasjonen, så kan det 
føre til «lommer» med lokalt teamarbeid, men ikke 
til samarbeid på tvers av hele organisasjonen» 
(Hansen 2009: 85)

(Edmondson 2012; 2019)



Psykologisk trygghet er troen på at vi verken får formelle eller uformelle 
negative konsekvenser ved å ta mellommenneskelig risiko, som å komme 
med forslag til forbedringer, spørre om hjelp eller innrømme feil 
(Edmondson, 2012; 2019). Viktig for samarbeid, innovasjon og læring



Ledere må være oppmerksomme på betydningen av maktforskjeller 
og hvordan andre opplever det å komme til de med forslag

(Edmondson, 1996; 1999; 2003; 2012; 2019; Edmondson et al 2001; Bashshur & Oc, 2015; 
Morrison & Milliken, 2000; Nembard & Edmondson 2006; Satterstrom et al., 2020)



Krevende å gå fra å være eksperten som har svarene til å være 
den som stiller de gode spørsmålene og lytter for å lære av andre

(Dutton, 2003; Edmondson 2012; 2019; Satterstrom et al., 2020)



Lederens verktøykasse for psykologisk trygghet

Sette scenen Invitere til deltakelse Respondere produktivt

Leder-
oppgaver

Ramme inn arbeidet
- Sette forventninger 
om feil, usikkerhet og 
gjensidig avhengighet 
for å klargjøre 
behovet for alles 
stemme

Demonstrere ydmykhet for 
situasjonen
- Anerkjenne gap

Praktiser utforsking
- Still gode spørsmål
- Vær en aktiv lytter

Skap strukturer og prosesser

Uttrykk verdsettelse
- Lytt
- Bekreft og takk

Fjern stigmatisering av feil
- Se fremover
- Tilby hjelp
- Diskuter, vurder og 

idemyldre om veien videre

Sanksjonere ved klare brudd

Resultat Delte forventninger 
og mening

Tillit til at deltakelse og å heve 
stemme er velkommen

Orientering i retning av 
kontinuerlig læring

(Edmondson 2019: 159)



Samarbeid er tett knyttet til grenser

Grensearbeid (boundary work): «målbevisste individuelle og kollektive forsøk på å 
påvirke grenser og skillelinjer som påvirker grupper, profesjoner og organisasjoner» 
(Langley et al. 2019: 704).Tre typer grensearbeid:

Konkurrerende (competitive) Samarbeidende (collaborative) Sammenkoblende (configurational)

(Langley et al 2019: 707)



Konstruerer, forsvarer og utvider 
etablerte grenser for å beholde 
kontrollen over kunnskap på et 
fagområde og tilknyttede 
arbeidsoppgaver

Trekker på, forhandler om og 
nedtoner betydningen av grenser
for å koordinere og samarbeide
med andre

Arbeider utover de etablerte
grensene for å designe, 
organisere og reorganisere for å 
få til nye sammenkoblinger av
praksiser på tvers av grupper, 
profesjoner og organisasjoner

Konsekvens: Skaper og 
vedlikeholder maktrelasjoner, 
kan gjøre samarbeid vanskelig

Konsekvens: Samarbeid, læring
og koordinering

Konsekvens: Nye 
samarbeidsformer og mer
radikale innovasjoner. Det kan
imidlertid oppleves som
utfordrende også for de som er
involvert

Konkurrerende Samarbeidende Sammenkoblende

(Langley et al 2019; Bourdieu 1977; Allen 2000; Bucher et al. 2016; Burri 2008; Bach et al 2012; 
Allen 1997; Barrett et al 2012; Meier 2015; Liberati 2017; Lindberg et al 2017; 2019; Mørk et al 
2012; Liao 2016)



Samarbeid er ikke et mål i 
seg selv. Disiplinert
samarbeid og forstå
barrierene

Praksiser er situerte, 
men også koblet til

praksiser andre steder
(i tid og rom)

Fagpersoner kan være
tverr og faglig

Grensearbeid stadig
viktigere

Oppsummering

Teaming og psykologisk trygghet
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