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SAMMENDRAG

Hybride team og bruk av hjemmekontor har hatt en betraktelig gkning siden Covid-19, og blir
ansett som fremtidens arbeidstilnaerming for konsulentbransjen. Dette har medfart store
utfordringer for ledere, spesielt tilknyttet konflikter. Denne besvarelsen utforsker hvilke
viktige elementer ledere er ngdt til & ta stilling til for & kunne forebygge konflikter i deres
hybride team. Problemstillingen som stilles er: «Hvordan kan perspektivet til ledere i
konsulentbransjen bidra til a forebygge konflikter i hybride team med fokus pa hjemmekontor
aspektet?». Tidligere forskning angaende hybride team og konflikt er noe vag, da det dette er
et forskningsfelt som ikke har fatt omfattende oppmerksombhet far etter Covid-19. | tillegg har
tidligere forskning pa hybrid teamkonflikt baret et stgrre preg av det individuelle
teammedlemmet, fremfor & utforske lederens perspektiv. Denne besvarelsen vil derfor bidra
til fremtidig forskning ved a tillegge nye perspektiv til et relativt nytt forskingstema. Ved a
utfgre 20 semi-strukturerte intervjuer med et mangfold av ledere i konsulentbransjen, dannet
det tilstrekkelig kvalitativ data til & utfere en abduktiv tematisk analyse med software
programmet Delve. De empiriske funnene indikerte at de fremste forebyggende elementene
ledere kan ta stilling til er bevissthet pa digital kommunikasjon og bygging av psykologisk
trygghet. | tillegg til nye detaljerte funn fra empirien, var flere i trad med tidligere forskning
pa feltet. Studien blir betraktet som et verdifullt bidrag til fremtidig forskning, da denne
besvarelsen besitter mye praktisk kunnskap og nye perspektiver pa en utfordrende

problematikk for denne bransjen.



ABSTRACT

Hybrid teams and the use of home offices have seen a significant increase since Covid-19 and
are considered the future work approach for the consulting industry. This has led to
substantial challenges for leaders, especially related to conflicts. This paper explores the key
elements that leaders need to address to prevent conflicts in their hybrid teams. The research
question is: «How can the perspective of leaders in the consulting industry contribute to
preventing conflicts in hybrid teams, with a focus on the aspect of working from home?».
Previous research regarding hybrid teams and conflict is somewhat vague, as this is a research
area that has not received extensive attention until after Covid-19. Additionally, previous
research on hybrid team conflict has predominantly focused on individual team members
rather than exploring the leader's perspective. This paper will thus contribute to future
research by adding new perspectives to a relatively new research topic. By conducting 20
semi-structured interviews with a diverse group of leaders in the consulting industry,
sufficient qualitative data was gathered to perform an abductive thematic analysis using the
software program Delve. The empirical findings indicated that the primary preventive
elements leaders can address are awareness of digital communication and building
psychological safety. In addition to new detailed findings from the empirical data, several
findings aligned with previous research in the field. This study is considered a valuable
contribution to future research, as it offers substantial practical knowledge and new

perspectives on a challenging issue for this industry.
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FORORD

Disse to arene pa masterlinjen SHIFT har veert en reise i livet for oss begge, og spesielt dette
halvaret. Vi har jobbet oss gjennom bade oppturer og nedturer ssmmen. En av oss har ogsa
padratt seg en alvorlig skade i ngyaktig samme tidsrom som da masteroppgaven startet. Dette
har krevd flere operasjoner, smerter og uforutsigbarheter gjennom dette halvaret, men pa
mange mater har det styrket oss som et team. Vi har hele veien hatt lyst til 4 bidra like mye og
levere pa normert tid. For a lykkes med dette med de ytre omstendighetene matte vi tidlig
legge en plan for den neste tiden som skulle komme. Vi har derfor blitt presset til &
samarbeide mer enn noen gang tidligere, spille pa hverandres styrker og holde god struktur.
Med en slik utfordring pa sidelinjen er vi stolte over at vi har lykkes i a na alle vare mal. Vi
har hatt som formal med denne masteroppgaven a vise hva vi har lert. Likevel har vi sett
gjennom denne tiden at vi leerer stadig noe nytt, og vi utvikler oss som mennesker litt og litt
for hver dag. Etter mange maneder, dager, netter og timer med hardt arbeid kan vi na si oss

stolte over resultatet og levering av denne masteroppgaven.

Farst og fremst vil vi rette en stor takk til var gode veileder, professor Anders Emil Tobias
Otterbring. Vi er veldig takknemlig for alle flotte rad, tips, statte, erfaringer og innspill som
du har delt med oss gjennom denne tiden. Det har alltid veert hyggelig & ha veiledermater med
deg, og du har vert veldig dyktig til & gi oss gode utdypende svar pa alle vare spgrsmal slik at
vi kunne holde sta kurs for oppgaven og fale oss tryggere pa vare beslutninger. Vi vil ogsa
takke vare foreldre og familie som har veert til stor stgtte for oss begge. Vi har alltid fglt at
dere har heiet pa oss fra sidelinjen, som har gitt stor indre motivasjon pa bade gode, men
spesielt tunge dager. Dere har vaert med oss i tankene hele veien, som har gjort at vi har klart
a holde oss i bevegelse hele veien frem mot mal.

Med levering av denne masteroppgaven takker vi ogsa for 2 fantastiske ar pa SHIFT. Dette
har veert en reise i livet vi aldri ville veert foruten. Vi har leert utrolig mye faglig, sosialt og om
oss selv i lgpet av disse to arene. Denne l&erdommen er vi takknemlig for & kunne ta med oss

na videre inn i neste kapittel av livet med mange flotte minner lagret i hjertet.
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/ Nickolai Hevik Silje Sveen Bolt-Hansen
31.05.2024 Kristiansand 31.05.2024 Kristiansand
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1.0 INNLEDNING

Forretningsverdenen og dens ledere har gjennomgatt betydelige transformasjoner i hvordan de
samhandler innen sine team etter Covid-19 (Chamakiotis et al., 2021). Digitalisering har hatt
en dramatisk innvirkning, noe som har gjort det mulig & utfare arbeidsoppgaver eksternt, altsa
utenfor kontorets fysiske rammer (Parviainen, et al., 2017). Dette har fart til gkt bruk av
hjemmekontor og fleksible lgsninger for & gke produktiviteten i teamene. Hjemmekontor og
hybride arbeidsformer er na blitt normen i enkelte bransjer (Detjen & Webber, 2023).
Imidlertid har dette ogsa medfart utfordringer knyttet til kommunikasjon og oversikt for
ledere (Krehl & Buttgen, 2022). Der det er mennesker, eksisterer det alltid en risiko for
konflikt (Jehn, 1997). | jobbsammenheng er det naturlig at misforstaelser,
kommunikasjonsproblemer og uenigheter fungerer som katalysatorer for konfliktutvikling
(Flus et al., 2023). Tre av fire har opplevd konflikter pa arbeidsplassen, hvor 39,3% av disse
konfliktene oppstar mellom medarbeidere (Sariba, 2016). Undersgkelsen viser ogsa at i 58,1%
av tilfellene gker konfliktene i omfang og intensitet fer de blir handtert. Konflikter utgjer
derfor et betydelig problem da de pavirker produktivitet, mellommenneskelige relasjoner og

bedriftens resultater negativt (Hamhuis, 2023).

Sparsmalet om lederens evne til & forebygge og handtere konflikter i hybride team har veert
gjenstand for skende debatt de siste arene, sarlig fordi det hybride aspektet gjar ledelse mer
utfordrende (Murphy, 2021). Toppledere har ikke gitt teamledere tilstrekkelig statte i form av
trening og informasjon for a lede hybride team effektivt og redusere frustrasjon blant ansatte,
noe som utgjar et betydelig problem (Detjen & Webber, 2023). Videre har vi observert denne
problematikken gjennom bekjentskap i konsulentbransjen, hvor ledere i hybride team star
ovenfor flere utfordringer innen konflikt. Mye av dagens litteratur peker pa flere
kunnskapshull knyttet til ledelse og hybride teamlgsninger, spesielt med fokus pa konflikt,
ettersom konfliktbildet i praksis fungerer annerledes i hybride team sammenlignet med
tradisjonelle team (Hamhuis, 2023; Aftab et al., 2022). Det har imidlertid vist seg at
forskningen har hatt et stgrre fokus pa handtering enn pa forebygging av konflikter (Kahlow
et al., 2020). Handtering blir farst relevant nar konflikten har oppstatt, men i hybride team og
ved hjemmekontor er det et vedvarende problem for ledere at det er mer krevende a fange opp
konflikter som ogsa ofte far utvikle seg mer over tid (Seliverstova, 2022). Det er derimot

ingen enkel lgsning for ledere a fange opp konflikter i hybride team, det er derfor ngdvendig



for ledere a kunne forebygge konflikter effektivt for a redusere denne problematikken.
Folgelig er det derfor essensielt & bidra til forskning om forebygging av konflikter, ettersom
hybride team og digitale lgsninger vil veere fremtidens arbeidsplass i naringslivet (Vartiainen,
2024).

Formalet med denne studien er a bidra til en gkende mengde litteratur pa konflikter i hybride
team, med hensyn til lederens perspektiv og evne til a forebygge konflikter. I tillegg vil
studien gi et innlysende innblikk i informasjon og kunnskap som ledere besitter pa det

aktuelle temaet. Falgende problemstilling har derfor blitt utarbeidet;

Hvordan kan perspektivet til ledere i konsulentbransjen bidra til & forebygge konflikter i

hybride team med fokus pa hjemmekontor aspektet?

For & ha tilstrekkelig med informasjon for & svare pa denne problemstillingen, har det videre
blitt dannet tre forskerspgrsmal, som har til hensikt a bryte ned problemstillingen i forskbare
sparsmal. Forskerspgrsmalene vil forenes og besvares med empiri og etablert litteratur i funn

& diskusjonskapittelet.

FS1: Hva betrakter ledere i konsulentbransjen som de dominerende arsakene til

konflikter i hybride team?

FS2: Hvordan handterer ledere i konsulentbransjen konflikter i deres hybride team?

FS3: Hva anser ledere i konsulentbransjen som de viktigste elementene for a forhindre

konflikter i hybride team?

1.1 BEGREPSAVKLARING & AVGRENSNING
1.2.1 Hybrid team

Et hybrid team defineres av tre faktorer og er som fglgende (Wiatr & Skowron-Mielnik):
1. Etteam som ligger pa et kontinuum som varierer fra mindre til mer virtuelt.
2. Innehar en kombinasjon mellom Face2Face- og virtuell kommunikasjon.
3. Arbeidsoppgaver blir gjerne gjennomfart til ulike tider og pa ulike geografiske
lokasjoner.



Denne studien vil derfor ikke fokusere pa rene tradisjonelle team som kjennetegnes vet at
teamet mgtes fysisk og jobber fra samme lokasjon, men perspektivet pa tradisjonelle team blir
brukt for & kunne dypere forsta utfordringene som foreligger i hybride team (Krawezyk-
Brylka, 2017). Heller ikke rene virtuelle team, som kjennetegnes ved at alt arbeid og
kommunikasjon utferes digitalt vil bli undersgkt i denne studien (Seliverstova, 2022). Denne
avgrensningen har som formal a rette fokuset kun mot hybride team, og det som er aktuelt for

a danne et nyansert bilde av situasjonen.

1.2.2 Konflikt

Konflikter er definert som prosessen som er et resultat av en eller flere spenninger mellom
teammedlemmer pa grunn av enten reelle eller oppfattede forskjeller (De Dreu & Weingart,
2003). | denne studiens kontekst, vil det veere fokus pa hverdagskonflikter, som for eksempel
misforstaelser og irritasjonsmoment, der det vil forekomme visse tilfeller av forflytting eller
oppsigelse. Derimot vil besvarelsen avgrense mot grove konflikter som omhandler seksuell

trakassering, mobbing, rasisme og fysiske disputer.



20 LITTERATUR & TEORI

Dette kapittelet har til hensikt & fremlegge viktige teoretiske og litteraere funn fra tidligere
forskning i henhold til problemstillingen. De tre farste kapitlene vil formidle ngdvendig
bakgrunnskunnskap fra den foreliggende litteraturen pa feltet. Deretter vil litteraturkapittelet
snevres inn rundt selve problemstillingens natur som vil ga i dybden pa aktuelle temaer og

litteraere funn i trad med forskningen.

2.1 LEDERSKAP

Siden tidenes morgen har lederskap veert en fundamental og viktig baerebjelke nar det kommer
til & fgre et lag eller et team i riktig retning. Ledelsesteori og litteratur har sterk tilknytning til
1940-tallet og 1950-tallet, da det var da begrepet ledelse ble et faktum i forskningsverden
(Benmira & Agboola, 2021). Men det var ikke far pa midten av 1980-tallet at ledelses- og
lederskapslitteratur blomstret og ble sett neermere pa i form av teoridannelse, eksperimentelle
tilnserminger og litteraturutforming (Hogan & Kaiser, 2005, s. 169). Warren Bennis, ogsa
kjent som «The Father of Leadership» dedikerte hele livet til lederskapsteori og ga ut en bok i
1959 om organisasjonslederskap og lederskapsegenskaper (Bennis, 1959). Videre ble
transaksjonsledelse og transformasjonsledelse med James MacGregor Burns utviklet i trad
med litteraturen rundt fenomenet og ga ledelseslitteratur pa 1980-tallet en gyllen mulighet til &
blomstre (Burns, 1980). A definere et begrep som ledelse eller lederskap har vist seg & vaere
vanskeligere enn en skulle tro, ettersom lederskap ikke er en fast gjenstand, men heller under
kontinuerlig utvikling, noe som gjar at det blir vanskeligere & gi en bestemt definisjon pa det
(Kruse, 2013). Bill Gates definerer lederskap som enkeltindivider som styrker andre
enkeltindivider (Kruse, 2013). Selv om dette er en veldig enkel definisjon, sier den mye om
hva lederskap handler om pa en overordnet mate, men mangler viktighetene rundt mal, visjon
og adferd. Det blir ogsa definert som en prosess som angar sosial innflytelse eller pavirkning,

der andres innsats blir maksimert for & oppna et mal (Kruse, 2013).

Lederskap har blitt en av de viktigste temaene innen menneskelig vitenskap, men er fortsatt et
fenomen som mangler mye innsikt og er tilsynelatende en av de temaene som er minst forstatt
til tross for mengden forskning som er utfgrt (Hogan & Kaiser, 2005, s. 169). Det er derfor
helt sentralt a fortsette & utforske ledelse i et endrende samfunn. Da det alltid vil veere et
forbedringspotensial og ukjente faktorer som er viktige a belyse i trad med tidligere, men
spesielt fremtidig forskning (Larson & DeChurch, 2020).



Konseptet rundt ledelse og dens bakgrunn som begynte pa 1980-tallet har hatt store endringer,
ettersom det den gang var et starre fokus pa produksjon-, oppgave- og prosessorientert
ledelse, men har na i senere tid fatt flere sosiale tilnsrminger som er med pa & forme ledere
som sadan (Alsarrani et al., 2021). Litteraturen har derfor funnet ut at ledelse ikke bare
handler om & fa teamet til & na mal, men ogsa understrekt viktigheten av & kunne na mal til
fordel for at teamet kan samarbeide og trives i en kohort. Til tross for ledelseslitteraturen og
de tradisjonelle lederstilene som har veert bearbeidet i over 40 ar, inntraff Covid-19, som
drastisk endret arbeidsbildet for alle bedrifter verden rundt (Chamakiotis et al., 2021). Ledere
gikk fra a ha F2F (Face2Face) kontakt med sine teammedlemmer hver dag pa kontoret, til &
matte arbeide virtuelt hjemmefra (Chamakiotis et al., 2021). E-lederskap eller remote
leadership ble en realitet, og et nytt forskningsomrade innen ledelseslitteraturen (Krehl &
Buttgen, 2022). Til tross for at litteratur pa e-ledelse sakte, men sikkert begynte & komme i
perioden rundt 2005, fungerte Covid-19 som en katalysator rundt dette fenomenet, og ble et
verdensfokus over natten (Stoker et al., 2022). Studier rundt e-ledelse har avdekket et hav av
utfordringer som ledere ma sta ovenfor med hensyn til rask endring i arbeidstilnerming
grunnet Covid-19; digitalisering, digitale team, oversikt og konflikthandtering (Krehl &
Buttgen, 2022). Ikke bare ble det funnet at e-ledere hadde darligere oversikt over
teammedlemmer og oppgavegjennomfaring, men de var ngdt til & delegere mer ansvar, som
vil si at de ga fra seg en starre del av lederrollen enn de gjorde far Covid-19 (Stoker et al.,
2022).

| tiden etter Covid-19 da naringslivsverden apnet opp for at ledere og ansatte kunne komme
tilbake pa jobb, ble hybrid teamledelse en realitet og nye utfordringer som leder ventet
(Chamakioties, 2021). Hjemmekontor og remote working gkte i popularitet blant flere ledere
og ansatte. Det ga mer frihet, noen klarte & fokusere mer hjemme, det var tidsbesparende og
ble en fortsettelse av sosiale vaner fra Covid-19 (Murphy, 2021). Dog ble det funnet at med
hybride arbeidslgsninger der ansatte kan velge en mer fleksibel arbeidstilneerming med 2-3
dager pa kontoret i uken og resten hjemme vil resultere i at det blir vanskeligere a lede
(Murphy, 2021). Mye av dagens litteratur viser til at det er flere kunnskapshull som ma tettes
rundt ledelse og hybride teamlgsninger, da spesielt med fokus pa konflikt, ettersom
konfliktbildet i praksis vil fungere annerledes med hybride Igsninger enn nar det er en
fullstendig F2F arbeidsplass (Hamhuis, 2023; Aftab et al., 2022).



2.2 TEAM

Arbeidsgrupper, i denne kontekst ogsa kalt team er helt sentrale byggeklosser i
organisasjoner, men hva er egentlig et team? For at et team skal bli definert, er det ngdvendig
a definere gruppe ferst, da det er en gruppe mennesker som til syvende og sist danner teamet.
En gruppe blir beskrevet som tre eller flere enkeltindivider som bidrar i en felles oppgave
eller mot et felles mal. De har ikke ngdvendigvis et behov for a samhandle sa ofte, men heller
jobbe mer uavhengig av hverandre (Reimer et al., 2017). Neermere bestemt, blir team forklart
som en gruppe enkeltindivider som har en fortid og en fremtid sammen gjennom samarbeid.
Der det legges trykk pa at enkeltindividene er avhengig av hverandre for & oppna et felles mal
(Reimer et al., 2017). I likhet med ledelseslitteraturen, fikk fenomenet team en oppblomstring
i litteraturverden pa 1980-tallet. Mye pa grunn av Meredith Belbin, som i 1981 ga ut boken
Management Teams: Why They Succeed or Fail som omhandler teamroller og leder
perspektivet, riktig nok pa tradisjonelle team (Belbin, 1981; Wallace & Becker, 2019). | nyere
tid har litteraturfokuset apnet opp for at nye typer team har blitt en realitet i kjglvann av
digitalisering, globalisering og Covid-19 pandemien (Krawczyk-Brylka, 2017).

2.2.1 Ulike typer team

F2F team, eller tradisjonelle team som det ogsa er kjent, kjennetegnes ved at enkeltindividene
mates og er fysiske til stede med hverandre og jobber sammen mot et felles mal (Belbin,
1981; Krawczyk-Brylka, 2017). Det er det fysiske oppmgte sammen med narheten mellom
ledere og teammedlemmer som har dominert den praktiske virkningen av hva begrepet team
har vert kjent som bade nar det kommer til det teoretiske, men ogsa det praktiske innen
tradisjonell teamlitteratur (Kahlow et al., 2020). Til tross for at tradisjonelle team har brukt
teknologi til sin fordel i mange ar, er det ikke far etter 2000-arsskiftet at teknologi og
digitalisering virkelig har muliggjort fenomenet rundt virtuelle team (Seliverstova, 2022).
Hovedforskjellen mellom tradisjonelle team og virtuelle team er det faktum at virtuelle team
kun samhandler over det digitale, noe som i tillegg apner opp for at virtuelle teammedlemmer

aldri en gang har mgtt hverandre fysisk (Seliverstova, 2022).



Digitaliseringen og globaliseringen har gjort det mulig for organisasjoner a hente inn ansatte
fra store deler av verden der de ansatte jobber hjemmefra og all form for kommunikasjon bade
mellom leder og de andre ansatte i teamet gar over den digitale plattformen (Chamakiotis et
al., 2021). Som nevnt i kapittelet om ledelse, inntraff Covid-19, men ettersom tradisjonelle
team na hadde arbeidet som virtuelle team under pandemien, formet hybride team seg raskt i
ettertid av pandemien (Chamakiotis et al., 2021). Hybride team er en blanding av den
tradisjonelle F2F arbeidssettingen og den virtuelle arbeidssettingen, som til syvende og sist
gir muligheten for fleksible lgsninger nar det gjelder oppmgte pa kontor eller ikke (Gratton,
2021). Den type team apner opp for & kunne jobbe fra ulike geografiske omrader, til
forskjellige tider og tillater den ansatte & styre mer av sin hverdag sa lenge arbeidsoppgaver

blir gjennomfart og mal blir nadd.

| Figur 1 kan vi se en fremvisning over hvordan de ulike teamsettingene ser ut i forhold til
hverandre der sirklene portretterer ett enkeltindivid i et team (Seliverstova, 2022). Denne
fremvisningen viser til at i tradisjonelle team arbeider alle enkeltindivider synkront og tett

sammen, der fargen av sirkelen henviser til tidspunktet arbeidet utferes pa. | virtuelle team

kan man se at enkeltindividene Tradisjonelle team Virtuelle team Hybride team
jobber fra ulike lokasjoner og til

ulike tider, alts asynkront. Til & & @ .‘

slutt kan man se at i hybride team ..’.’ & ‘ ..
jobber noen fysisk sammen og pa @

samme tid1 Samtidig som at andre Figur 1 Tradisjonell, Virtuell & Hybrid arbeidsform - En konseptuell modell
(Seliverstova, 2022)

jobber hver for seg og pa ulike

tidspunkter.

| en undersgkelse som ble utfart etter Covid-19 angaende arbeidssetting, ble det funnet at kun
15% mente at kontoret var den beste plassen a jobbe, 30% mente at det var best & jobbe
hjemme, og hele 55% svarte at de satt mest pris pa den hybride arbeidsmodellen som tillot
dem a jobbe bade hjemmefra, men ogsa pa kontoret (Gratton, 2021). Ettersom hybride team
har blitt popularisert de siste arene, har det litteraere fokuset pa fenomenet team nylig fatt et
skifte til & utforske det hybride aspektet av team. 1 litteraturstudien til Kahlow, Klecka &
Ruppel i 2020 fant de ut at det som har blitt forsket pa av team innen litteratur og forskning
ikke lengre har samsvar med realiteten, altsa at team har utviklet seg til & bli mer hybride de

siste drene og behgver derfor et mye starre fokus na enn fgr (Kahlow et al., 2020).
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interessante ved deres litteraturgjennomgang er dog at de fleste moderne team praktiserer en
hybrid arbeidstilneerming. Det er ingen tvil om at en hybrid arbeidstilneerming vil forme den
fremtidige arbeidsplassen, og det er spesielt tre faktorer som definerer hybride team som en
helhet (Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023). Den fgrste faktoren er at hybride team ligger pa et
kontinuum fra mindre til mer virtuelt, den andre tilsier at det er en kombinasjon mellom F2F
kommunikasjon og virtuell kommunikasjon, og den siste bunner i at arbeidsoppgaver i tillegg

ofte blir utarbeidet fra ulike lokasjoner (Wiatr & Skowron-Mielnik, 2023).

2.3 KONFLIKT

Konflikter er ikke et nytt fenomen som sadan, sa lenge man har en samling av to eller flere
individer vil det alltid veere en risiko for at konflikt kan oppsta (Jehn, 1997). De aller fleste
har opplevd en form for konflikt med et annet individ i lgpet av livet, noen oftere enn andre.
Det er dog ikke uvanlig at konflikter oppstar pa arbeidsplasser, da dette er den naturlige arena
for misforstaelser, kommunikasjonsproblemer og uenigheter, der samtlige aspekter tar del i &
veere grobunn til konflikt eller fungerer som konfliktekende faktorer (Flus et al., 2023).
Begrepet konflikt stammer fra det latinske ordet conflictus og betyr kamp eller kollisjon
(Harper, 2024). 1 en mer moderne tid kan konflikt defineres som en aktiv uenighet mellom
parter med motsatte meninger eller prinsipper (Cambridge Dictionary, u.a.). De Dreu &
Weingart definerte i 2003 konflikt som et fenomen der konflikt ble beskrevet som prosessen
som et resultat av en eller flere spenninger mellom teammedlemmer pa grunn av enten reelle
eller oppfattede forskjeller (De Dreu & Weingart, 2003). Altsa ulike virkelighetsoppfatninger
hos ulike individer. Konflikter kan i tillegg oppsta nar det er varierende og faglige uenigheter

ettersom det dannes ulike fakta grunnlag mellom teammedlemmene (Flus et al., 2023).



Ordet konflikt i seg selv er pa overordnet basis et negativt ladet ord, ettersom nar man harer
begrepet konflikt tenker man at det er fare pa ferde. Det er i tillegg et ord som kan hgres verre
ut enn det er, og kan ofte feiltolkes eller overdramatisere en situasjon (Hamhuis, 2023).
Derimot er ikke konflikt enstydig i at noe er negativt, konflikt kan i noen tilfeller ha en positiv
virkning pa et team, ettersom det apner opp for konstruktiv diskusjon og gi nye perspektiver
(Kozlowski & llgen, 2006). Det hele bunner i hvilken type konflikt det gjelder, og hva
konflikten handler om.

2.3.1 Konflikttyper

Tidligere forskning har vist til at konflikt enten er affective, altsa konflikt som utspiller seg
mellom to individer pa et personlig plan og har sterk tilknytning til deres personlige syn, eller
substansive, som tilsier at konflikten omhandler selve utfarelsen av oppgaven (Guetzkow &
Gyr, 1954). Innen nyere forskning har det kommet frem at konflikt heller blir delt inn i tre
ulike hovedgrupper; oppgavekonflikt (task conflict), sakskonflikt (process conflict) og
relasjonskonflikt (relational conflict) (Jehn, 1997, s. 532). | kontekst av denne oppgaven vil
det kun vere fokus pad oppgavekonflikt og relasjonskonflikt, ettersom sakskonflikt ofte blir
sett i samme lys som oppgavekonflikt, da disse to typene konflikt har tett relasjon til
hverandre nar det gjelder valg som ma tas av et team i forhold til hvordan arbeidsoppgaven
skal gjennomfares (Singfiel, 2018). Relasjonelle konflikter kan omhandle politiske
preferanser, personlig smak, verdier og personlige normer. P& den andre siden, handler
oppgavekonflikt mer om en uenighet om fremgangsmate, et individs oppfatning av fakta og
ressursbruk i en arbeidssetting (De Dreu & Weingart, 2003). Dette vil derfor tyde pa at det er
to helt forskjellige grunnlag nar det gjelder arsaken til konflikt. Det har i tillegg blitt fastslatt
at konflikter kan ha en direkte skadevirkning pa team. Der relasjonelle konflikter i stgrre grad

utfgrer skade pa teamet enn oppgavekonflikter (Hamhuis, 2023; Jehn, 1997).

2.4 HANDTERING & FOREBYGGING

For at det skal bli en bedre forstaelse over forebygging og handtering av konflikt i team, er det
helt sentralt & undersgke fenomenet konflikt neermere i dette kapittelet i form av a forsta
hvordan team blir pavirket av konflikt, samt faktorer som tilrettelegger for at konflikter

oppstar. Videre vil lederens perspektiv aktivt delta i henhold til forebygging og handtering.



2.4.1 Relasjonskonflikt kontra oppgavekonflikt og dens effekt pa et team

Som nevnt i den farste delen av litteraturkapittelet, har det blitt fastslatt at konflikter i team
kan vare skadelige i form av at det kan ga utover relasjoner, samt produktiviteten i et team
(Hamhuis, 2023). Alle team vil oppleve en form for konflikt i lapet av teamets levetid
(Kahlow et al., 2020). Det er derfor viktig for ledere a forstd dynamikken i sine team, slik at
forebygging og handtering av konflikt kan legges til rette for (Simons & Peterson, 2000). Som
tidligere fastslatt, er det to typer konflikt som har muligheten til & se dagens lys i et team;
relasjonskonflikt og oppgavekonflikt (Jehn, 1997). Tidligere empiriske resultater viser til at
relasjonskonflikter har en negativ virkning nar det gjelder teamets produktivitet, trygghet og
gruppetilfredshet (Wall & Nolan, 1986). Dette har en direkte motvirkning nar det gjelder
oppgaven som skal gjennomfares i teamet, ettersom teammedlemmene heller fokuserer pa a
redusere trusler, gke sin egen maktposisjon og bygge teamet opp igjen, istedenfor a jobbe mot
teamets mal (Jehn, 1997). I tillegg til at relasjonskonflikter kan redusere felles forstaelser og

fare til destruktive samarbeidsvaner, som igjen vil pavirke teamet i en helhet (Huang, 2010).

Oppgavekonflikter pa den andre siden, blir sett pa som konflikter som heller mer mot det
positive spekteret, ettersom den type konflikt vil gi teammedlemmer mulighet til & ytre ulike
meninger og ideer, forene mal, og akseptere beslutninger (Huang, 2010). Med andre ord, vil
en oppgavekonflikt fare til en utvikling i teamet og en konstruktiv utvikling til teamets
oppgave. Dog ble det funnet fra & analysere 30 studier som omhandlet oppgavekonflikt og
relasjonskonflikter i team at det var en korrelasjon, der team som opplevde gkt
oppgavekonflikt i tillegg opplevde en gkning i relasjonskonflikt (De Dreu & Weingart, 2003).
Det kan vaere nerliggende a tro at selv om oppgavekonflikter kan vere positive og produktive
i et team, kan det derimot fare til relasjonskonflikt. Teammedlemmer som er uenig nar det
gjelder oppgaveorienterte problemstillinger over tid kan fare til relasjonelle ulikheter og
irritasjonsmoment som deretter farer til relasjonskonflikt (Jehn, 1997). Det er derfor helt
sentralt for en leder a forsta forskjellen pa konfliktspekteret, samt hvilken konflikt som

utspilles i sitt team slik at riktige avgjerelser tas i henhold til forebygging og handtering.

2.4.2 Grobunn til konflikt i hybride team

Hvilke faktorer er grobunn til konflikt og hva er det som forarsaker bade relasjonskonflikter
og oppgavekonflikter i hybride team? Dette er viktig for ledere a veere klar over slik at
konfliktene ikke eskalerer i den forstand at det er en direkte skadevirkning for teamet. Til
tross for at hybride team byr pa en mer fleksibel arbeidshverdag for bade leder og
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teammedlem, har litteraturen og praksis vist at det er vanskeligere a lede slike team (Murphy,
2021; Kahlow et al., 2020). Seliverstova gjennomfgrte en systematisk litteratur studie i 2022
angaende hybride team, samt fordeler og ulemper denne type team innehar. Der ulempene
bunner i irritasjonsmoment og typiske aspekter som har en direkte sammenheng med
grobunner til konflikt (Seliverstova, 2022). | tabell 1 vil man kunne se et sammendrag av
ulempene som ble funnet i den studien.

Ulempene ved hjemmekontoraspektet i hybride team

1. Asynkron arbeidstid. 2. Konfliktforsterkende virkning grunnet
teknologisk avstand.

3. Vanskeligere 4 skille mellom jobb og fritid. 4. Vanskeliggjor oversikt og kontroll for leder.
5. Mangel pé personlige relasjoner. 6. Tekniske problemer og misforstaelser.
7. Uoversiktlig informasjonsflyt som preger en 8. Vanskeligere & fange opp konflikt for lederen.

fellesforstaelse.
Tabell 1 — Ulempene ved hjemmekontoraspektet i hybride team // funn fra systematisk litteraturstudie pa fenomenet
(Seliverstova, 2022).

Tabell 1 viser til ulempene ved hjemmekontor i hybride team, der asynkron arbeidstid
henviser til en spredning i arbeidstid blant bade leder og teammedlemmer, noe som kan vare
grobunn til konflikt da ikke alle er tilgjengelig til enhver tid (Ocker et al., 2007). Det ble i
tillegg funnet at relasjonskonflikter gkte i omfang over digitale medier grunnet den
teknologiske avstanden mellom enkeltindivider (Alves et al., 2023). Altsa at teknologisk
avstand kan vere konfliktforsterkende i den sammenheng at enkeltindivider ikke er ngdt til a
ta like stor stilling til konflikten som nar den utspilles F2F. Samtidig, vil den teknologiske
avstanden pavirke barrieren for en ansatt a ta kontakt med lederen om det var noe som plaget
vedkommende, der det forekom at barrieren var stgrre over digitale flater (Morrison-Smith &
Ruiz, 2020).

Hjemmekontor aspektet som gir frihet over egen arbeidstid har ogsa en tendens til a flyte inn i
fritiden til hybride team, i den forstand at det er vanskeligere a «ta dagen», ettersom det ikke
er noe fysisk kontor man kan legge arbeidet igjen hos nar arbeidsdagen er over (Miller et al.,
2021). Hybride team gir i tillegg et vanskeligere logistisk perspektiv hos ledere, ettersom det
krever mer fra lederen & ha kontroll pa hva teammedlemmene gjar, hvor langt de har kommet
pa prosjektet, hvor de befinner seg og om de trives (Wiatr & Mielnik, 2023). En leder skal
veaere observant og ha kontroll, samt vise den tilliten som trengs for at teamet skal trives og
kunne vise tillit tilbake. Derimot skal det vaere en balanse, ettersom studier viser til at

overkontrollerende adferd fra sjefen vil bidra negativt nar det gjelder teamets tillit til lederen,
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noe som kan virke som en grobunn til konflikt (Wiatr & Mielnik, 2023). Det har ogsa blitt
funnet fra nyere forskning at mangelen pa personlige og fysiske festepunkter innad i teamet,
samt mellom lederen og teamet kan vere direkte skadende nar det kommer til konflikt i et
hybrid team. Da det skaper en enda stgrre avstand over det digitale mellom enkeltindividene
(Bula et al., 2024). I den samme forskningen ble det i tillegg funnet at teknologien i seg selv
er grobunn til konflikt, da teknologiske vansker og digital kommunikasjon bidrar til mindre
kontroll over gjeremal som skal gjennomfares, som igjen farer til mindre tdlmodighet og et
gkt irritasjonsmoment som kan ga utover andre medlemmer i teamet (Bula et al., 2024).
Grobunner til konflikt som ikke blir handtert med det farste vil i mange tilfeller forverres over
tid, noe som gjer det ekstra viktig for ledere a handtere konfliktene effektivt, og enda
viktigere, forebygge konflikter, da spesielt med hensyn til relasjonskonflikter (O’Neill et al.,
2018).

2.4.3 Konfliktundersgkelsen anno 2016

Far vi gar inn pa lederens forebygging og handtering av konflikt, vil det vare interessant a se
narmere pa konfliktundersgkelsen som ble utfert i Norge av Sariba i 2016, slik at vi kan fa en
enda dypere forstaelse av hvordan konflikt utspiller seg og hvordan det pavirker team (Sariba,
2016). Undersgkelsen hadde 630 respondenter der 61% var menn og 39% var kvinner. 46%
jobbet som toppledere, 21% var mellomledere med personalansvar og de siste 11% av
respondentene jobbet daglig med HR. Det ble gitt mulighet & huke av flere svar i denne
undersgkelsen. Da respondentene ble spurt om hovedarsakene og katalysatorene som farte til
konflikt, svarte hele 66% at det grunnet darlig kommunikasjon og misforstaelser, 37% huket
av at darlig kjemi i teamet farte til konflikt, noe som relaterer tett til relasjonskonflikt. Fraveer
av apenhet og @rlighet landet pa 26,9%, og uklare ansvarsomrader pa 24,6%. Men hvordan
pavirker egentlig konflikter et team? Undersgkelsen til Sariba viste at 41,2% mente at de ble
demotivert og distrahert, 35,3% ble sint og frustrert, og 23,9% svarte at konflikt farte til stress
og sgvnvansker. Det ble i tillegg funnet at arbeidsfraveeret grunnet en konflikt i 37,9% av
tilfellene farte til fraveer som varte i over 16 dager, der 52,6% kjente til konflikter som hadde
fort til arbeidsfravaer. Da respondentene ble spurt om hvor lang tid som ble brukt pa
konflikthandtering i uken, brukte over 90% av respondentene 15-30 minutter i uken, noe som
tilsvarer et tap pa 300,000kr i aret for en bedrift med 50 ansatte (Sariba, 2016). Til slutt
fremkommer det i undersgkelsen at 50,9% mente at lederen har ansvar for konflikthandtering
i teamet, til tross for at 70,2% av respondentene ikke har deltatt pa kurs innen

konfliktforebygging eller konflikthandtering. Denne undersgkelsen understreker viktigheten
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rundt lederens ansvar nar det gjelder konflikthandtering og forebygging av konflikt i team
(Bula et al., 2024).

2.4.4 Lederens forebygging av konflikt i hybride team

A forebygge konflikt er ikke det samme som & unngé konflikt, tvert imot, & forebygge en
konflikt vil si at lederen aktivt oppfarer seg og kommuniserer med teamet pa en mate som har
til hensikt a jobbe mot konflikt som sadan (Jokanovic et al., 2017). En gkning i mangfold og
arbeidsmetoder, blant annet hybride team som tillater samarbeid pa tvers av organisasjoner og
ulike geografiske lokasjoner farer til at det er viktigere enn noen gang for ledere a vite
hvordan konflikter skal handteres og forebygges (Jokanovic et al., 2017). Men hvilke
elementer er sentrale for en leder & ha kjennskap til for & kunne forebygge konflikter i hybride

team?

Allerede nar lederen skal sette sammen teamet eller far utdelt ulike medlemmer som skal
vurderes til et team, vil det veere naturlig for lederen a vurdere antallet teammedlemmer som
skal ta del i teamet (Thompson, 2011). I boken til Leigh L. Thompson; Making the Team,
forekommer det at den mest hensynsfulle teamstarrelsen vil vaere under 10 medlemmer. Det
blir i tillegg nevnt at team som overgar 10 medlemmer betraktes som store team, der det
legges trykk pa at store team samarbeider darligere, bidrar mindre til fellesskapet, og at
medlemmene i stgrre grad oppfarer seg pa en mer negativ ladet sosial mate med hverandre
(Thompson, 2011). Ettersom medlemmer i stgrre team vil fgle seg mer anonyme og mindre
selvbevisst, vil det gke sannsynligheten for en gkende konflikttrend (Thompson, 2011). Det er
derfor viktig for ledere & vere klar over at teamstarrelse ikke bare kan gke produktivitet, men
vaere en sentral ytelsesfaktor nar det gjelder konfliktforebygging. Samtidig vil team med feerre
teammedlemmer fare til at lederen vil ha mer oversikt over enkeltindividene, og har mulighet
til & falge tettere opp, som vil resultere i at teammedlemmene faler seg sett, noe som igjen vil
forsterke en form for psykologisk trygghet og tillit (Joo et al., 2023). Videre i en
teamsammensetningsfase vil det vere viktig med forventningsavklaring der samtlige i teamet
deltar, ettersom dette vil kunne bidra til at alle far en felles forstaelse over ansvarsomrader og

felles regler innad i teamet (Kalshoven & Hartog, 2009).

Psykologisk trygghet i teamet, mellom teammedlemmene og mellom leder og

teammedlemmer er betraktet som en av de viktigste faktorene nar det kommer til & forebygge

konflikter i team (Chamakiotis et al., 2021). Ved at ledere evner a skape psykologisk trygghet
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i teamet sitt, vil det fare til at det blir feerre konflikter blant teammedlemmene (Joo et al.,
2023). Dog er det helt sentralt at ledere ikke skal forebygge all konflikt, ettersom
oppgavekonflikter som nevnt tidligere apner for diskusjon, produktivitet og fremgang
(Caudron, 1998). Psykologisk trygghet vil i mange tilfeller fungere som en sterk bidragsyter
mot forebygging av konflikt i den forstand at teammedlemmer vager a dele sine tanker og sine
perspektiv nar det gjelder diskusjoner rundt oppgave eller prosjekt (Zhou et al., 2020). | en
annen studie ble det funnet at etablering av gode normer var sedvanlig viktig der alle
teammedlemmer sammen med leder ble enig om normene, ettersom dette vil minske sjansen
for konflikt pa senere stadier. Samtidig som det vil bidra til at teamet har en felles forstaelse
av rett og galt (Kahlow et al., 2020). En stor del av psykologisk trygghet stammer fra
inkludering, ettersom et team med enkeltindivider som faler seg inkludert vil veere mer positiv
til hverandre, og pa den maten ogsa skape en form for trygghet innad i teamet (Knight, 2020).
Det vil derfor veere helt sentralt for lederen a inkludere alle teammedlemmer, selv om noen
medlemmer naturligvis vil jobbe mer hjemmefra enn andre, for ikke a snakke om nye

medlemmer som blir en del av teamet pa et senere tidspunkt.

Ettersom hybride team utfgrer store deler av arbeidet sitt over det digitale og ofte pa ulike
lokasjoner, vil tilgjengelighet veere et problem, noe som betyr at lederen ma legge til rette for
at det er enighet i teamet om nar teammedlemmer skal vere tilgjengelig og ikke (Kahlow et
al., 2020). Det blir nevnt at hybride team sliter mer med kommunikasjon enn F2F team, noe
som ogsa Vil bidra til irritasjon og en mulig grobunn til konflikt (Prasad, 2021). En annen
sentral del av et team med hybride arbeidsrutiner er kommunikasjon, her er det helt essensielt
at lederen legger til rette for at kommunikasjon treffer alle teammedlemmer, slik at teamet har
mulighet til & holde seg oppdatert (Rohwer et al., 2024). Det er ogsa viktig for at
teammedlemmer ikke faler pa urettferdighet og far en falelse av a bli glemt eller oversett, da
dette kan fare til konflikt (Wiatr & Mielnik, 2023). Det vil si konsistent og klar
kommunikasjon over den digitale plattformen for & na hele teamet er viktig i den forstand at
det vil forebygge konflikt som relaterer til irritasjonsmoment og uklarhet (Rohwer et al.,
2024). | den samme studien ble det i tillegg funnet at ved a vedlikeholde sosiale relasjoner i
teamet vil det ikke bare forebygge konflikter, men styrke teamet i en helhet. | hybride team
gar kommunikasjon like mye over skriftlige kommunikasjonskanaler, altsa
kommunikasjonskanaler som ikke legger til rette for personlige egenskaper som for eksempel
a kunne se den man kommuniserer med, som den gjgr F2F (Wiatr & Mielnik, 2023). Til tross

for at videokommunikasjon betraktes som en rikere form for kommunikasjon enn skriftlige
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kommunikasjonskanaler som e-post og chat, har den typen kommunikasjon en svakhet ved at
man ikke kan tyde kroppssprak og se hele personen (Merchant, 2003). Likevel vil det vare
viktig for lederen at kommunikasjonsflyt er samlet og at teammedlemmer far ta en aktiv del i

videokommunikasjon (Chamakiotis et al., 2021).

For at et team skal yte maksimalt bade nar det gjelder motivasjon for arbeidet, men i tillegg
veere apen og ha tillit til lederen og hverandre er det viktig at lederen bygger en apen kultur
der tillit og det & stole pa hverandre er tillatt i teamet (Rohwer et al., 2024). For & forebygge
konflikt i et hybrid team, er tillit en viktig beerebjelke, ettersom det vil styrke bandet mellom
leder og teammedlem, samt teammedlemmer seg imellom (Bligh, 2017). Ved at lederen viser
stgttende og deltakende adferd og understreker viktigheten om apenhet i teamet, vil det
formidle at lederen bryr seg og har tillit til sine teammedlemmer, som igjen vil vise tillit
tilbake (Bligh, 2017). | tillegg til tillit, har det blitt funnet at om lederen apner opp for at
humor er velkommen i teamet, vil dette skape en trygghet, ettersom det reduserer stress og
serigsitet i den forstand at det vil fungere som et forebyggende element til konflikt (Mao et
al., 2017). I tillegg til en apen kultur, vil det veere helt sentralt for lederen a tilrettelegge for at
teammedlemmer kan gi bade kritiske og konstruktive tilbakemeldinger, en sékalt feedback
kultur (Krehl & Buttgen, 2022). Ved at teammedlemmer deltar i en feedback kultur, vil de
fole en tilhgrighet i teamet, samtidig som de vil fgle seg nyttige og bidra til en apenhet, som
vil forebygge konflikt i teamet (Krehl & Buttgen, 2022).

2.4.5 Lederens handtering av konflikt i hybride team

Handtering av en konflikt sikter til at lederen vil vaere ngdt til & ordne opp i en konflikt som er
pabegynnende eller allerede har artet seg, ettersom konflikten har forbipassert det
forebyggende stadiet (Jokanovic et al., 2017). I en studie gjennomfart i 2022 ble det sett pa to
ulike konflikthandteringsstrategier som ledere kunne ta; team leader cooperative CMS og
team leader competitive CMS, der CMS blir betegnet som Conflict Management Strategy (Yin
et al., 2022). Den ene konflikthandteringsstilen belager seg pa en kooperativ eller
samarbeidende tilnzerming med de enkeltindividene konflikten gjelder, der det fremkom at
denne stilen gkte psykologisk trygghet og tillit hos de respektive (Yin et al., 2022). Videre ble
det begrunnet at denne stilen involverte begge parter av en konflikt, samtidig som
handteringen foregikk ved bruk av vennlige, samarbeidsvillige og fredfulle metoder. Til tross
for at cooperative CMS jobber mot at begge parter i en konflikt skal vinne og komme likt ut
av konflikten, fungerer competititve CMS pa den maten at det er en sakalt vinner, med andre
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ord at en kommer seirende ut av konflikten (Yin et al., 2022). En leder som skal handtere en
konflikt kan enten handtere den pa en konstruktiv mate, der teammedlemmene far nye syn og
kommer ut av konflikten med et sterkere band til motparten, eller sa kan den handteres pa en
destruktiv mate, der konflikten kan forverres betraktelig for enten begge parter eller kun en
part (Fisher, 2011). Det er derfor viktig at ledere forstar hvordan de skal ga frem for &
handtere konflikter i sine team, selv om dette kan vere en vanskelig oppgave i seg selv
(Mukherjee & Upadhyay, 2018).

Thomas og Kilmann skapte en todimensjonal Assertive

A | Competing Collaborating

L

modell i 1974 som de ga navnet The Five Conflict-
Handling Modes som har til hensikt & legge til
rette for konflikthandtering (Thomas & Kilmann,
1974). Modellen viser til at ledere kan handtere

Compromising

konflikter pa 5 ulike mater; konkurrerende

C RN I B R I e B B RS

(competing), samarbeidende (collaborating),

Avoiding Accommodating

kompromisser (compromising), unnga (avoiding), Unassertive

og imgtekommende (accommodating) (Brahnman Hiogpetom S

Cooperativeness
& Chin, 2005). | Figur 3 vil man kunne se mengde g, 3 Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument,
samarbeidsvillighet pa x-aksen, og selvsikkerhet pa <"t/ (Brahnman & Chin, 2005).

y-aksen, der de fem handteringsmetodene naturlig ligger i henhold til x- og y-aksen. Ved at en
leder utgver en konkurrerende fremgangsmetode nar det gjelder konflikthandtering, vil det
bety at lederen setter seg og sine behov fremst, noe som typisk vil ende opp med at de
teammedlemmene konflikten gjelder vil kunne ga tapende ut av konflikten, med andre ord at
konflikten ikke alltid blir oppklart (Thomas & Kilmann, 2005). Nar det gjelder samarbeidende
handtering, er dette en handteringsmetode som har til hensikt & gjere det best mulig for alle
parter i konflikten. Kompromisslgsningen vil legge til grunn a finne en lgsning pa konflikten
som delvis tilfredsstiller alle parter i konflikten (Thomas & Kilmann, 2005). Den fjerde
fremgangsmetoden vil veare a unnga a handtere konflikten, eller a utsette det, med andre ord
vil ikke konflikten bli adressert. Den siste handteringsmetoden er en mer imgtekommende
tilnaerming som er samarbeidsvillig, men berer et preg av at det er en mangel pa selvsikkerhet
fra lederen, som vil resultere i at lederens egne bekymringer utelukkes fra situasjonen og den

konflikten gjelder far det som den vil (Thomas & Kilmann, 2005).
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Men nar bgr en konflikt handteres? Bgr man ta det med en gang eller vente? Litteraturen viser
seg a veere bade uenig og noe vag, der det ikke har blitt lagt spesielt fokus pa nar en konflikt
ber handteres, men heller hvordan den ber handteres nar den ferst oppstar (Kahlow et al.,
2020). Derimot har det blitt funnet at ledere bar ha kjennskap til begge sider av saken nar
konflikten farst skal handteres, ettersom enhver konflikt har minst to historier, samt at fokuset
pa behov og rettferdighet er viktige faktorer (Huan & Yazdanifard, 2012). Det ble i tillegg
funnet at benyttelse av en ekstern fasilitator kunne bidra positivt til konflikthandtering,
ettersom teammedlemmer kan fgle seg tryggere ved at ikke lederen er i umiddelbar naerhet
(Huan & Yazdanifard, 2012). Her vil lederens evne til & skape psykologisk trygghet nar
konflikt har brutt ut bli sett pa i litteraturen som essensiell nar det kommer til handtering av
konflikter, da det apner for at individene vager a veere apen og @rlig (Joo et al., 2023).

3.0 METODE

3.1 INTRODUKSJON

Dette kapittelet tar for seg metodologien for studien, med fokus pa a vaere transparent, ngye
og selektiv i alle valg og beslutninger for a utforske problemstillingen pa en verdifull mate.
Forskningsdesignet er ngye utvalgt for a kunne undersgke den aktuelle, relevante og
komplekse problematikken som beskrives i problemstillingen, bakgrunn og

forskningsspgrsmal.

Ut fra dette har en pragmatisk filosofi blitt fulgt, med bruk av kvalitativ metode og en
abduktiv tilneerming. Konkrete valg innen forskningsdesignet vil bli utdypet, beskrevet og
reflektert over i dette kapittelet. Det ble videre gjennomfart 20 semi-strukturerte intervjuer
med ledere med erfaring fra hybride team i ulike konsulentbedrifter innen radgivning.
Utvalget er selektert gjennom en rekke inklusjons- og eksklusjonskriterier for a sikre
relevante informanter for det problemstillingen sgker & utforske. Sentralt gjennom hele
prosessen har kontinuerlig refleksjon og bevisste valg knyttet til etikk, refleksivitet og tiltak

hatt som formal & gke oppgavens validitet og reliabilitet.

3.2 FORSKNINGSFILOSOFI & METODOLOGI

3.2.1 Ontologi & epistemologi
For & danne et solid grunnlag for oppgaven er det avgjgrende a velge riktig filosofisk retning,
slik at man kan ta reflekterte og informerte valg (Marczyk et al., 2010). Etter & ha definert
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problemstillingen, ble ulike ontologiske perspektiver vurdert for a finne en som harmonerer
med studiens formal. A inkludere ontologi i metoden er viktig fordi det gir et fundament for
hvordan virkeligheten oppfattes og undersgkes, noe som pavirker hele forskningsprosessen og

resultatene (Saunders et al., 2019).

Realisme, som hevder at det finnes en objektiv sannhet om universet som er uavhengig av hva
mennesket tenker og feler (Quine, 1964), ble utelukket da dette er en ontologi som er egnet
for en deduktiv logikk (Saunders et al., 2019). Pa den andre ytterpolen, idealisme, som ser
virkeligheten som et produkt av menneskelige tanker og sanser (Berkeley, 1999), ble heller
ikke ansett som passende, da det inntreffer en induktiv logikk (Saunders et al., 2019). Derimot
er en mellomposisjon, som anerkjenner bade objektive og subjektive aspekter av
virkeligheten, mer i harmoni med det denne studien utforsker. Dette leder videre til var
epistemologiske tilneerming: pragmatisme (Saunders et al., 2019; Tavory & Timmermans,
2014). Pragmatisme, grunnlagt av Charles Sanders Peirce, vektlegger kunnskapens praktiske
nytteverdi (Peirce, 1905; Waal, 2003). Der bade subjektive og objektive kilder til kunnskap
anses som verdifulle (Tavory & Timmermans, 2014; Saunders et al., 2019). Denne
tilnsermingen blir derfor ansett som sveert relevant og passende for var problemstilling, da den
tar sikte pa a utvikle praktiske forebyggende lgsninger for ledere i konsulentbransjen, ved a
bruke bade etablert litteratur og reelle erfaringer pa temaet for a forsta den komplekse
helheten.

3.2.2 Metodologi

A finne den mest egnede forskningsmetoden tidlig i prosessen er avgjerende for utformingen
av resten av forskningen, da dette pavirker alle videre beslutninger og evnen til & ta valg som
gir mest verdi (Everett & Furseth, 2012). Siden problemstillingen fokuserer pa a forebygge
konflikter ved a utforske og forsta lederes perspektiver, meninger, tanker og erfaringer, var

det naturlig a velge en forskningsmetode som gir denne innsikten.

Kvalitative forskningsmetoder er spesielt egnet til 4 avdekke meninger, ideer og tanker
(Saldana, 2015; Bailey & Notes, 2008). Kvalitativ metode fremsto derfor som mest
hensiktsmessig for a fa frem den ngdvendige informasjonen sett opp mot kvantitativ metode
der kjernen bestar av a teste om etablert teori er sann eller ikke (Saunders et al., 2019). Denne
metoden gir mulighet til & ga i dybden pa problemstillingen og oppna en dypere forstaelse av
ledernes erfaringer og perspektiver. Mixed methods, en kombinasjon av bade kvalitativ og
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kvantitativ metode, kunne ogsa blitt benyttet da dette er en populaer metode & bruke med en
pragmatisk filosofi (Morgan, 2014). Det ble derimot vurdert som mest effektivt a fokusere
utelukkende pa kvalitativ metode for a kunne forsta den komplekse problematikken i dybden.
Da det viktigste ved valget av metode er & kunne sikre at dataene blir grundige, troverdige og
relevante (Kelemen & Rumens, 2008). Dermed ble kvalitativ metode valgt for & prioritere

kvalitet fremfor kvantitet i oppgaven.

3.2.3 Metodologisk tilngerming

A velge den mest verdifulle og relevante tilnarmingen i starten er krevende, da ulike
tilneerminger gir forskjellige utgangspunkt og pavirker resultatet. De tre fremste
tilneermingene, deduktiv, induktiv og abduktiv, ble undersgkt (Saunders et al., 2019). En
deduktiv tilnzerming ble vurdert som lite hensiktsfull, ettersom den primaert er egnet til
kvantitativ forskning (Saunders et al., 2019). Induktiv tilnzerming ble vurdert, men forkastet
da den forutsetter ideelt sett at forskeren har minimal forkunnskap om feltet, (Saunders et al.,
2019; Tavory & Timmermans, 2014). Forkunnskapene vare om bransjen, ledelse, team og

konflikt gjorde det upraktisk & bruke en ren induktiv tilnsrming.

Valget falt derfor pa en abduktiv tilneerming, som kombinerer deduktive og induktive
elementer og apner for & velge det som gir mest verdi til oppgaven, noe som ogsa harmonerer
med pragmatisme (Peirce, 1905). Tavory & Timmermans argumenterer for en nar
sammenheng mellom pragmatisme og abduktiv tilneerming (Tavory & Timmermans, 2014).
Ved a velge en abduktiv tilneerming ble det derfor mulig a forsta et komplekst tema ved hjelp
av en iterativ prosess, der primeert dataen ledet forskningen videre, samtidig som relevant
litteratur ga viktige innspill til videre intervjurunder. Justeringer og forbedringer kontinuerlig
endret intervjuguiden og forskersparsmalene for & komme mer i dybden pa problemstillingen
(Brett & Wheeler, 2022). Denne tilnermingen bidro til & besvare problemstillingen pa en

nyansert og helhetlig mate (Tavory & Timmermans, 2014; Saunders et al., 2019).

3.3UTVALG
Til utvalget har det blitt malrettet samlet innsikt i form av tanker, meninger, opplevelser og

erfaring fra 20 individuelle ledere i konsulentbransjen. For & kunne indikere om et utvalg er
betraktet som tilstrekkelig i en kvalitativ metode er det ngdvendig at det er oppnadd en
metning av data (Sargeant, 2012). Antallet informanter til utvalget var derfor ikke

forhandsbestemt, men etter en observasjon av a gradvis naerme et metningspunkt rundt
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intervju nummer 17, ble ytterligere 3 intervjuer gjennomfart for bekreftelse av tilstrekkelig

datainnsamling. (Morse, 1995).

3.3.1 Inklusjons- & eksklusjonskriterier

Bade inklusjons- og eksklusjonskriteriene er utformet for a gke validiteten ved a selektere
informanter. Med omstendelige kriterier kan det i hgyere grad sikres at det er et relevant
utvalg i datainnsamlingen (Connelly, 2020). Det er imidlertid viktig a veere bevisst pa bade

antallet kriterier og hvor strenge de er, for 4 unnga a na en for snever gruppe som kan

resultere i tap av viktige perspektiver (Connelly, 2020). Kriteriene er presentert i Tabell 2 & 3

sammen med en definert beskrivelse av grunnlaget for hvert kriterium.
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Inklusjonskriterier

Beskrivelse

Nr. 1 - Ma ha naveerende jobb i en norsk

konsulentbedrift.

For 4 sikre konsistens og sammenlignbarhet 1 analysen, ble det bestemt & kun inkludere
informanter som arbeider i norske konsulentbedrifter. Bedriftene i denne bransjen har
lignende mal, arbeidsoppgaver, kundekontakt, teamstruktur og ledelse. Dette gir mulighet
til 4 analysere menstre og avvik uten & matte ta hensyn til store forskjeller i
bedriftskulturer og normer.

Nr. 2 - Ulike type lederstillinger innen
bransjen inkluderes.

For & oppna et nyansert perspektiv pa det komplekse problemet som skal forstés 1
problemstillingen, er det nedvendig & inkludere et bredere spekter av ledere. Ulike
lederstillinger og titler som er typiske for denne bransjen, er derfor inkludert. Foelgende
stillinger er derfor akseptert: teamledere, prosjektledere, partnere, seniorledere og HR-
ledere. Felles for alle disse lederstillingene i denne bransjen er at de har erfaring med
ledelse av team. Det opprettholdes derfor en viss grad av likhet mellom informantene,
samtidig som man inkluderer ulike erfaringer som gir mer nyansert bilde av situasjonen.

Nr. 3 - Ma ha ledererfaring med bade
tradisjonelle og hybride team.

Det er ansett som nedvendig a inkludere kandidater med erfaring fra ledelse av bade
tradisjonelle og hybride team. Ledere med erfaring fra begge teamtyper stiller med et
bedre grunnlag for & forsta spersmalene og dagens utfordringer, spesielt med tanke pa
hybride team ved at de kan sammenligne i sterre grad mot F2F team. Dette er for & sikre
relevante synspunkter, erfaringer, opplevelser og tanker pa de aktuelle temaene.

Nr. 4 - Informanter inkluderes uavhengig
av tilstedeveerelse av konflikter i lederens
team

Kandidater skal inkluderes uavhengig av om det eksiterer eller har vert konflikter i deres
hybride team. Ifelge Thompson, er det mange ledere som ikke erkjenner at det er eller har
vert konflikter 1 deres team, og i noen tilfeller er det fa konflikter (Thompson, 2011). Det
er derfor ansett som viktig 4 inkludere disse informantene for a fa okt forstaelse for
hvordan ledere klarer & begrense konflikter i deres team.

Nr. 5 - Mangfold av kjonn, alder og
demografi fra ledere innen
konsulentbransjen inkluderes.

Dette inklusjonskriteriet krever mangfold med hensyn til kjenn, alder og demografi blant
informantene. Formélet med dette kriteriet er & i et bredere spekter av erfaringer innenfor
utvalget. Det vil ogs4 bidra til 4 eke representativiteten og validiteten ved a inkludere
viktige ulike perspektiver fra gruppen man seker a forsta (Tjora, 2012).

Tabell 2 - Inklusjonskriterier
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Eksklusjonskriterier

Beskrivelse

Nr. 1 - Ingen informanter med privat
kiennskap til forskerne

Utvalget skal ekskluderes for informanter med privat interesse og bekjentskap. Dette er
for a redusere muligheten for forutinntatte holdninger. Informanter kan ellers svare det de
tror er ensket & here «social desirability bias» eller det som setter dem selv 1 et godt lys
«acquiescence bias» (Karatsareas, 2023). For & minimere bias vil det bli brukt
opptelgingsspersmél som utfordrer informantene pa en etisk méte, slik at de kan utdype
sine meninger nzrmere. Dette gir et bedre innblikk 1 deres tankemater og gjer det mulig a
redegjore for potensielle bias (Roulston, 2017). Denne eksklusjonen av utvalget bidrar
dermed til & fa @rligere svar, som er med pa a eke reliabiliteten (Tjora, 2012).

Nr. 2 - Alle som ikke innehar lederstillinger
innen denne bransjen ekskluderes

I abduktiv forskning kan det vare fristende 4 inkludere alle som potensielt kan bidra med
verdifull innsikt. Imidlertid anbefales det & sterkt a unnga dette, og heller fokusere pa et
mer snevert, men variert utvalg som virker lovende for det man seker & finne (Tavory &
Timmermans, 2014 ). Derfor ekskluderes andre narliggende perspektiver, som
teammedlemmene og kundene, innenfor denne bransjen. Dette sikrer at fokuset er tydelig
rettet mot lederens perspektiv, som er essensielt for studiens formal.

Tabell 3 - Eksklusjonskriterier
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3.3.2 Rekrutteringsfase

Siden det kun var aktuelt med informanter utenfor privat kjennskap for a4 unnga bias og
forutinntatte holdninger, ble informantene rekruttert ved a besgke de ulike nettstedene til
potensielle bedrifter med ledere som var innunder inklusjonskriteriene. Det var ikke mulig &
avgjegre om kandidatene var egnet ved kun et nettsidebesgk, det var derfor avgjerende a ta
kontakt over telefon for videre vurdering, der masteroppgaven ble presentert og en
kontrollsjekk av at kandidaten passet innunder alle inklusjonskriteriene. De som oppfylte

dette og takket ja til a delta pa et intervju, ble deretter inkludert videre i prosessen.

Etter noen runder med intervjuer ble sngballmetoden benyttet for a fa navn og
kontaktinformasjon til andre ledere (Raworth et al., 2012). Samme fremgangsmetode som
beskrevet tidligere ble brukt, der alle kandidater matte oppfylle inklusjonskriteriene.
Sngballmetoden var effektiv for a utvide nettverket, men samtidig skal man veere forsiktig for
a ikke havne innenfor kun ett nettverk (Raworth et al., 2012). Sngballmetoden ble derfor
benyttet kun for & rekruttere 5 informanter, mens de resterende 15 informantene ble innhentet
gjennom kalde henvendelser. Pa denne maten fullferte vi rekrutteringsfasen inntil
metningspunktet ble nadd pa 20 intervjuer, som vil bli naermere utforsket senere i oppgaven.
Denne utvalgsstrategien sikret intervjuer med ledere fra bade sma og store konsulentbedrifter
med virksomhet over hele Norge. Nesten alle informantene kom fra ulike kontorer, der det var

en bred variasjon i alder, kjgnn og demografi.

3.4 DATAINNSAMLINGSMETODE

3.4.1 Bakgrunn for valg av datainnsamlingsmetode

Ved valg av datainnsamlingsmetode ble det ngye vurdert hvilken metode som ville gi relevant
informasjon for a svare pa problemstillingen. Etter a ha vurdert alternativer som intervjuer,
fokusgrupper og observasjoner, ble observasjoner utelukket for a kunne fokusere pa lederes
tanker og erfaringer. Videre ble fokusgrupper vurdert, men valget falt til slutt pa intervjuer for
a sikre at ledere falte seg komfortable med a dele tanker om konflikter i hybride team, og for

a unnga mulig ubehag ved a dele sensitive emner i en gruppesetting.

3.4.2 Semi-strukturerte intervjuer
Semi-strukturerte intervjuer kjennetegnes ved at de er apne og lar informantene dele sine

tanker, meninger, ideer og perspektiv i trygge omgivelser (Adams, 2015; Raworth et al.,
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2012; Brett & Wheeler, 2022). Den semi-strukturerte intervjuguiden skaper en balanse
mellom & utforske forhandsdefinerte temaer og oppdagelse av nye aspekter fra informantene,
se Vedlegg 1. Dette tilrettelegger for en iterativ justering av intervjuguiden basert pa bade
informantenes bidrag og relevant litteratur (Brett & Wheeler, 2022; Karatsareas, 2022), som
er i trad med en pragmatisk og abduktiv tilnzerming (Saunders et al., 2019). Dette bidrar til en
dypere forstaelse av komplekse temaer og hjelper med a identifisere omrader som ledere

anser som viktige a utforske videre.

3.4.3 Utforming av spgrsmal til intervjuguiden

For & sikre kvaliteten pa de semi-strukturerte intervjuene ble det gjort bevisste valg basert pa
anbefalinger fra etablert litteratur for & fremme apenhet, trygghet og villighet til & dele innsikt
(Longhurst, 2016; Brett & Wheeler, 2022). Et sentralt spgrsmal var knyttet til valget om
hvordan spgrsmalene til intervjuguiden skulle utformes, se Figur 4. Intervjuet ble initiert med
oppvarmingsspgrsmal for a etablere en behagelig atmosfere og start for informanten
(Karatsareas, 2022; Tjora, 2022). Videre i utformingen av intervjuguiden ble det vektlagt &
stille ngytrale og ikke-ledende spgrsmal sa langt det lot seg gjere, da dette er anbefalt for 4 fa
apne og erlige svar (Brett & Wheeler, 2022; Karatsareas, 2022).

For & opprettholde en mer objektiv tilnerming til spgrsmalene og samtidig skape et subjektivt
forhold mellom intervjuere og informanter for a fremme fortrolighet, ble det noen ganger
utfordrende a formulere helt ngytrale spgrsmal. For eksempel, i begynnelsen av
datainnsamlingen ble det identifisert et potensielt mgnster knyttet til misforstaelser, et emne
vi falte var viktig a utforske nermere. Dette resulterte til at noen fa spgrsmal i intervjuguiden

kan tolkes som ledende, til tross for vart bevisste valg om a unnga dette.

Intervjuene ble strukturert slik at ett sparsmal ble stilt om gangen, da det & inkludere to eller
flere sparsmal i samme spgrsmal kan oppleves forvirrende for informanten, og kan fare til
usikkerhet rundt hva som egentlig ble besvart i ettertid (Tjora, 2012). Ved a formulere klare
og apne spgrsmal ga det informantene muligheten til & besvare med sine egne tanker og
meninger pa akkurat det sparsmalet. Samtidig tillot den apne tilnzrmingen at informantene
kunne dele tilleggsinformasjon for a gi nye perspektiver pa spgrsmalet. Utviklingen av
sparsmalene er basert pa en kombinasjon av forkunnskaper, litteratur og tilbakemeldingene

fra informantene sett i lys av eksisterende forskning pa feltet.
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Intervjuguide med notater av iterativ prosess

- Si hei, takke for deltakelsen, minne om at hele intervjuet vil vaere anonymt og man kan trekke seg nir som helst,
og sperre om lov til 4 fa ta opptak, forklare at opptaket vil kun bli brukt til transkribering sa slettet pa en trygg mate rett etterpa.

- Hvor lenge har du vaert leder for et team?
(Utviklet av forkunnskaper pé temaet)

- Hvor mange medlemmer pleier du a ha i ditt team?
(Ble utviklet i start, med bakgrunn i litteratur: (Thompson, 201 1; Joo et al., 2023)

- Hvordan bruker dere hjemmekontor i deres team? (fa med hvor ofte, hvilke oppgaver)
(Utviklet av forkunnskaper pé temaet)

- Hva er dine erfaringer med bruk hjemmekontor i et team?
(Utviklet av forkunnskaper pa temaet)

- Hvordan synes du det er a lede med hjemmekontor? (hvilke egenskaper er viktig)
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Bennis, 1959) ble brukt for & utvikle spersmalet

- Hvilke utfordringer meter du med bruk av hjemmekontor med dine teammedlemmer?
(Ble utviklet i start, med bakgrunn i litteratur: (Seliverstova, 2022; Miller et al., 2022; Wiatr & Mielnik, 2023; Ocker et al., 2007; Kahlow et al., 2020)

- Hvordan fanger du opp konflikter mellom teammedlemmer med hjemmekontor?
(Utviklet av forkunnskaper pa temaet)

- Hvordan forebygger du konflikter i ditt hybride team med hjemmekontor (er det noen prosedyrer/verktay)
(Ble utviklet 1 start, med bakgrunn i litteratur: (Jokanovic et al., 2017; Thompson, 2011; Joo et al., 2023; Kalshoven & Hartog, 2009; Chamakiotis et al.,
2021)

- Hvilke erfaringer har du med a fange opp konflikter pi ulike skriftlige kommunikasjonskanaler?
(Oppfattet som viktig i et intervju, mangel pa etablert litteratur pa feltet, (Merchant, 2002; Wiatr & Mielnik, 2023) ble brukt for tolkning)

- Hvordan forebygger du konflikter pa skriftlig kommunikasjonskanaler?
(Oppfattet som viktig i et intervju, mangel pa etablert litteratur pa feltet, (Merchant, 2002; Wiatr & Mielnik, 2023) ble brukt for tolkning)

- Hvilke konflikter opplever du som de vanligste konfliktene i et hybrid team? (Hvis det ikke er konflikt i teamet, kan du fortelle mer om det)
(Oppfattet som viktig i et interviju, litteratur: (Sariba, 2016; Thompson, 2011) ble brukt for & utvikle spersmalet)

- Hva ser du som de mest fremtredende forskjellene nar det gjelder utfordringer knyttet til hybrid team sammenlignet med tradisjonelle team?
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Seliverstova, 2022) ble brukt for a utvikle spersmalet)

- Hvilken effekt/konsekvens opplever du at konflikter har pa et hybrid team?
(Oppfattet som viktig i et interviju, litteratur: (Sariba, 2016; Wall & Nolan, 1986; Jehn, 1997; Huang, 2009) ble brukt for 4 utvikle spersmalet)

- Har du noen erfaringer pia om det har veert noen positive effekter fra konflikter pa ditt team? (hvis ja, kan du fortelle mer)
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Jehn, 1997; Huang, 2009; Caudron, 1998) ble brukt for 4 utvikle spersmélet)

- Kan du fortelle litt om det har oppstitt noen misforstielser i ditt team ved bruk av hjemmekontor?
(hvis ja, kan du fortelle mer, hvis nei, kan du fortelle hvorfor du tror det ikke gjor det).
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Sariba, 2016) ble brukt for a utvikle spersmélet)

- Hva opplever du som det viktigste 4 tenke pi hvis det oppstir en konflikt i et hybrid team?
(Utviklet av forkunnskaper pa temaet)

- Hvordan skiller du mellom oppgavekonflikter og relasjonelle konflikter med hjemmekontor i ditt team?
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Jehn, 1997; De Dreu & Weingart, 2003; Hamhuis, 2023; Wall & Nolan, 1986; Caudron, 1998) ble brukt for a
utvikle spersmalet)

- Hva gjor du for i skape psykologisk trygghet med hjemmekontor i et hybrid team?
(Oppfattet som viktig i et intervju, litteratur: (Chamakiotis et al., 2021; Joo et al., 2023; Zhou et al., 2020; Knight, 2020) ble brukt for & utvikle spersmalet)

- Hvis du skulle tenkt litt nytt, er det en annen mite du kunne tenkt deg at du kunne lost en konflikt pa?
(Utviklet av forkunnskaper pa temaet)

- Har du noen andre opplevelser, innsikt eller erfaringer pa dette temaet du ensker i dele?
(Utviklet av vare forkunnskaper pa temaet)

- Takke for intervjuet og deltagelsen, minne om at det er bare a ta kontakt om det skulle veere noen spersmal eller foresporsler til sitt intervju.

Figur 4 - Intervjueguide med notater av iterativ prosess.
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3.4.4 Lukkede og apne spgrsmal

Det ble forsgkt & begrense bruken av ja/nei-sparsmal i intervjuguiden, da slike spgrsmal
betraktes som lukkede og kan resultere i korte svar samt pavirke informanten til & svare det
den tror er riktig (Roulston, 2010). Imidlertid ble det i lgpet av intervjuprosessen utviklet
noen fa ja/nei-spgrsmal basert pa innsikt fra tidligere runder med intervjuer, der del- og

underspgrsmal som «hvorfor/hvorfor ikke» ble

benyttet for & oppna en dypere forstaelse, i trad AliesYos
med anbefalingene fra Roulston (2010) .
o o Closed Question i Disegreaiie
angaende lukkede spgrsmal. Det var derfor et
mal a utforme disse spgrsmalene sa objektivt
y
som mulig, og bruke oppfalgingsspgrsmalene Account or explanation

for & bedre avdekke eventuelle skjevheter , , , ,
Figur 6 - A closed question and possible ways of responding

(Karatsareas, 2022). (Roulston, 2017, s. 4)

Det ble i tillegg observert under intervjurundene at ja/nei-sparsmal med oppfglgingsspersmal
ble positivt mottatt av informantene. Det kan tenkes at a fa mange apne spgrsmal i et relativt
langt intervju kan veere krevende for informanten i lengden. Ved a ha noen kortere og enklere
spgrsmal kunne intervjuet fa en mer naturlig flyt i likhet med en samtale. Noen av de apne

spgrsmalene var sa apent formulert at det kunne oppleves som krevende a svare for

informanten & svare pa, disse ble derfor omformulert
R o } Open question
underveis for bedre forstaelse (Roulston, 2017). Vi la “Tell me about ... \
ogsa merke til at selv om vi forventet korte svar pa de O
lukkede ja/nei-sparsmélene, utdypet informantene ofte B i
‘You mentioned ...
med begrunnelser og eksempler av seg selv, noe som ga Tell me about that ..’
verdifull innsikt og nye perspektiver pa omrader utenfor “fj;’jcj’lgi;‘:d
var kjennskap. Dette gjorde at de lukkede sparsmalene i
. . . . Describe a specific
ble integrert i en oppfalgingsstruktur, der informantenes example of that
e More detailed
egne uttalelser ble brukt til a bekrefte eller utdype former description

innsikt, slik som anbefalt i modellen til Roulstons modell , ,
Figur 7 - An open question and possible ways of

fra 2017 om bruk av apne spgrsmal (Roulston, 2017). responding (Roulston, 2017, s. 8)

3.4.5 Digitale intervjuer
Datainnsamlingsprosessen ble gjennomfart konsekvent over Teams-plattformen, der en av 0ss

hadde en fast rolle som intervjuer. Dette begrunnes med at den var mer erfaren og
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komfortabel med & holde intervjuer, som er viktig for a sette en trygg og god atmosfaere for
informanten (Longhurst, 2016; Tjora, 2012). A benytte Teams som plattform for alle
intervjuene var bevisst, med mal om a kunne na informanter over et bredere geografisk
omrade. Videre muliggjorde videoformatet pa Teams en visuell interaksjon som skapte en
falelse av trygghet og bekjentskap, noe som var viktig for & oppmuntre informanter til a dele
sine perspektiver (Longhurst, 2016). Den fleksible muligheten for informanter til & delta fra
enten hjemmet eller arbeidsplassen pa et tidspunkt som passet dem, var ogsa avgjerende for a
sikre hgyere fortrolighet, og @rlige svar (Tjora, 2012). Til tross for at informanter deltok
hjemmefra og fra arbeidsplassen, ble det generelt opplevd lite forstyrrelser under intervjuene.
Kun i 2 av 20 tilfeller oppsto behovet for at informanten matte bytte rom, noe som resulterte i

minimal forsinkelse far intervjuet kunne fortsette som normalt.

Bade lyd, skjerm og bilde kvalitet fungerte uten tekniske problemer under samtlige intervjuer,
som er viktig for & kunne skape et godt intervju (Karatsareas, 2022). Ettersom alle
informantene ogsa var ledere fra konsulentbransjen hadde de god erfaring med & snakke og
veere pa skjerm da dette er slik de utfgrer mange av sine daglige mgter i arbeidstiden. Alle
informantene fremstod derfor komfortable under intervjuet, det er likevel noe vanskelig a lese
over en skjerm da bade kroppssprak og mimikk blir redusert (Thunberg & Arnell, 2021).

3.4.6 Transkribering

I lapet av datainnsamlingsprosessen ble de semi-strukturerte intervjuene transkribert, og kan
gjares tilgjengelige ved foresparsel. Intervjuene varierte i varighet, med det korteste pa 32
minutter og det lengste pa 1 time og 20 minutter, med et gjennomsnitt pa omtrent 1 time.
Malet var a sikre ngyaktige og grundige transkriberinger, da disse utgjer fundamentet i
analysen (Bailey & Notes, 2008). Likevel erkjenner vi at det er begrenset hvor mye av den
komplekse menneskelige interaksjonen som kan gjenskapes i transkripsjonene, det ble derfor
tatt vurderinger angaende graden av detaljer, sarlig med hensyn til uklare ord og pauser i
samtalen (Bailey & Notes, 2008). Slgrete ord ble derfor oversatt og rettet til de ordene de var
ment da dette ikke er ansett som betydningsfullt i denne studien. Derimot ble tenkepauser,
ngling, latter, bestemthet og tegn pa usikkerhet, inkludert da disse ble ansett som relevante for

a fa en dypere forstaelse for hva informanten mener om emnet (Bailey & Notes, 2008).

Da transkribering er en ressurskrevende prosess, ble det undersgkte tidlig om det fantes

verktgy eller programmer som kunne effektivisere arbeidet. Derimot, tilfredsstilte ikke
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verktgyene, da de ikke opprettholdte den ngdvendige ngyaktigheten, og ord ble forvekslet,
derfor ble alle transkriberingene utfagrt manuelt. Selv om dette var en tidkrevende prosess som
resulterte i 166 sider med transkripsjoner, oppleves det som riktig beslutning for a sikre
ngyaktighet og kvalitet. Det er viktig & bemerke at dialekt ble oversatt til standardisert norsk,
da dialekten ikke hadde betydning for analysen, og det var heller en starre prioritering a fa
tydelige og forstaelige transkripsjoner (Bailey & Notes, 2008).

3.5 ETISKE HENSYN

I denne forskningen har det hele veien veert viktig a utvise etiske hensyn og a ta ngye
overveielser knyttet til valgene som ble tatt i prosessen. Sarskilt var sparsmal knyttet til
hvordan de etiske hensynene til intervjuene og informantene skulle ivaretas ansett som Kritisk.
Tidlig ble det besluttet & sgke godkjenning fra Sikt for & fa avklaring og godkjennelse for &
utfare var datainnsamling (Sikt, u.a.).

3.5.1 Informasjonsskriv

En av de fremste matene for a bevisstgjere de etiske hensynene var & utforme et grundig
informasjonsskriv i trad med anbefalinger fra relevant litteratur, som ble tilsendt i forkant til
hver av informantene, se Vedlegg 2. Dette skrivet formidlet informasjon om oss, formalet
med masteroppgaven, forventninger og viktigst av alt, informantenes rettigheter i forbindelse
med intervjuprosessen (Longhurst, 2016; Everett & Furseth, 2012). | informasjonsskrivet ble
det klart og tydelig kommunisert at deltagelsen i intervjuet var frivillig, og at informantene
hadde rett til & trekke seg helt eller delvis tilbake bade fer, under eller etter intervjuet om
gnskelig. Det ble understreket at hensikten med intervjuet var utelukkende a innhente deres
a@rlige synspunkter og erfaringer, uten krav til forberedelser pa temaet. For a gjare
informantene trygge pa at det de sier ikke vil ha noen konsekvenser for dem i senere tid kom
det tydelig frem at alt vil bli anonymisert; navn, telefonnummer, arbeidssted og demografi
(Longhurst, 2016).

Informasjonsskrivet omhandlet ogsa trygg lagring og destruksjon av lydopptak, der det ble
klargjort at opptakene kun ville bli brukt til transkribering, og at godkjenning av opptakene
var frivillig og kunne avslas om gnskelig. Det ble videre informert om at informanten ville bli
spurt om godkjenning av opptak muntlig far intervjuet startet. Formalet med

informasjonsskrivet var a formidle viktig informasjon til alle informantene, samt gi mulighet
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for betenkningstid, slik at de var forberedt og i bedre stand til & veere trygge pa deres
deltagelse av intervjuet (Longhurst, 2016).

3.5.2 Refleksivitet

I denne studien har det vert avgjgrende a vere bevisst pa egne verdier, holdninger og
synspunkter for & kunne mestre a ha en kritisk rolle ovenfor seg selv. Evnen til refleksivitet,
som inneberer selvrefleksjon, derfor helt essensiell (Finlay, 2002; Tjora, 2012). Ved bruk av
en kvalitativ metode er det ogsa viktig a forsta at andre mennesker kan ha ulike perspektiver,
og at det er ngdvendig a vere apen for a se verden gjennom deres filtre for a utfordre sine
egne oppfatninger (Sandana, 2015). Det har derfor blitt tatt grundige vurderinger fortlgpende
for hvordan egne verdier, tanker, forkunnskaper og holdninger har potensiale for a pavirke
resultatene. Malet har derfor vert a forsgke sa langt det er mulig & opprettholde en objektivitet
i utforskningen slik at man klarer & veere apne for at dataen veileder videre. Derimot har
subjektivitet vaert en sentral del for a skape kontakt med informantene i datainnsamlingen har
resultert i fortrolighet og rikere data (Brett & Wheeler, 2022). A finne en balanse mellom
disse aspektene har vaert utfordrende, og det har derfor veert viktig a reflektere over egen
forskerrolle. Ifalge Tjora, er det nsermest umulig & oppna fullstendig ngytralitet i kvalitative
intervjuer. Engasjementet til forskeren kan derfor anses som stagy, men ogsa som en verdifull
ressurs, der det viktigste er a veere bevisst pa egen posisjon og pavirkning i forskningen
(Tjora, 2012).

Ved a velge en bransje med eksisterende kjennskap har det veert sentralt a vie ekstra
oppmerksomhet til & reflektere rundt dette. Pa den ene siden forenkler det innsynet i hvordan
ledere i bransjen opererer, typiske oppgaver, og hva en normal arbeidsdag innebarer. Det gjar
det enklere & formulere relevante spgrsmal som ledere raskt kan forsta, og eliminerer behovet
for en omfattende og innledende kartlegging. Pa den andre siden kan forkunnskaper gjare det
utfordrende & opprettholde objektivitet, da forutinntatte holdninger kan pavirke oppfatning og
se bort fra emner man tenker er mer apenbare. Forskning indikerer at forkunnskaper pa et
omrade gir mulighet for mer presise spgrsmal, men ogsa risiko for forutinntatthet (Tjora,
2012; Karatsareas, 2022). Dette har derfor veert i konstant vurdering, og noe som har blitt tatt

stilling til for alle viktige beslutninger.

Fordelen med a veere to forfattere av denne masteroppgaven ligger i det kritiske perspektivet

pa bade egen og hverandres rolle, noe som kan resultere i gkt refleksivitet. Av og til er det
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vanskelig & oppdage egne skjevheter, der det kan veere lettere for en partner a identifisere
dem. A diskutere konstruktivt og utfordre hverandre har derfor bidratt til & fange opp og
identifisere svakheter tidsnok slik at det er rom for a gjare viktige korrigeringer. Samtidig har
felles refleksjon og aktivt arbeid med egen forskerrolle bidratt og hatt som formal & unnga

fallgruvene som er utsatt i denne studien.

3.6 VALIDITET, RELIABILITET & GENERALISERBARHET

For a skape og bevise kvalitet i kvalitativ forskning blir dette ofte sett i lys av reliabilitet,
validitet og generaliserbarhet (Tjora, 2012). Denne delen vil derfor ga naermere inn pa hver av
disse aspektene for a skape en forstaelse, samt gi et kritisk blikk pa hvordan beslutninger og
utfgrelse har pavirket forskningens troverdighet, gyldighet og overfarbarhet.

3.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet, som maler troverdighet, handler om hvor konsistente resultatene har blitt
produsert (Franklin et al., 2009). Hovedmalet i en abduktiv tilnaerming er imidlertid ikke
ngdvendigvis & oppna hgy reliabilitet (Tavory & Timmermans, 2014). Dermed kan en
abduktiv tilnzerming ga pa bekostning av reliabilitet ved at var subjektive tolkning av funnene
og den iterative prosessen kan lede til utfordringer med a oppna konsistente resultater
(Franklin et al., 2009).

Til tross for at reliabilitet ikke er et primeert mal, er det likevel gjort konkrete beslutninger for
a gke forskningens troverdighet. Etter anbefaling fra Tjora, har transparens og refleksivitet
veert to viktige tiltak som er utfart gjennom hele prosessen, for a gke reliabiliteten og redusere
utfordringen med konsistente resultater (Tjora, 2012). Innunder dette har ogsa notater fra den
iterative prosessen med intervjuguiden blitt fremlagt for a visualisere hvordan litteratur,

forkunnskaper og empiri har samhandlet, se Figur 4 & 5.

Videre har strategien knyttet til utvalget, ved a konsekvent ekskludere informanter med privat
kjennskap, bidratt til & gke reliabiliteten ved a redusere bias. Ved & minimere muligheten for
at informanter svarer det de tror er av var egeninteresse, «social desirability bias», eller deres
egeninteresse, «acquiescence bias», gker muligheten for a fa erlige svar som gir hgyere evne
til & veere konsistent (Karatsareas, 2022; Tjora, 2012). En manuell og ngye

transkriberingsprosess gker ogsa reliabiliteten ved a sikre at hver setning er gjengitt korrekt,
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slik at en annen forsker kunne ha kommet frem til de samme transkripsjonene om gnskelig.
Dette er av stor betydning for troverdigheten da det legger fundamentet for funnene, samtidig
som gjengivelsene av direkte sitater kan understreke betydning og gjere informantenes

stemmer mer synlige med hgy troverdighet (Tjora, 2012; Everett & Furseth, 2012).

3.6.2 Validitet

Validitet, maleren for gyldighet, er avgjgrende for a vurdere om forskningen leverer det den
lover. Malet er & samle inn og inkludere relevant data som har betydning for a besvare
problemstillingen (Everett & Furseth, 2012). Derimot, i en abduktiv tilneerming er ikke
validitet helt lik som i en deduktiv tilneerming. Dette skyldes at en abduktiv tilneerming har et
hgyere fokus pa en mer apen og iterativ prosess, der det er mer uklart hva man sgker a finne. |
stedet for & fokusere pa en forhandsdefinert standard for validitet, sgker en abduktiv
tilnzerming en mer systematisk tilneerming til validering. Ifglge Janiszewski & van Osselaer,
inneberer dette a vise hvordan arsak og virkning henger sammen med det som undersgkes

(Janiszewski & van Osselaer, 2022).

A kontinuerlig veere bevisst pé & ta de valgene innenfor forskningsmetoden som gir sterst
mulighet for & kunne besvare problemstillingen helhetlig og grundig sikrer en hgyere validitet
(Janiszewski & van Osselaer, 2022). Ved & vise transparens gjennom 4 reflektere og begrunne
disse valgene, kan man klarere trekke forstaelige linjer mellom de beslutningene som er tatt,
for & styrke den systematiske validiteten. Et annet tiltak har vaert & ha en kritisk vurdering til
hvem som skal intervjues og hvorfor nettopp disse informantene er valgt. A innfare
omstendelige inklusjons- og eksklusjonskriterier som verken er for tilspissede eller for brede,
har medfart at en stor nok gruppe med kun relevante personer er inkludert i datainnsamlingen
(Connelly, 2020).

I tillegg har transparent rapportering av egne refleksjoner, tabeller og illustrasjoner med
notater av prosessen blitt brukt for 4 oppna hayere systematisk validitet, se Tabell 2 & 3,
Figur 4. Dette bidrar til & tydeliggjere begrunnelsen for vare valg og forklare sasmmenhengen
mellom hvordan arsak og virkning relaterer seg til vart forskningsformal (Janiszewski & van
Osselaer, 2022).
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3.6.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet, sett her som maling av overfarbarhet, varierer avhengig av
forskningsformalet (Tjora, 2012). Opprinnelig var malet & oppna en hgy overfgrbarhet, men
dette viste seg a veere uforenlig med den abduktive tilnrmingen og formalet med denne
studien. Siden malet har vert & forsta et komplekst problem i dybden ved & undersgke
mganstre, avvik og sammenhenger i en spesifikk bransje, begrenser det overfarbarheten til
andre bransjer eller situasjoner. Likevel er hapet at funnene avslgrer underliggende mgnstre
som kan gjenkjennes i andre ulike kontekster. Rekrutteringsstrategien og inklusjonskriteriene
inkluderte ogsa informanter med ulike lederstillinger fra hele Norge, fra bade store og sma
kontorer, og med en balansert fordeling av kjgnn, alder og demografi. Dette bidrar til & gke
representativiteten, og dermed generaliserbarheten av funnene (kilde). Det er imidlertid viktig
a papeke at generalisering ikke har vert et hovedmal for denne forskningen, noe som er

vanlig med en abduktiv tilneerming (Tjora, 2012).

3.7 OPPSUMMERING

De metodiske valgene for denne studien er utformet med tanke pa problemstillingen, og med
mal om a velge det forskningsdesignet som rommer stgrst mulighet for & besvare
problemstillingen pa en helhetlig, grundig og gjennomtenkt mate. Basert pa et filosofisk
stasted midt mellom i spekteret, anerkjennes bade objektive og subjektive perspektiver sa

lenge de gir verdi og relevans, noe som reflekterer en pragmatisk tilneerming.

Basert pa problemstillingen har malet veert & avdekke meninger, tanker og opplevelser,
gjennom kvalitativ metode. 20 semi-strukturerte intervjuer med ledere fra bransjen som
oppfylte kriteriene ble derfor gjennomfart. En abduktiv tilneerming ble valgt pa grunnlag av
problemstillingen og forkunnskaper for a utforske et aktuelt og verdifullt felt. Kombinasjonen
av de induktive og deduktive elementer i den abduktive tilnermingen muliggjer en dypere
forstaelse gjennom bruk av bade litteratur og empiri. Dette er ansett som passende for a kunne
forsta den komplekse problematikken i problemstillingen. Derimot har denne tilneermingen
pavirket oppgavens mal og mulighet for reliabilitet, validitet og generaliserbarhet. For a
kunne i en hgyere grad sikre troverdighet og gyldighet har det derfor veert viktig a vise
transparens, selektere utvalg med kriterier, ta etiske hensyn, vere selvkritisk, utfordre

hverandre og evne refleksivitet.
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4.0 ANALYSE

Et stort datasett krever en mate a bryte ned og kategorisere slik at det blir mulig a finne
sammenhenger, mgnstre og avvik, som er kjernen i tematisk analyse (Clarke & Braun, 2013).
En abduktiv tematisk analyse har derfor blitt benyttet og foregar over en rekke steg som
gradvis bidrar til & bearbeide dataen ved bruk av software programmet Delve, se Figur 5
(Thompson, 2022; Akujuobi & Zhang, 2017).

Abduktiv Tematisk Analyse

Semistrukturerte intervjuer - Transkribering - Gjere seg kjent med transkriberingene
20 interviuer

Kode - Fjerne irrelevante koder - Kategorisere relevante koder
612 koder 149 koder 463 koder
32 kategorier
Utvikle tema -+ Revurdere temaene - Gi temaene betydningsfulle navn: --+ Lage visuell fremstilling
4 temaer og justere Roten som spirer til konflikt

Dagens handtering i et netteskall

Bevissthet som nekkelen til digital kommunikasjon

Psykologisk trygghets varme skulder

Figur 5 - Abduktiv Tematisk Analyse

Det finnes ulike mater & utfgre abduktive tematiske analyser pa, da dette er en fleksibel
tilneerming innen forskning. Analysen tok utgangspunkt i Thompson sin guide med noen
justeringer (Thompson, 2022). Farste trinn er & gjgre seg kjent med transkriberingene.
Deretter gar den tematiske analysen videre med koding ved hjelp av ett ord eller en kort
setning som oppsummerer essensen av teksten, der alle viktige poeng blir inkludert. Tekstnaer
koding ble benyttet, altsa a fokusere pa «hva som blir sagt» fremfor sorteringsbasert koding
med «hva som blir snakket om» (Tjora, 2012). A benytte bevisst tekstnaer koding er ansett
som viktig da man ifglge Clarke & Braun kan bruke dette som en indikasjon pa om kodene er
utfart pa en god mate. Hver kode skal da kunne gjenspeile kjernen i datasettet selv om man
hadde fjernet datasettet (Clarke & Braun, 2013). Tekstnaer koding, i motsetning til
sorteringshasert koding, lar det ogsa vere apent for interessante funn og vinklinger som
kunne gatt tapt ved bruk av forhandsbestemte kodesett (Tjora, 2012; Thompson, 2022). |
neste trinn ble alle kodene som var ansett som irrelevante fjernet. Selv om denne guiden ikke
omfatter kategorisering av kodene, oppleves det som nyttig for a gi oversikt og system nar det
er mange koder, dette ble derfor inkludert (Tjora, 2012).

Videre ble de relevante kategoriene med kodene organisert inn i komplekse temaer, som skal

vise det meningsfulle forholdet mellom kodene og hvordan de samlet forklarer historien bak
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dataene (Thompson, 2022). Etter anbefaling fra Clarke & Braun, ble temaene vurdert pa nytt
etter de ble opprettet, for a sikre at de gjenspeiler kodene, innholdet og sammenhengen pa en
god mate. Deretter ble temaene navngitt med gitt betydningsfulle navn som fanger essensen i
hvert tema (Clarke & Braun, 2013). Et visuelt data display av temaene med kategoriene ble
utviklet for & gjere det enklere & formidle sammenhengen mellom temaene. Presentasjon av
den visuelle fremstillingen, forklaring av funnene, og diskusjon i lys av etablert litteratur er de
neste delene forklart i guiden (Thompson, 2022). Disse delene vil foreligge i funn- og

diskusjonskapittelet i denne studien.

4.1 ANALYTISKE OVERVEIELSER

Tematisk analyse kan utfares enten manuelt eller ved bruk av et program (Thompson, 2022).
For en manuell analyse av mindre datasett er det vanlig a bruke enten Word eller penn og
papir. Imidlertid kan manuell handtering av store datasett fare til rot, feil og mangel pa
oversikt, noe som kan resultere i tap av sammenhenger og funn (Thompson, 2022). Ved bruk
av et program er det enklere & holde oversikt, ha et system og organisere innholdet i
kategorier (Thompson, 2022; Jones, 2007; Akujuobi & Zhang, 2017). Det er essensielt a
velge et program som er egnet for tematisk analyse, og som kan sikre korrekt bruk for a unnga
feil (St John & Johnson, 2004). Valget stod mellom NVivo og Delve, der Delve ble valgt pa
grunn av sin hgye brukervennlighet, som minimerer brukerfeil. NVivo har mer tekniske og
avanserte funksjoner, disse ble derimot ikke ansett som ngdvendige for denne analysen, og
snarere heller kunne utgjere en starre risiko for brukerfeil. Delve er et velkjent program for
koding og analyse av transkriberinger, og er godt egnet til tematisk analyse ved at det enkelt
lar brukeren kunne lage egne koder og kategorier som organiseres inn i temaer, se Vedlegg 3
(Rasmussen et al., 1996; St John & Johnson, 2004; Akujuobi & Zhang, 2017).
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5.0 FUNN & DISKUSJON
5.1 INTRODUKSJON

Dette kapittelet har som formal & kombinere de empiriske funnene fra datainnsamlingen og de
litteraere funnene fra litteraturkapittelet. A kombinere funn og diskusjon er vanlig i kvalitativ
forskning, spesielt ettersom det har foregatt en iterativ prosess mellom empiri og teori. Det vil
derfor veaere hensynsfullt 8 kombinere kapitlene, da det vil gke lesbarheten og forstaelsen av
resultatene (Magnusson & Marecek, 2015, s. 169). Kapittelet vil fokusere pa a besvare
forskerspgrsmalene, og vil vaere delt inn i de fire temaene som er utarbeidet fra den tematiske
analysen som har til hensikt a forklare den empiriske sammenhengen av hvordan de ulike
kategoriene utgjer hvert tema. Litteraere funn vil deretter delta aktivt i en diskusjon opp mot
hvert tema og forskerspgrsmal som til slutt vil danne en konklusjon til problemstillingen.
Figur 6 er en visuell oversiktsmodell som tydeliggjer sasmmenhengen mellom de empiriske

funnene pa en forstaelig mate.

Modellen starter med “Roten som spirer til konflikt”, som inneholder elementer som fungerer
som grobunn til konflikt. Deretter illustrerer modellen hvordan ledere handterer konflikter,
under “Dagens handtering i et ngtteskall”. Ved 4 undersoke konfliktens grunnlag og hvordan
ledere héndterer slike konflikter, bidrar det til 4 legge et fundament for & bygge en dypere
forstéelse av utfordringene som foreligger i praksis. Dette er en essensiell innsikt & besitte for
a kunne forsta hva som reelt sett kan fungere forebyggende for konflikter med denne
arbeidstilnaermingen for ledere i denne bransjen. Dette leder derfor traden videre til temaene
som bestar av de mer forebyggende elementene fra lederes perspektiv med, “Bevissthet som
ngkkelen til digital kommunikasjon” og “Psykologisk trygghets varme skulder”. Fordi
utfordringene, arsakene og lgsningene henger tett sammen og pavirker hverandre vil temaene
som bestar av de forebyggende elementene “Bevissthet som ngkkelen til digital
kommunikasjon” og “Psykologisk trygghets varme skulder”, direkte adressere de identifiserte
utfordringene fra temaene i “Roten som spirer til konflikt” og “Dagens handtering i et

ngtteskall”. Dette gjgr modellen sirkuler, for a vise den kontinuerlige forbedringsprosessen.
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Figur 6 - Visuell Oversiktsmodell av Empiriske Funn.
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Funn fra tema: «Roten som spirer til konflikt»

F1: «Hva betrakter ledere i konsulentbransjen som de dominerende arsakene til konflikter i

hybride team? »

I analysen forekom det at samtlige ledere nevnte misforstaelser som den desidert stgrste
arsaken til konflikt i hybride team. Misforstaelser kommer frem i analysen som en felles
nevner for mange arsaker til konflikt i hybride team med fokus pa hjemmekontor aspektet, og
henger spesielt tett sammen med at det er gkt rom for tolkning pa grunn av avstanden og det

digitale aspektet.

«Hjemmekontor tilhgrer jo litt digitalverden og der er det misforstaelser som er den starste
kilden til konflikt. Fordi at man far ikke tid til & fortelle historien, eller det er ikke rom for &
fortelle hele historien, og da tolker man pa en mate det man far av informasjon, ogsa gar man

videre med det.» (Informant 17).

Flere ledere delte at misforstaelser skjer oftere pa hjemmekontor enn ndr man mates fysisk,
og at grunnen bak det er fordi man gjerne kommuniserer gjennom digitale
kommunikasjonsplattformer. Den digitale avstanden mellom sender og mottaker vil fare til at
folk ofte hopper til konklusjoner ettersom de legger egne tanker til grunn.

«Hovedforskjellen er at med hjemmekontor sa er at sma konflikter kan bli storre enn det det
er behov for, fordi man har feerre kontaktpunkter, kanskje man bare snakker sammen en gang i
uka, og da vil folk ofte tenke mer pd det og det gnager, det er mye mer rom for tolkning som
nodvendigvis ikke alltid er i positiv faver. Mens fysisk sa far du ikke muligheten til d drive og
tenke og gnage og sann. Da ser du personen, og da er det ogsd kanskje en teamleder som

observerer og som kan tvinge litt frem hva som skjer for det bygger seg opp.» (Informant 2).

I likhet med digital avstand, kom det frem at hybride team benytter seg mye av Teams. Der
flere nevnte at den digitale avstanden ble enda sterre om kameraet ikke var paskrudd, noe som
minsker det personlige aspektet og gker mulighet for konflikt. Det ble i tillegg nevnt av flere
ledere at de syntes det var vanskelig a legge merke til teamdynamikken pa Teams, ettersom

ansiktsuttrykk og kroppssprak blir betraktelig hemmet i det digitale formatet.
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«I mange tilfeller sa bruker de ikke kamera en gang, ikke sant? Sa da blir avstanden veldig
stor i forhold til hvem er det du faktisk na snakker med, og det har jo noe med jo mer du ser
en person av kroppssprak, gyne, gimmick, jo lettere er det a unnga konflikter eller

misforstaelser.» (Informant 3).

Med digitale kanaler som for eksempel Teams oppleves det av mange ledere at barrieren for &
ta kontakt innad i teamet var usedvanlig stgrre enn a ta kontakt pa et fysisk kontor. Flere av
informantene mente at om teamet ikke fikk et godt kjennskap til hverandre, gkte ogsa
konfliktnivaet betraktelig, ettersom relasjonsbygging mellom teammedlemmene blant annet
bygger pa en felles forstaelse som resulterer i faerre misforstaelser. Mange ledere fgler derfor
at med hjemmekontor faller teamene deres mer ut av det daglige sosiale samspillet, siden man

gar glipp av den viktige «small talken» ved kaffemaskinen.

Samtidig, var det store deler av informantene som hadde vert vitne til at deres ansatte ikke
tok seg fri nar arbeidsdagen var over pa hjemmekontor, ettersom det er vanskeligere a legge
fra seg arbeidet hjemme. Dette forte til at flere i teamet folte at de arbeidet mer enn andre, noe
som skapte frustrasjon. I analysen kom det ogsa frem at det er vanskeligere for ledere a falge
opp sine team nar kontakten er redusert. Dette medfgrer av og til at konflikter tar lengre tid
far de blir handtert, og derfor vokser seg starre og dypere med tiden som gar, noe som har en
direkte negativ virkning pa teamet. Det var derfor flere som mente at konflikt i seg selv var
vanskeligere a fange opp digitalt, ettersom det ikke var like stor mulighet til & «lese rommet,
noe de fleste sa pa som en stor svakhet med hybrid teamdynamikk. Konflikter som ikke blir
fanget opp kan heller ikke handteres, viktigheten av & forebygge kom derfor tydelig frem i

mange av intervjuene.

«Gruppedynamikker, det fanger du opp mye enklere i folks kroppssprak, nar noen far rynker i
pannen, hever gyebrynene, ser ned i bakken eller ned i bordet nar et bestemt tema kommer
opp ogsa videre. Alt det der ser du ikke pa Teams. Sa jeg vil si gruppe-dynamikken er stort

sett umulig a fange opp pa Teams. Serlig hvis halvdelen ikke er pa kamera.» (Informant 12).

En del ledere har erfart at ogsa tilgjengelighet er ofte en arsak til konflikt i hybride team.
Dette skyldes at flere opplever at sine ansatte pa hjemmekontor ikke er like tilgjengelig eller
at de ikke far kontakt med dem gjennom arbeidsdagen. Det skaper frustrasjon og irritasjon
som raskere kan lede til konflikt. Over tid kan dette oppleves ifglge en del ledere som brudd
pa forventning, og er i en del tilfeller en medvirkende arsak til konflikt ved at man er uenige

om hvilke krav som foreligger. En del ledere har ogsa opplevd at ansatte noen ganger forlater
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samtalen digitalt nar uenighet eller darlig stemning oppstar, som ikke ville skjedd ved et
fysisk mate, som igjen er med pa a skape en grobunn til konflikt i hybride team.

Diskusjon av tema: «Roten som spirer til konflikt»

I likhet med de empiriske resultatene, der det kom frem at misforstaelser er den starste roten
til konflikt, bekrefter konfliktundersgkelsen til Sariba at dette er et faktum, der 66% av
respondentene svarte at misforstaelser og darlig kommunikasjon er de starste triggerne til
konflikt (Sariba, 2016). Litteraturen legger i tillegg trykk pa at misforstaelser skjer hyppigere
i hybride team grunnet teknologisk avstand, noe som vil virke konfliktforsterkende
(Seliverstova, 2022; Flus et al., 2023). Det er derfor sentralt at lederen er innforstatt med de
digitale rattene til konflikt, samt teamdynamikken, slik at forebygging vil vaere mulig, til tross
for at ledelse i hybride team er vanskeligere (Murphy, 2021; Simons & Petterson, 2000).

Videre kom det frem i analysen at flere informanter hadde bemerket seg at tilgjengelighet og
mangel pa tilgjengelighet var irritasjonsmoment som ofte kunne fare til konflikt, ettersom en
spredning i arbeidstid og asynkront arbeid farte til at folk var tilgjengelig til ulike tider (Ocker
et al., 2007). I tillegg var det en form for irritasjon som dannet seg da det gjaldt mengde
arbeidstimer, der det hadde utviklet seg konflikt basert pa at noen tok dagen tidligere enn
andre. Det vil derfor veere naturlig a tenke at enkelte faler at de jobber mer enn andre i teamet,
som gir en god grobunn til konflikt, da det vil fgles urettferdig (Miller et al., 2021). Digital
avstand mellom teammedlemmene resulterer ofte til at man hopper til konklusjoner ettersom
egne tanker legges til grunn, dog kom det ogsa frem i litteraturen at digital avstand gker
sannsynligheten for relasjonskonflikt, da personlige band ikke blir like robuste som i en fysisk
setting (Alyes et al., 2023). Dette legger grunnlag for at lederen er ngdt til & utfere
forebyggende tiltak mot den digitale avstanden, ved at teammedlemmer far mulighet til &

knytte sterke personlige band til hverandre.

I empirien kom det i tillegg frem at hybride team i den forstand ikke mates like ofte som
fysiske team, der tette band og kjennskap til hverandre blir betydelig svekket, samt ufaglige
diskusjoner faller bort. Det er derfor viktig at hybride team som jobber store deler digitalt
ogsa har fysiske mgtepunkter jevnlig, da mangel pa relasjonsbygging kan veere skadende i
lengden og fungere som en konfliktgkende mekanisme (Bula et al., 2024; Hamhuis, 2023).
Det er i tillegg funnet i litteraturen at barrieren for a ta kontakt over det digitale, om noe
skulle veere til plage for en ansatt er langt starre enn i en fysisk sammenheng (Morrison-Smith

& Ruiz, 2020). Dette er i trad med empirien, der det samtidig kom frem at denne barrieren
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ville fungere som en konfliktgkende mekanisme, ettersom ansatte enten er ngdt til a sitte inne
med plagene, eller & vente til den er fysisk til stede pa kontoret. Det er rimelig a anta at
barrieren for kontakt ogsa vil kunne gke omfanget av konflikten, samt forverre den, ettersom
lederen ikke far tilstrekkelig med informasjon til & kunne handtere den. Forebygging er derfor

en sentral del for & unnga dette problemet.

Hybride team bringer ogsa med seg langt feerre kontaktpunkter, som gjar det vanskeligere for
lederen & ha kontroll og oversikt (Stoker et al., 2022). Handtering av konflikt blir derfor ofte
utsatt eller ikke fanget opp, som kan fare til en forverring av konflikten (Seliverstova, 2022;
Wiatr & Mielnik, 2023; O’Neill et al., 2018). Basert pa dette er det viktig for ledere &
opprettholde kontakt oftere med teamet sitt, spesielt de som jobber store deler av tiden pa

hjemmekontor.

Funn fra tema: «Dagens handtering i et ngtteskall»

F2: Hvordan handterer ledere i konsulentbransjen konflikter i deres hybride team?

I analysen forekom det at det var viktig a skille mellom konflikttypene far eventuell
handtering, ettersom faglige diskusjoner kunne vare hgyest nyttig da det genererer fremgang
og nye lgsningsperspektiver. Dog ble det nevnt at det kunne veere vanskelig a skille
konflikttypene, ettersom flere har opplevd at oppgavekonflikter kan utvikles til
relasjonskonflikter. Nesten alle informantene fremla derfor viktigheten i a farst forsta
konflikttypene far handtering, for a unnga a involvere seg for tidlig og avbryte konstruktiv

progresjon.

«Fordi det oppstod en eller annen personlig greie, sa bestemte han seg for & bare vere uenig
i hvordan person B bestemte seg for & lgse den oppgaven. Selv om han kanskje helt objektivt
sett var enig, men fordi han bare ikke liker trynet pa vedkommende. Sa det er det man ma
forsgke a forsta. Er dette egentlig en oppgavekonflikt eller er det en personlig greie?»
(Informant 8).

Det mest fremtredende avviket innen dette temaet var den foretrukne tidsrammen for nar
informantene gnsket a handtere konflikter. Analysen indikerte at nar halvparten foretrakk a
handtere konflikten umiddelbart, selv over en digital plattform, pa den andre siden foretrakk
den andre halvparten & vente med a handtere konflikten til partene kunne mates fysisk.
Samtidig var det noen fa informanter som nevnte at det var viktig a handtere konflikten tvert,

for den fikk tid til & eskalere, deretter ha fysisk oppfalging og tilrettelegging.
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«Hvis du lar en konflikt ga over lang tid sa tar det lengre tid & rydde opp igjen, for da
kommer man inn i et spor der man misliker den andre personen, ikke fordi det er faglig stort
sett, men at det blir mer personlig og det er klart den er vanskelig & rydde opp i»

(Informant 4).

Nar det gjelder positive og negative effekter av konflikt pa et hybrid team, kom det frem at
mange informanter hadde veert vitne til at konflikter kunne fungere som positiv laering og en
bedre mate & bli kjent pa. Derimot var det gdeleggende for trivsel og produktivitet, samt et
element som taeret pa motivasjon. Ettersom hjemmekontor er en stor del av arbeidsmetoden til
et hybrid team, ble det i tillegg nevnt at sjansen for & mistolke og danne egne negative tanker

var betraktelig sterre med hjemmekontor.

«Sammenlignet med den fysiske verden, sa er det jo nettopp fordi at du far anledning til &
sitte alene og kverne mye lengre pa en konflikt, at den da blir starre, og den lever sitt eget liv
oppe i hodet, fremfor at du far muligheten til & ventilere litt med andre kollegaer og

diskutere.» (Informant 1).

Det ble tydelig at den mest vanlige tilneermingen til & handtere konflikten direkte var gjennom
én-til-én mater med partene eller eksterne HR-fasilitatorer, noe som alle informantene delte.
Videre ble det avdekket at en samlet gjennomgang av situasjonen med de bergrte individene
var en fungerende tilnaerming, der alle parter fikk muligheten til 4 bli hart og nye
forventninger ble avtalt. En informant understreket viktigheten av & anerkjenne at konflikter
alltid har tre sider, og at det derfor er avgjgrende at lederen stiller seg kritisk til den

informasjonen som foreligger om konflikten.

«Det er alltid din versjon, min versjon, ogsa sannheten. At du hgrer med de partene, og
kanskije farst hver for seg, ogsa nar du finner ut hva som er omfanget av konflikten, finner du

ut om du skal sette deg sammen med de to i etterkant.» (Informant 12)

Om lag 1/3 del av informantene hadde erfaring med at konflikter hadde gatt sa langt at
drastiske tiltak ble ansett som eneste lgsning. Oppsigelse er derfor en mate for ledere a
handtere vanskelige konflikter. Av de som hadde opplevd dette, ble det sagt at oppsigelsen
var grunnet dype relasjonskonflikter som hadde gatt for langt. P& den andre side hadde
flertallet opplevd konflikter som farte til forflytting, altsa at visse teammedlemmer grunnet
darlig kjemi og samarbeid ble flyttet til andre team og avdelinger som eneste lgsning pa
konflikten. Det ble derfor nevnt av mange av lederne behovet for forebygging, slik at man kan

unnga slike drastiske utfall som pavirker bade teamet, lederen og bedriften i stor grad.

41



Diskusjon av tema: «Dagens handtering i et ngtteskall»

Handtering av konflikter legger til grunn at problemet har kommet forbi det forebyggende
stadiet og at lederen er ngdt til 4 ta tak i situasjonen (Jokanovic et al., 2017). Det kom frem i
analysen at det var viktig a skille mellom oppgavekonflikt og relasjonskonflikt, da det er ulike
mater & handtere disse pa. | mange tilfeller, var ledere positive til oppgavekonflikter da det ga
nye perspektiver og kritiske aspekter til gjennomfering av en oppgave, som sikrer fremdrift.
Dette er i trad med litteraturen, der det kommer frem at oppgavekonflikter gir mulighet for &
ytre egne meninger og ideer, samt forene mal og akseptere beslutninger (Jehn, 1997; Huang,
2010; Kozlowski & llgen, 2006). Empirien viste derimot at ledere var sveert skeptiske til
relasjonskonflikter, ettersom det gikk pa personniva og kunne teere pa bade motivasjon og
produktivitet til enkeltindivider, samt teamet i en helhet og lederen selv. Dette samsvarer med
litteraturen som tilsier at relasjonskonflikter kan ha en direkte negativ virkning pa trygghet og
gruppetilfredshet (Wall & Nolan, 1986).

Det & skille mellom oppgavekonflikter og relasjonskonflikter viste seg at ofte var relativt
vanskelig i praksis. Der det er helt sentralt for ledere & ikke bryte for tidlig inn selv om det
pagar noe som kan virke som en konflikt, ettersom det kan hindre teamet og deres fremgang.
Pa den andre siden hadde det veert tilfeller der teammedlemmer var uenige pa lasningsforslag
til en oppgave grunnet at det ene individet mislikte det andre. Noe som derfor utgjer at det er
seerskilt krevende for leder & skille mellom disse to typene av konflikt. | denne kontekst vil
derfor en team leader cooperative CMS tilnerming skape trygge rammer for at individene det
gjelder kan snakke apent og bygge tillit sammen med lederen (Yin et al., 2022). Dette vil for
gvrig ogsa kunne gi rom for at teammedlemmer som innehar en relasjonskonflikt eller en
misngye med hverandre & fa mulighet til & bygge en felles forstaelse i trygge rammer. Ved
digital handtering, vil det spesielt veere viktig at de respektive partene benytter seg av
kameraet og at det er paskrudd, ettersom det med en gang vil bli mer personlig, samt unnga

andre rgtter til konflikt, blant annet misforstaelser.

Analysen kom ikke frem til et konkret svar da det gjaldt ngyaktig nar man burde handtere en
konflikt. Det var jevn fordeling mellom & ta konflikten med en gang over det digitale, eller om
den skulle handteres farst nar konfliktpartene kunne mates fysisk. Litteraturen viste i likhet
med empirien at det var stor uenighet rundt dette fenomenet, men at fokuset 13 pa hvordan
konflikten skulle handteres nar den farst skulle bli handtert (Kahlow et al., 2020). Det er
derfor situasjonsavhengig, der lederen vil vaere ngdt til & sparre med konfliktpartene, forsta

hva konflikten gjelder, samt ikke la det ga for lang tid, ettersom dette kan gke konfliktnivaet.
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Det vil ogsa veere en fordel at lederen fgrer en konstruktiv handtering, der begge parter far
luftet sine tanker pa en rettferdig mate, for a utelukke at ting blir usagt (Fisher, 2011;
Mukherjee & Upadhyay, 2018). Det kan i tillegg veere nzrliggende & tro at om det er snakk
om en oppgavekonflikt, vil det & la det ga litt tid fare til at konflikten fases ut. Dette kan
kobles opp mot The Five Conflict-Handling Modes, der det & unnga a ta tak i konflikten kan
fungere i visse situasjoner (Brahnman & Chin, 2005; Thomas & Kilmann, 1974). Derimot er
det spesielt viktig i slike tilfeller at lederen er proaktiv og fglger med pa situasjonen, slik at

det ikke utvikler seg til & bli en relasjonskonflikt.

Positive effekter av konflikter pa team bestod i stor grad av gkt leering innad i teamet, samt &
bygge et tettere band av fortrolighet mellom medlemmene. Ettersom oppgavekonflikter fgrer
til at ulike faglige meninger legges pa bordet, vil det ha en direkte tilknytning til gkt faglig
forstaelse, samtidig som individene i teamet far en bedre forstaelse over hvordan de ulike
personene i teamet tenker, agerer, samhandler og samarbeider (Huang, 2010). Dog kom det
frem i litteraturen at team som opplevde gkt oppgavekonflikt, ogsa opplevde en gkning i
relasjonskonflikt (De Dreu & Weingart, 2003). Her er det helt essensielt at lederen er
oppmerksom pa hvor ofte det oppleves at oppgavekonflikter bryter ut, da det kan ha en
sammenheng med en gkning av relasjonskonflikter, og dermed ga fra positive effekter til

negative effekter.

| empirien forekom det at & danne egne negative tanker grunnet misforstaelser eller misngye
om andre individer i teamet ble forsterket pa den digitale plattformen, som var vanlig a veere
vitne til i en hybrid teamsetting. Der litteraturen peker pa at relasjonskonflikter vil forstgrre
utgangspunktet til & misforsta betraktelig, som igjen vil ga utover produktivitet, relasjoner og
teamtrivsel, og til slutt resultere i destruktive samarbeidsvaner (Hamhuis, 2023; Huang,
2010). Det vil derfor veere helt sentralt for ledere a redusere relasjonelle konflikter gjennom &

redusere mulighetene for misforstaelse over det digitale.

Empirien legger til rette for at den vanligste maten for en leder & ga frem pa for a lgse en
konflikt er en-til-en samtaler med de det gjelder for & kartlegge konfliktforlgpet. Der
psykologisk trygghet er et viktig element som apner for at konfliktpartene er fortrolig med a
veere apen og arlig som samsvarer med litteratur pa emnet (Joo et al., 2023). | noen tilfeller
var det ngdvendig med en ekstern fasilitator, da de kunne komme inn med nye gyne og et mer
neytralt stasted. En ekstern fasilitator kan i tillegg bidra positivt til konflikthandteringen, da
teammedlemmene kan seg tryggere ved at lederen ikke er til stede under meglingen (Huan &
Yazdanifard, 2012). Dette vil derimot fare til at lederen far mindre oversikt og mulighet for a
43



pavirke utfall, dersom en ekstern tredjepart tar over. Lederen kan derfor bli hemmet for
fremtidig forebygging ved a ha mindre bestemmelsesrett for veien videre. Slik at der lederen
ikke far veere til stede under meglingen kan det derfor vere aktuelt & vurdere om mulighet for
a fa en oppdatering underveis og etter meglingen. Samtidig som man ma vare bevisst pa at i
noen tilfeller er konflikten mellom leder og teammedlem, det vil da kunne veere fordelaktig a
minimere graden av pavirkningskraft for lederen, og heller la ngytrale tredjeparter vere

farende.

Funn fra tema: «Bevissthet som ngkkelen til digital kommunikasjon»
F3: Hva anser ledere i konsulentbransjen som de viktigste elementene for d forhindre

konflikter i hybride team?

A veere bevisst pd maten kommunikasjon utspilles over det digitale er noe samtlige ledere
nevnte som helt sentralt i & forebygge konflikt i et hybrid team. Det fremkom at pen og
transparent kommunikasjon i den forstand at alle teammedlemmer far den samme
informasjonen fra lederen pa det samme tidspunktet minsket fglelsen av usikkerhet i teamet,
samtidig som det forebygget ekskludering. En av informantene delte at alle i teamet hadde
tilganger pa alle kanalene, slik at hvert teammedlem fikk en sterre falelse av kontroll, bade da
det gjaldt egne oppgaver, men ogsa andres oppgaver, som i en helhet minsket misforstaelser

som kunne fart til konflikt.

«Jeg ma prave a legge vekt pa transparent kommunikasjon, dele informasjon pa samme
tidspunkt med alle. Vi jobber apent i tilgjengelige kanaler som alle har tilgang til, sa ingen

faler seg ekskluderte.» (Informant 19).

Det var i tillegg flere ledere som underbygget at dpne kommunikasjonskanaler farte til mer

apenhet i teamet, og mindre baksnakking.

«Ogsa er det jo a sgrge for at mesteparten av kommunikasjonen skjer i apne kanaler. Sann at

det ikke blir noe baksnakking i den forstand.» (Informant 5).

En av de starste utfordringene med digitalkommunikasjon er den skjevheten mange av
lederne refererte til, som vil si at i et hybrid team er ofte halvparten av teamet til stede pa
kontoret, mens den andre halvdelen sitter pa hjemmekontor eller pa andre geografiske
lokasjoner. Her kom det frem at mange av informantene praktiserte digitale mgater der alle i
teamet var palogget i samme mgte med hvert sitt kamera til tross for at store deler av teamet

var sammen fysiske. Dette var for & jevne ut skjevheten i tilstedeveerelsen og maktbalansen,
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da det var andre informanter som nevnte at i sakalte hybride mater ble sjeldent de som satt pa
hjemmekontor hgrt pa samme mate som de som var fysisk til stede pa matet. Dette var tiltak

som gkte inkludering og forebygget misforstaelser, irritasjonsmoment og konflikter.

«De som er med pa Teams, de er liksom ikke med i det ordentlige matet, de er bare med
«live». Altsa det vi kanskje ble mer bevisst pa var at det var stor forskjell pa a sitte pa
hjemmekontor og veere i fysisk mate. S& da laget vi regler pa at nar det var hybridmeter sa

ma alle logge seg pa med kamera.» (Informant 17).

Det ble ogsa nevnt av flere at de-brief mgater etter digitale mater var til stor hjelp, da dette ga
en mulighet for & oppklare misforstaelser, forventninger, og andre henvendelser. 1 tillegg var
det da viktig at alle mgtedeltagerne var pa un-mute og med kameraet paskrudd, ettersom det

minsket sjansen for digital taushet, men heller apnet for inkludering og apenhet.

«Man ma som teamleder kanskje ha litt ekstra fokus pa det, at alle er med, alle bidrar. At
feerrest mulig pa en mate er digitalt taus, for det er liksom en annen type taushet som gjer at
folk faller litt fra, og det har jeg jo merket at kan skape usikkerhet og irritasjon i teamet.»

(Informant 8).
Diskusjon av tema: «Bevissthet som ngkkelen til digital kommunikasjon»

Kommunikasjon er noe som har vist seg & vare vanskelig nar det er flere parter involvert, og
som er tilgjengelig til ulike tider. Empirien legger trykk pa at transparent kommunikasjon er
essensielt nér ikke alle teammedlemmer er der samtidig. Apne kommunikasjonskanaler som
alle har tilgang til ble derfor betraktet ngkkelen til vellykket digital kommunikasjon. Hybride
team sliter mer med kommunikasjon enn F2F team, der det hele vil gke rommet for
misforstaelser og irritasjonsmoment (Prasad, 2021). Det er derfor helt essensielt at
informasjon nar samtlige medlemmer samtidig, slik at alle har en mulighet til & holde seg
oppdatert, samtidig som det vil unnga misforstaelser i en starre grad (Rohwer et al., 2024). |
tillegg vil dpen og transparent kommunikasjon minske sjansen for at medlemmer i et team
faler seg utelukket og glemt, som i bunn og grunn fungerer som en konfliktdempende
mekanisme (Wiatr & Mielnik, 2023). Det er derfor viktig at lederen legger opp til at alle har
tilgang pa alt av ulike kanaler og informasjon, samtidig som at kanalene som benyttes i et

team er dpne kanaler, da dette vil minske baksnakking og gjgre det enklere a holde oversikt.

Skjevhet i teamet i den forstad at noen medlemmer var pa hjemmekontor og andre pa kontoret

farte til vanskeligheter da det gjaldt gjennomfarelsen av fellesmgter. Individene i teamet som
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deltok pa mater hjemmefra ble mindre hart og n&ermest oversett i mange tilfeller, ettersom det
er vanskelig a bryte diskusjonen i et fysisk rom over en skjerm. Litteraturen henviser til at det
spesielt i slike situasjoner er viktig at lederen gir rom for at de som deltar pa fysiske mgter
hjemmefra ogsa far muligheten til 8 komme med sine meninger, for & unnga irritasjon og
ekskludering (Chamakiotis et al., 2021). Til tross for at noen individer deltar pa kamera, vil
det fortsatt ha en stor svakhet i at kroppssprak og et bilde av hele personen faller bort
(Merchant, 2003). Det er derfor en ide at selv de som er fysiske til stede pa kontoret ogsa gar
til hvert sitt rom og deltar digitalt. Dette vil gke likheten og gi rom for at det blir en rettferdig
diskusjon, noe som vil fungere forebyggende i seg selv, ettersom alle far et likt utgangspunkt
for & bli hart.

De-brief mater etter digitale mgter var noe som ble praktisert av en del av informantene, der
det ga mulighet for & gjennomga misforstaelser og andre usikkerhetsmomenter. Her ble det i
tillegg lagt trykk pa at mikrofonen skulle veere pa un-mute og kameraet paskrudd, for a
forhindre at deltagerne meldte seg ut og ikke fikk oppklart det de var usikre pa. Det er kjent
fra litteratur at digital kommunikasjon farer til darligere kontroll for lederen og muligheten til
a fange opp konflikter blir betraktelig svekket sammenlignet pa et fysisk kontor der konflikter
kan observeres i mye starre grad (Seliverstova, 2022). I tillegg til at den teknologiske
avstanden mellom enkeltindivider forsterker fglelser, der konfliktmateriell kan blases opp til
noe starre enn det er (Alyes et al., 2023). Det kan derfor fungere som et forebyggende tiltak
med et de-brief mgte, noe som ogsa vil gi lederen en mulighet til & fange opp konflikter i tide,

for de forverres.

Funn fra tema: «Psykologisk trygghets varme skulder»
F3: Hva anser ledere i konsulentbransjen som de viktigste elementene for & forhindre
konflikter i hybride team?

Det ble flere ganger nevnt at jo sterre teamet er, jo storre er sjansen for at konflikter bryter ut,
ettersom det er flere personligheter involvert. Samtlige ledere ensket ikke at teamstarrelsen
skulle overgd 10 medlemmer, der de fleste betraktet 6-8 medlemmer som den beste storrelsen.
Bakgrunnen for dette var at det ga en bedre oversikt for lederen ved & kunne gi mer

oppmerksomhet, bedre oppfelging og ha flere jevne kontaktpunkter.

«Jeg synes egentlig smd team er awesome. Det handler om at jo feerre personer du er, jo flere

kontaktpunkter har du, og jo lettere er det d folge opp og ha korte avklaringer.» (Informant 2).
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I hybride team er det & legge til rette for at teamet blir kjent helt sentralt for & kunne utvikle
psykologisk trygghet. Store deler av informantene forklarte at med engang relasjonelle band
knyttes, vil felles forstielse, tdlmodighet, respekt og samarbeid gke, noe som vil resultere i
feerre konflikter. Det fremkom ogsa at flere praktiserte et rettferdighetsprinsipp, der det star i
teamkontrakten at det er enighet om at teammedlemmer lokalisert i samme by ikke meotes
oftere enn teammedlemmene lokalisert andre steder i landet. Dette var for at alle skulle fole

seg rettferdig behandlet, og fole den samme formen for inkludering.

«Fordelen for oss er at vi er like lite fysisk sammen, alle sammen. Det er ikke sdnn at noen
sitter mye sammen og andre overhodet ikke. Og det tror jeg er en fordel, og det var viktig i
starten d veere tydelig pd det, at selv om noen sitter i samme by, sd motes ikke vi heller.»

(Informant 19).

Lederens tilstedeverelse og naerhet til teamet ble ansett som fundamental, der det forekom fra
en del informanter at det var viktig & gi litt ekstra oppmerksomhet til de teammedlemmene
som stort sett kun opererer fra hjemmekontor. Oppfolging- og tilretteleggelsessamtaler
mellom leder og ansatt var nyttig for & vedlikeholde den psykologiske tryggheten. En annen
form for tilstedeverelse bunnet i at det var ansett som en trygghet om lederen tok tak i
konflikter istedenfor & unngd dem, da dette ville pavirke respekten og tilliten mellom leder og

medarbeider.

«Hvis medarbeidere vet at en leder er kjent med noe konflikt, men at lederen ikke tar seg av
det, er det forferdelig, fordi da mister de forst respekten og sa mister de tilliten til hva du

ellers kan.» (Informant 12)

Det kom videre frem at lederens egenskaper var et sardeles viktig element da det gjaldt
psykologisk trygghet, da denne typen trygghet er en stor bidragsyter ndr det gjelder
forebygging mot de mest dominante rattene til konflikt. En av informantene nevnte klart og
tydelig at ledere ma sta for ordtaket «min dor er alltid apeny. Dette grunnet 1 at stotte og
apenhet skapte trygghet hos teammedlemmene, som forer til at barrieren blir lavere for 4 ta
kontakt nar det er ting som plager, selv pa individniva og over det digitale. I tillegg ble det
nevnt av flere at om lederen bygger en teamkultur basert pa tillit, stette og apenhet, vil det gke
en form for psykologisk trygghet der teammedlemmene vil fole seg hert og sett. Her var
digital ros et begrep som en av informantene delte, som fungerer som en stottespiller pa de

digitale kanalene og gir annerkjennelse nar gode resultater og prestasjoner blir oppnadd.
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Derimot ble det lagt trykk pa at det ikke skulle vaere en enighetskultur, der man var enig bare

for & veere enig, ettersom det forer til undertrykkelse og kan snarere skape konflikt.

«Det som er litt sann nokkel der er at man har bygget opp en sann psykologisk trygghet at det
er greit d veere uenig, og det er greit d diskutere. Fordi med en gang det blir skummelt d

diskutere, sd er det et symptom pa at noe ikke er bra da i teamet.» (Informant 2)

Samtidig, ble det nevnt av flere informanter at de hadde positive erfaringer med & vise en
sarbarhet som leder. Der lederen selv kan sparre, og vise bekymringer eller vanskeligheter til
sine ansatte. Noe som forte til at de ansatte 1 storre grad folte at det var en apenhetskultur der

det er bra 4 vise sdrbarhet, og ta kontakt med leder om det skulle vare noe som plager.

«Dette hores ogsd litt sann flasete ut, men det bade partnerkollegaer og andre har sagt til
meg er at jeg vager d vise at jeg er bekymret eller vise at jeg er sarbar, da torr medarbeiderne
d dele ting med deg. For hvis man som leder er cerlig og deler informasjon, sd deler

medarbeiderne dine bekymringer og vanskeligheter og utfordringer med deg.» (Informant 13)

Det fremkom ogsé at hjemmekontoraspektet 1 hybride team tilforer at meatene er mer kortfattet
og handler 1 storre grad om det faglige, der enkeltindividene mister den ikke-faglige praten
rundt kaffemaskinen. Det var flere av informantene som la til grunn at sma
hverdagsproblemer ble lost ved kaffemaskinen, noe som utelukkes pa den digitale
plattformen. Funn indikerer derfor at det er viktig at lederen dyrker en teamkultur som tillater
humor og «kaffeprat» over det digitale, da dette vil bidra til gkt psykologisk trygghet som er

en direkte forebyggende mekanisme.

«Vi bruker en del humor i prosjektgruppa, kall det metaforer eller historier som man bygger
sammen som team, og har rom for det i starten av et mate eller slutten av et mote, det bygger

litt samhold og at man foler at man blir litt kjent.» (Informant 19)

Teamkontrakt ble nevnt av samtlige ledere som alfa-omega, da dette baner vei for at teamet
skal fa en felles forstielse og forventningsavklaring. I tillegg ble psykologisk kontrakt nevnt
av en informant, der lederen legger opp til at teamet blir enig seg imellom om hvordan teamet
ensker a ha det 1 praksis med hverandre. Der begge typer kontrakter har til hensikt 4 la alle 1
teamet bli hort og fole en trygghet, samtidig som det gir bedre oversikt for bdde teamet, men

ogsé lederen.

«En psykologisk kontrakt med teamet, at man faktisk gar giennom, «Hvordan er det vi skal

lose konflikter? Hvordan gir vi tilbakemelding til hverandre? Hvordan ensker man a fa
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tilbakemeldinger? Hvordan er det vi onsker a ha det i teamet?» Og fd folk til d fylle ut den
sammen, bli enige, for da er det veldig mye enklere a gd tilbake til det hvis det er noe som

oppstar.» (Informant 2).

Diskusjon av temaet: «Psykologisk trygghets varme skulder»

A forebygge en konflikt er ikke det samme som & unngé konflikt, tvert imot, 4 forebygge en
konflikt vil si at lederen aktivt oppferer seg og kommuniserer med teamet pd en mate som har
til hensikt & jobbe mot at konflikter oppstér (Jokanovic et al., 2017). Det kom frem i empirien
at storre teamet gir storre sjanse for at konflikter bryter ut. Dette forklares med at sterre team
bringer med seg flere personligheter og meninger, som gir storre mulighet for at flere aspekter
kan ga galt. Forskning viser til at storre team pa flere enn 10 medlemmer vil samarbeide
dérligere, bidra med mindre til fellesskapet, samt at sjansen er hayere for at medlemmer enten
melder seg ut eller oppforer seg mer negativt ladet pa det sosiale (Thompson, 2011). Her vil
det vaere viktig for lederen 4 ta dette til betraktning nér teamet skal formes. Derimot vil det
veaere viktig & ikke kun basere teamstorrelsen pa at det skal vaere sd fa som mulig for &
forebygge konflikter, ettersom det er nodt til & veere nok medlemmer til at oppgavene kan
utfores pé en tilfredsstillende mate som nér opp til krav. De fleste informantene betraktet 6-8
medlemmer til & veere en bra teamsterrelse, da det gjorde det enklere & holde oversikt med
tanke pa & kunne ha en jevn og tett oppfelging. Denne teamsterrelsen vil i tillegg gi
teammedlemmene folelsen av at de blir sett, noe som vil fore til en hoyere psykologisk

trygghet (Joo et al., 2023).

Et annet viktig aspekt nar det gjelder psykologisk trygghet, er bekjentskapet og tilliten innad i
teamet og med lederen, da dette er helt sentralt for & kunne forebygge konflikt (Bligh, 2017,
Alsarrani et al., 2021). I empirien kom det frem at for at et team skal kunne knytte seg til
hverandre og fa et godt bekjentskap, var det viktig & ha fysiske sammenkomster jevnlig, men
spesielt i starten. Dette vil oke en felles forstaelse, tdlmodighet, gjensidig respekt og
samarbeid, der alle elementene vil fungere forebyggende mot konflikt. I undersekelsen til
Sariba ble det kartlagt at darlig kjemi var en stor bidragsyter til at konflikter far fotfeste 1
hybride team (Sariba, 2016). Det kan tenkes at lederen da er nedt til & gi bade rom og tid for &
planlegge sosiale sammenkomster slik at det personlige aspektet i et hybrid team styrkes.
Dette var ogsd en mate for ledere & inkludere alle i en mindre formell setting. Der psykologisk
trygghet vil gke ved at enkeltindividene vil agere mer positivt til hverandre, noe som vil fore
til en hoyere trygghet 1 teamet (Knight, 2020). Ved & legge opp til dette, vil det i tillegg vere

rimelig & kunne anta at teammedlemmene vil bli tryggere pd lederen og teamet, som vil fore
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til at terskelen for 4 si ifra om noe oppleves som galt blir lavere. Samtidig, det at samtlige
medlemmer 1 teamet motes like sjeldent, til tross for at visse medlemmer bor i samme by,
skape en rettferdighetsfolelse og motvirke folelsen av 4 fole seg glemt (Wiatr & Mielnik,
2023).

Tilstedevarelse og narhet ble betraktet som viktig i den forstand at lederen holdt seg
oppdatert, spesielt med de individene som opererte mest fra hjemmekontor. Der
oppfelgingssamtaler og tilrettelegging ble sett pd som viktige bidragsytere ndr det kom til &
opprettholde psykologisk trygghet mellom leder og ansatt. Ved & ikke gjore dette ofte nok vil
den ansatte fole seg glemt eller oversett, noe som kan dyrke misneye og frustrasjon (Wiatr &
Mielnik, 2023). I tillegg viste det seg at ved & hindtere konflikter, istedenfor & overse dem, ga
trygghet og okte respekt og tillit mellom ansatt og leder. Ved & handtere de konfliktene som er,
vil den psykologiske tryggheten gke, og med en okt psykologisk trygghet vil det ogsé fere til
feerre konflikter 1 det hybride teamet (Joo et al., 2023). «Min dor star alltid dpen» er noe
ledere ma strebe etter, slik at ansatte alltid feler at de kan ta kontakt dersom noe skulle vare
til plage. Der lederen har et ansvar og skal vare der for den ansatte, bade for, under og etter
en konflikt (Bula et al., 2024). Dette er viktige aspekter en leder ma klare & formidle til sine

ansatte, slik at de er klare over deres rettigheter og muligheter i det hybride teamet.

Teamkultur ble nevnt som noe av det viktigste for & skape psykologisk trygghet, da det er her
lederen, sammen med teamet, kan bygge en kultur basert pa tillit, stotte, apenhet og rom for
digital ros. Innen teamkultur foreligger teamkontrakt eller psykologisk kontrakt, der det vil
vare viktig & skape gode normer fra start, og danne en felles forstaelse over forventninger og
avklaringer (Kalshoven & Hartog, 2009). Det ble nevnt at brudd pa slike kontrakter ofte forte
til konflikt, og det er da helt essensielt & sette seg ned og lage ny kontrakt dersom dette skulle
skje, for at alle i teamet skal vaere innforstatt med rett og galt (Kahlow et al., 2020). Videre i
en slik kontrakt var det viktig a fastsla at det skulle vaere rom for a diskutere og vaere uenig,
slik at ingen folte seg undertrykt, og at det var rom for & ytre sine meninger (Zhou et al.,
2020). Her vil det vaere naturlig & legge til rette for at teamkulturen tillater for bade kritiske og
konstruktive tilbakemeldinger, ettersom det blir betegnet som et sunnhetstegn med apen og
erlig «feedbackkultur» (Krehl & Buttgen, 2022). Det ble i tillegg et viktig moment at lederen
apner for at bade sdrbarhet og humor er tillat i teamets kultur, der sirbarhetstegn fra leder vil
gi spillerom for at ansatte lettere kan vise seg sarbare tilbake, og humoren vil lette pa
stemningen 1 en ellers serigs hverdag. Litteraturen stetter under det faktum at humor vil senke

terskelen for at ansatte kun opererer under stress og serigsitet, noe som har vist seg a skape
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trygghet som sddan (Mao et al., 2017). Empirien henviste til at en teamkultur med rom for
humor og ufaglig prat ville styrke band, samt gke den psykologiske tryggheten ved at de

ansatte blir kjent pa et mer personlig niva. Derimot vil det vere naturlig & tenke at for mye
humor vil kunne skade resultatene og produktiviteten i lengden. Lederen ma derfor klare &
opprettholde en harfin balanse, slik at teamet fortsatt nar sine mal, men med faerrest mulig

skadelige konflikter.

6.0 KONKLUSJON

Formalet med denne studien var a undersgke hvordan konflikter kan forebygges i hybride
team ved a fa innsikt fra ledere i konsulentbransjens opplevelser, erfaringer og synspunkter pa
feltet med 20 intervjuer. Presentert i funn- og diskusjonskapittelet har drgfting og diskusjon
av empiriske og litteraere funn i lys av de tre forskningssparsmalene viderefgrt mulighet til &

besvare problemstillingen pa en nyansert og helhetlig mate.

Hvordan kan perspektivet til ledere i konsulentbransjen bidra til & forebygge konflikter i

hybride team med fokus pa hjemmekontor aspektet?

For & forebygge konflikt i hybride team for ledere i konsulentbransjen, viser denne
forskningen til at det er helt essensielt at lederen bygger et sterkt fundament gjennom
psykologisk trygghet. Elementer som dyrker trygghet, tillit, apenhet, rettferdighet og
inkludering vil bidra til at robuste band skapes mellom teammedlemmene. Ledere burde
derfor vektlegge a skape en arena der teamet kan bli bedre kjent, bade fysisk og digitalt. Om
teamet har sterke band til hverandre, vil det generere en starre forstaelse og aksept for a veere
uenige, uten at det skal fare til konflikt. Bedre relasjoner og psykologisk trygghet vil derfor
bidra til & forebygge mot at oppgavekonflikter utvikler seg til a bli relasjonskonflikter. Valg
av teamstgrrelse pa mellom 6-8 teammedlemmer vil ogsa gjgre det mer mulig & kunne fare
jevnlige en-til-en samtaler, bedre forventningsavklaringer og oppfalging, noe som gker
relasjon og tillit mellom leder og ansatte. Videre vil det resultere i at lederen far mer oversikt
og kontroll pa status hos sine ansatte, som er helt sentralt nar det gjelder forebygging av
konflikter.

I tillegg viste bade empirien og tidligere forskning at digital avstand og digital
kommunikasjon er et forsterkende element, spesielt nar det gjelder misforstaelser, som er en
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stor utfordring med hybride team og hjemmekontor. For at lederen skal kunne forebygge at
misforstaelser utspilles og gar ubemerket over lengre tid, vil det utelukkende veere nadvendig
a danne en god team- eller psykologisk kontrakt sammen med medlemmene. Dette er grunnet
at teammedlemmene skal ha den samme forstaelsen om forventninger, tilgjengelighet og
avklaringer, slik at det ikke skjer misforstaelser som kan fare til relasjonskonflikter over tid.
Med bade digital avstand og digital kommunikasjon gker ogsa misforstaelser i hybride team
ved at det er starre rom for tolkning. Det ble derfor funnet forebyggende a benytte mer

kamera og video fremfor tekstbasert kommunikasjon ved bruk av hjemmekontor.

Dersom ledere er bevisst pa a redusere den digitale avstanden og skape en apenhetskultur vil
dette styrke elementene innenfor inkludering, og senke barrieren for & ta kontakt over digitale
plattformer. Ledere oppfordres derfor til & praktisere dpne kommunikasjonskanaler, samt dele
felles og lik kommunikasjon til alle, ettersom det vil ha en positiv effekt nar det gjelder
ansattes falelse av a bli sett og hart, som er konfliktdempende.

For & forebygge konflikter er det ngdvendig a kjenne til hva som ofte utlgser og skaper
konflikter. A kjenne til disse &rsakene vil gjare det enklere for ledere & vite nar en skal bryte
inn for & handtere en konflikt. Ved & ha undersgkt perspektivet fra ledere innen
konsulentbransjen har det samlet sett blitt mulig & forebygge konflikter ved at lederen er
bevisst pa bruken av digital kommunikasjon og oppbygging av psykologisk trygghet innad i

teamet.

6.1 IMPLIKASJONER, BEGRENSNINGER & FREMTIDIG FORSKNING

Ved at vi i denne forskningen har anskaffet verdifull informasjon fra ledere angaende denne
problematikken, vil det bidra til at ledere enklere kan forebygge potensielle konflikter i deres
hybride team og spesielt med fokus pa hjemmekontor aspektet. Denne studien gir ogsa ledere
og andre interessenter en dypere forstaelse av hva som er de dominante arsakene til konflikt,
samt hvilke spesifikke utfordringer som foreligger denne arbeidstilnaermingen for bransjen.
Det vil i hgyest grad vurderes som viktige aspekter som kan berike et navaerende begrenset

utvalg av litteratur pa hybride team.

Likevel har denne studien svakheter ved at den kun tar for seg et perspektiv, og derfor kun gir
et dypere innblikk fra en side av virkeligheten. Siden dette er en kompleks problematikk har

det derfor ogsa vert ngdvendig a ha avgrensninger, dette har imidlertid fort til at aspekter er
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utelatt som kunne utviklet studien ytterligere. Ved den praktiske gjennomfaringen ble det
heller ikke lagt vekt pa at noen ledere har etablerte team de kjenner godt, der andre ledere har
helt nye team de er i ferd med a bli kjent med. Dette kan ha gitt begrensinger i form av at
bakgrunnen kan ha hatt en innflytelse pa informantenes svar og forstaelse som kan ha pavirket
videre funn. | tillegg har beslutningen om a benytte en abduktiv tilneerming medfart at studien
til dels har hatt en subjektiv tolkning, der eget valg av hvilke trader som forfalges har skapt en

risiko av & ga glipp av andre viktige sammenhenger og funn.

Ledelse og konflikt i hybride team er et relativt nytt forskningsfelt, ettersom mye av
litteraturen far Covid-19 omhandlet enten F2F team eller virtuelle team. Det har derfor veert
utfordrende & basere alle litteraere funn pa litteratur og teori som utelukkende baserer seg pa
ledelse og konflikt i hybride team. Store deler av litteraturen som har blitt undersgkt har veert
utfgrt med den iterative prosessen sammen med empiri, i trad med den metodiske
tilnzermingen. For & kunne undersgke litteratur innunder en del av disse omradene har det
derfor vert ngdvendig a apne for at studier har et forskningsfelt som utforsker narliggende
felt, men som ngdvendigvis ikke sammenfaller ngyaktig med slik denne studien er oppbygget.
Dog har alle kilder blitt ngye og kritisk vurdert for & kun sikre relevante bidrag til denne

studien.

For videre forskning vil det derfor veere interessant & utforske andre vesentlige deler av
hybride team, bade med lederens perspektiv og relaterte perspektiv fra andre interessenter
som kan belyse problematikken pa nye mater. Spesielt viktig vil det vere & undersgke og
etablere konkrete tiltak for hvordan konflikter i hybride team kan fanges opp da dette ogsa er
lite forsket pa i eksiterende litteratur. For & forsta viktigheten av a forebygge, samt hvordan
konflikter burde og kan forebygges i hybride team har dette veert ngdvendig & vere innom.
Under denne studien har det derfor blitt synlig at dette er en stor problematikk for ledere og et
krevende omrade a utvikle praktiske lgsninger, noe som medfarer at dette feltet trenger

ytterligere forskning i fremtiden.
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8.0 VEDLEGG

Vedlegg 1
Intervjuguide

Intervjuguide 1/2

- Si hei, takke for deltakelsen, minne om at hele intervjuet vil vaere anonymt og man kan trekke seg nar som helst,
og sperre om lov til 4 fa ta opptak, forklare at opptaket vil kun bli brukt til transkribering si slettet pa en trygg mate rett
etterpd.

- Hvor lenge har du veert leder for et team?

- Hvor mange medlemmer pleier du 4 ha i ditt team?

- Hvordan bruker dere hjemmekontor i deres team? (fa med hvor ofte, hvilke oppgaver)

- Hva er dine erfaringer med bruk hjemmekontor i et team?

- Hvordan synes du det er 4 lede med hjemmekontor? (hvilke egenskaper er viktig)

- Hvilke utfordringer meter du med bruk av hjemmekontor med dine teammedlemmer?

- Hvordan fanger du opp konflikter mellom teammedlemmer med hjemmekontor?

- Hvordan forebygger du konflikter i ditt hybride team med hjemmekontor (er det noen prosedyrer/verktey)

- Hvilke erfaringer har du med & fange opp konflikter pa ulike skriftlige kommunikasjonskanaler?
- Hvordan forebygger du konflikter pa skriftlig kommunikasjonskanaler?

- Hvilke konflikter opplever du som de vanligste konfliktene i et hybrid team? (Hvis det ikke er konflikt i teamet, kan du
fortelle mer om det)

Intervjuguide 2/2

- Hva ser du som de mest fremtredende forskjellene nar det gjelder utfordringer knyttet til hybrid team sammenlignet med
tradisjonelle team?

- Hvilken effekt/konsekvens opplever du at konflikter har pa et hybrid team?
- Har du noen erfaringer pd om det har vart noen positive effekter fra konflikter pa ditt team? (hvis ja, kan du fortelle mer)

- Kan du fortelle litt om det har oppstatt noen misforstaelser i ditt team ved bruk av hjemmekontor?
(hvis ja, kan du fortelle mer, hvis nei, kan du fortelle hvorfor du tror det ikke gjor det).

- Hva opplever du som det viktigste a tenke pd hvis det oppstar en konflikt i et hybrid team?

- Hvordan skiller du mellom oppgavekonflikter og relasjonelle konflikter med hjemmekontor i ditt team?
- Hva gjor du for & skape psykologisk trygghet med hjemmekontor i et hybrid team?

- Hvis du skulle tenkt litt nytt, er det en annen mate du kunne tenkt deg at du kunne lest en konflikt pa?

- Har du noen andre opplevelser, innsikt eller erfaringer pa dette temaet du ensker 4 dele?

- Takke for intervjuet og deltagelsen, minne om at det er bare a ta kontakt om det skulle vare noen spersmal eller
forespersler til sitt intervju.
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Vedlegg 2
Informasjonsskriv

Informasjonsskriv 1/2
Vi takker for at du kan bidra til var masteroppgave!

Hvem er vi: Vi er to masterstudenter som studerer vart siste dr pa SHIFT Innovasjon pa UiA. Ni er vi i gang med & innhente
data og innsikt til var masteroppgave.

Hensikt med masteroppgaven: Vart tema for masteroppgaven er a8 underseke lederens perspektiv pd konflikthndtering av
deres hybride team med hjemmekontor. Bruk av hjemmekontor er i stadig vekst i mange bransjer, spesielt i
konsulentbransjen, og blir betegnet av mange som fremtidens arbeidsplass. Konflikter kan oppsta i alle team, og forskning
har kommet langt pa & utforske konflikter i fysiske team, men det er til nd lite forskning pa hvordan ledere handterer
konflikter i deres team ved bruk av hjemmekontor. Forsking viser at konflikter kan i flere tilfeller redusere et team sin
arbeidsevne, prestasjoner og resultater. Vi ensker derfor med var masteroppgave 4 forsti hvordan slike konflikter blir
héandtert 1 dagens praksis slik at vi kan utarbeide tiltak som ledere kan ta i bruk for 4 forebygge fremtidige konflikter i sine
team ved bruk av hjemmekontor.

Hva ensker vi 4 intervjue deg om: Vi ensker 4 intervjue deg da du har ledererfaring med team som ogsa bruker
hjemmekontor i konsulentbransjen med hybride team. Vi ensker derfor & hore dine tanker pa dette temaet for 4 fi en bedre
forstdelse og innsikt, og gjerne da hvilke opplevelser og erfaringer du har, vi ensker med andre ord 4 fi innsikt i en leders
perspektiv pa dette temaet. Vi har derfor laget en intervjuguide med spersmal som vil bli spurt i intervjuet, dette er dpne
spersmal som har til hensikt 4 fa innsikt i dine tanker og erfaringer pa temaet.

Trenger jeg 4 forberede meg?: Nei, det trenger du ikke. Som nevnt er dette intervjuet kun en hyggelig samtale der vi er pa
utkikk etter 4 fa here dine personlige tanker, erfaringer, opplevelser og meninger pa dette temaet. Eneste vi ensker at du skal
ta stilling til pa forhand er dersom du ikke har erfaring med noe bruk av hjemmekontor med enten ditt team eller tidligere
team. Om dette skulle veere tilfellet s& ensker vi gjerne at du tar kontakt med oss slik at fir vite dette pa forhdnd og kan vi

Informasjonsskriv 2/2

Dine rettigheter: Vi er opptatt av at dine rettigheter skal 1 varetas til enhver tid, og ensker at du skal fele deg trygg pd at din
data blir behandlet pa en forsvarlig og respektfull mate. Dette intervjuet er helt frivillig, og du har derfor alltid mulighet til 4
avbryte eller trekke hele/deler av intervjuet dersom du ensker det. Du kan trekke deg fra prosjektet til enhver tid, om dette er
enskelig er det bare & ta kontakt med oss sa vil vi destruere din data med bade ditt intervju og informasjon umiddelbart. Vi
vil gjere oppmerksom pd at vi ensker a ta et taleopptak av intervjuet, dette taleopptaket vil kun bli hert av oss og har kun
som hensikt & forenkle transkriberingsprosessen. Taleopptaket vil bli lagret pa en trygg méte, og vil bli trygt destruert direkte
etter at transkriberingen er gjennomfort. For intervjuet starter opp vil du bli spurt muntlig om du godkjenner at intervjuet blir
tatt opp, du star da fritt til 4 si nei om du ikke ensker dette. Dette intervjuet vil ikke fa noen konsekvenser for deg og alle
personlig data vil til enhver tid veere anonymt, dette innebzerer da at alle navn, telefon, arbeidssted o.1. vil bli fullstendig
anonymisert 1 oppgaven.

Nar og hvor skal intervjuet skje: Avtalt dato og sted er sendt ut sammen med mailen, det er estimert at intervjuet tar ca.
45-60 minutter.

Vi takker igjen for deltagelsen din, og ser frem til et hyegelig intervju!
Mvh Nickolai Hovik & Silje Sveen Bolt-Hansen
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Vedlegg 3

Visualiserende bilder av analyse prosess med software programmet Delve.

Bilde 1 — Oversiktsbilde av analyse prosess pa software programmet Delve.
I midten er transkribering nummer 8 utvalgt, der relevante felt er uthevet slik at de kan bli
kodet.

Informant #8.docx

‘ Transcript + ‘

Har du noen erfaringer med a fange opp konflikt pa kommunikasjonskanaler?

10

Du ma oppfordre folk til & holde en ganske apen der. Slik at folk kommer til deg hvis det er noe.

Det er klart det som er viktig, og som jeg prever a giennomfere, det er & ha egentlige 1-1-mater

ogsa med teammedlemmer. Det kan fort bli en utfordring hvis det er mange i teamet. Det er mye

enklere hvis du bare har 4-5. Da er det enklere & fange opp den type ting. Men jeg ser ikke

noen gode digitale méater a gjere det pa annet enn & giennomfere den korte digitale 1-1-motet

med folk en gang i uka hvis det er behov for det. Hvis det er behov for sapass tett oppfelging

eventuelt annenhver uke. Eller sjeldnere avhengig av prosjektet og hvor lang lepet er. Men du

mé oppfordre folk til & komme til deg hvis det er noe. Da er jo & skape den tilliten og dialogen

veldig viktig for at de tingene skal komme til overflaten, for at folk skal fele noen endre tilliten il

sann at de kommer til deg nar det er noe.

Bilde 2 — Liste over informanter og transkriberinger
Listen over informantene med sin pafglgende transkribering. Man kan enkelt trykke inn pa

hver og fa o

oversikt over alle markerte felt og tilhgrende kode og kategori.

| Share ‘ b

Digital ros og tilbakemel...

Mangel pa tillitt er belast...

A kunne vzere zerlig me...

tillit gjennom en apenhet...

Behandler hvert individ f...

Kontinuerlig jobbe med ...

Arlighet og ikke holde ti...

Psykologisk trygghet er
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Bilde 3 — Liste over enkelte tekstnarekoder
Man kan enkelt trykke inn pa hver kode far a se hele den utvalgte teksten, og hvor i
transkriberingen koden er hentet.

Skape en kultur for feed... (1) I
Likestilling, eerlighet og ... (1)

Det skal veere apent for ... (1)

Viktig & kunne veere uenig (1)

For strenge regler og ret... (1)

Apenhet for 4 si det man... (1) I

Bygge en "speak you mi... (1)

Bilde 4 — Liste over enkelte kategorier
Kodene er samlet inn i narliggende kategorier, ved a trykke pa hver kategori far man opp alle
de underliggende kodene.

» Apenhet (22)
» Tilstedeveerelse (10)
» Stette (14)

» Oppfelging (16)

» Tilrettelegge (9)
» Humor (1)
» Lage teamkontrakt (8)

» Vise sarbarhet (7)

» Inkludering (5) I
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Bilde 5 — Liste over temaer

Kategoriene ble deretter sortert inn og skapte fire temaer, ved a trykke pa hvert tema vil man
kunne fa opp de underliggende kategoriene, deretter kodene og videre den uthevede teksten
fra transkriberingene om gnskelig.

» Tema 1: Rot til konflikt (135) I
» Tema 2: Dagens han... (106) I
» Tema 3: Bevisst komm... (67) I

» Tema 4: Psykologisk t... (192) I
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