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Sammendrag  
 

Tema og problemstilling 

 

Dette er en komparativ casestudie med fokus på hvordan organisasjonskultur kan påvirke 

kunnskapsdeling i team. Dette er videre avgrenset til å omhandle hvordan maktforskjeller og 

psykologisk trygghet kan påvirke kunnskapsdeling, med fokus på de ansattes opplevelse av 

dette. Studien er gjennomført i økonomi- og revisjonsavdelingene i Grant Thornton, som 

henholdsvis arbeider i midlertidige og permanente teamstrukturer. Teamstrukturene, samt ulike 

bransjespesifikke faktorer har dermed vært et naturlig skille mellom casene og utgangspunktet 

for denne komparative casestudien.  

 

Kunnskapsdeling er en avgjørende konkurransefordel for organisasjoner, da det bidrar til 

effektivitet, utvikling og ny, felles kunnskap (Srivastava et al., 2006; Wang & Noe, 2010). 

Samtidig er teamarbeid en voksende trend, som viser seg å være hensiktsmessig i dagens 

dynamiske, uforutsigbare og komplekse samfunn. Dette ved at teamarbeid kan medføre større 

tilpasningsevne, produktivitet og kreativitet enn en person kan oppnå alene (Afflerbach, 2020; 

Deloitte, 2019; Edmondson, 2003, 2019). Teamarbeid kan struktureres svært ulikt, blant annet 

som følge av tidsmessige begrensninger. Midlertidige team er gjerne samlet for å utføre en 

bestemt oppgave innen en begrenset tidsramme, denne formen for team er blitt mer utbredt i 

dagens arbeid- og organisasjonssettinger (Dalal et al., 2017; Hyllengren et al., 2011; Lv & Feng, 

2020). Permanente team derimot, kjennetegnes ved at de er fortsettende, langvarige og 

permanente. Dette blir gjerne sett på som den tradisjonelle måten å strukturere teamarbeid på 

(Cohen & Bailey, 1997). 

 

Psykologisk trygghet blir av Edmondson (2019) blant annet definert som en opplevelse av rom 

for å gjøre feil og ta risikofylte handlinger, samt trygghet til å spørre om hjelp og gjensidig 

avhengighet mellom teammedlemmer. Det blir gjerne omtalt som en kritisk betydning på 

teamets resultater, som følge av at teamarbeid stiller krav om å integreres i hverandres 

perspektiver samt dele informasjon og ideer med hverandre for å oppnå ønsket resultat 

(Bunderson & Boumgarden, 2010; Edmondson & Lei, 2014) og dermed påvirke 

kunnskapsdelingsaktiviteter mellom teammedlemmene (Bai et al., 2016; Carmeli et al., 2009; 

Mittal & Dhar, 2015). Videre er det diskutert i litteraturen hvordan personer med makt kan 

påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter. Dette fremkommer som svært relevant da personer med 

makt kan tilrettelegge for kunnskapsdelingsaktiviteter ved å påvirke personers tro, holdninger 
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og handlemåter (Hill, 2016; Hislop et al., 2018; Wang & Noe, 2010). Teamprosesser kan 

dermed være ineffektive som følge av mangel på opplevd psykologisk trygghet i teamet, som 

eksempelvis kan oppstå som følge av utfordringer knyttet til maktforskjeller mellom 

teammedlemmene (Edmondson, 2019; He et al., 2014; Srivastava et al., 2006; Wang & Noe, 

2010). 

 

Dermed gir litteraturen grunnlag for å anta at maktforskjeller og psykologisk trygghet kan 

påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter i team. Vi har dermed i denne studien undersøkt dette 

ytterligere relatert til teammedlemmenes oppleves av disse påvirkningene. Dette med 

utgangspunkt i følgende problemstilling:  

 

På hvilke måter opplever ansatte at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker 

kunnskapsdeling i midlertidige og permanente team?  

 

Samt forskningsspørsmålet:  

Finnes det sammenheng mellom maktforskjeller og psykologisk trygghet innad i de ulike 

teamene?  

 

Metode  

 

Med problemstillingen og tilhørende forskningsspørsmål som forutsetning, har vi benyttet 

kvalitative dybdeintervjuer av 22 informanter som innsamlingsmetode. Informantene arbeider 

i permanente og midlertidige teamstrukturer og informantene er valgt ut delvis strategisk. Dette 

da vi ønsket informanter fra begge avdelingene (teamstrukturene), samt oversikt over 

informantenes ansiennitet (0-5 år og 6-50 år), med utgangspunkt i variabelen som omhandler 

maktforskjeller. Videre har vi benyttet en tematisk analyse som utgangspunkt for å analysere 

og sammenligne datamaterialet fra de ulike casene.  

 

Resultater og konklusjon  

Funnene indikerer i samsvar med litteraturen at psykologisk trygghet og maktforskjeller kan ha 

innvirkning på kunnskapsdelingsaktiviteter innad i begge teamstrukturene. Studien tyder ikke 

på hvorvidt en av formene for strukturering av team er mer fordelaktig enn den andre i 

tilrettelegging for opplevelse av psykologisk trygghet. Analysen illustrerer at teammedlemmer 

innenfor begge teamstrukturene opplever at det er rom for å gjøre feil og spørre om hjelp. Vi 
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ser gjennom analysen at teammedlemmene i de midlertidige teamene, i større grad enn 

teammedlemmene i de permanente teamene, opplever en sterk form gjensidig avhengighet og 

at kunnskapen deres blir verdsatt. Samtidig fremkommer det funn som indikerer at det er større 

variasjon innad i de ulike midlertidige teamene i opplevelse av psykologisk trygghet og 

hvorvidt dette påvirker kunnskapsdeling. Dette grunnet stadig rullering, tidsmessige 

begrensinger og er personavhengige faktorer, som følge av at teammedlemmene i de 

midlertidige teamene må forholde seg til flere ulike team og teamsammensetninger i det 

dagligdagse arbeidet.  

  

Videre indikerer funnene at maktforskjellene er noe mer fremtredende i midlertidige team.  

Dette oppleves i utgangspunktet som følge av at ulike maktnivåer er spesifikt tilknyttet til ulike 

arbeidsoppgaver. Kunnskapsdeling via «tjenestevei» illustreres innad i begge teamene, spesielt 

fremtredende i de midlertidige teamene. Dette ved at det teammedlemmer oppfordres til å søke 

kunnskap hos teammedlemmer på samme maktnivå, før de eventuelt spør teammedlemmer med 

mer makt. Dataanalysen illustrerer at dette kan hemme kunnskapsdeling ved at enkelte opplever 

at dette hindrer de fra å søke kunnskap hos teammedlemmer med mer erfaring. Samtidig 

illustrerer analysen at dette medfører effektiv og hyppig kunnskapsdeling mellom 

teammedlemmer med lavere makt, noe som kan medføre økt kunnskap. Funnene indikerer at 

maktforskjellene har en betryggende og kontrollerende effekt, som videre oppleves som positiv 

for enkelte kunnskapsdelingsaktiviteter. Samtidig ser vi at teammedlemmer med mye makt 

innad i midlertidige team har en tendens til å gjøre seg noe utilgjengelige, noe som virker 

hemmende på arbeidet og kunnskapsdelingen. Oppsummert antyder resultatene at 

maktforskjeller påvirker kunnskapsdelingen i teamene, dette i noe større grad i de midlertidige 

teamene.   

 

Avslutningsvis for å belyse forskningsspørsmålet, fremkommer det i begge teamstrukturene at 

maktforskjeller kan påvirke opplevelsen av psykologisk trygghet innad i de ulike teamene. 

Dette ved at teammedlemmer fra høyere maktnivå har innvirkning på opplevelsen av at det er 

rom for å spørre om hjelp, gjøre feil og selve tilretteleggingen for kunnskapsdelingsaktiviteter.  

Vi ser også at til tross for at organisasjonskulturen inneholder kunnskapsdeling som et sentralt 

verdiord, så er det ulikheter i hvordan dette kommer frem i de ulike teamstrukturene.  
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Forord 

 

Etter 5 år på UiO, og over ett år med pandemi, har vi endelig kommet i mål. Dette har vært et 

utfordrende år, preget av lite sosialt samvær og et studiemiljø som har vært svært begrenset. 

Likevel sitter vi her i dag, etter lange dager og kvelder, med en masteroppgave vi føler vi kan 

være stolte av. Dette har vært en svært lærerik periode som vi er veldig glade for at vi har stått 

i sammen. Disse årene på Helga Engs hus har vært innholdsrike, morsomme og til tider 

utfordrende. Det er derfor det føles noe ambivalent å forlate denne studietilværelsen. Likevel 

ser vi frem til hva fremtiden vil bringe.  

 

Først vil vi gjerne rette en stor takk til Sigmund Valaker som har vært vår veileder i denne 

oppgaven. Du har gitt oss gode og tydelige tilbakemeldinger, og virkelig bidratt med å holde 

motivasjonen og forhåpningene våre oppe.  

 

Vi vil også virkelig takke våre kontaktpersoner i Grant Thornton som har gitt oss denne 

muligheten. Samarbeidet med dere har vært en utrolig hyggelig og lærerik opplevelse som vi 

vil ha med oss lenge. Madeleine Rande, du har inkludert oss med åpne armer og virkelig bidratt 

slik at vi har fått et godt innblikk i Grant Thornton. Vi vil rekke en ekstra stor takk til Frode 

Andersen, som dessverre har gått bort i denne perioden. Vi er utrolig takknemlig for at vi fikk 

treffe ham, lære av ham og ikke minst hans engasjement i diskusjoner, innspill og støtte til 

denne masteroppgaven. Det er Frode som har utviklet ORK-modellen som har vært 

utgangspunkt for denne oppgaven, i tillegg til at han tidlig viste interesse for oss og inkluderte 

oss i Grant Thornton for å se om vi ønsket å skrive oppgaven om deres organisasjon. Vi vil 

også rette en takk til informantene som har tatt seg tid til intervju og delt sine erfaringer med 

oss.  

 

Vi vil selvfølgelig også rette en stor takk til venner og familie som har tatt seg tid til å 

korrekturlese oppgaven, samtidig som de har bidratt med støttende ord og motivasjon gjennom 

hele denne prosessen.   

 

En siste takk vil vi rette til deg som leser oppgaven vår. 

God lesing! 
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Arbeidet med oppgaven har foregått ved at vi har fordelt deler av oppgaven mellom oss, og 

deretter gått igjennom alle delene sammen. Oppgaven har blitt revidert opp til flere ganger, og 

vi har begge vært svært inkludert i alle de ulike kapitlene og valgene som er tatt. Vi var begge 

deltakende i alle intervjuene, og vi har fordelt transkriberingen av intervjuene likt og tilfeldig 

mellom oss. Den tematiske analysen ble gjennomført ved at vi sammen gikk gjennom alle 

transkriberingene, og ved at vi sammen valgte temaer og utviklet en strategi for analysen. 

Analyse- og diskusjonskapitlene har også blitt nøye diskutert og gjennomgått av begge parter.  
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1 INTRODUKSJON  

1.1. PRESENTASJON AV TEMA, BAKGRUNN OG AKTUALITET  

Teamarbeid er en global voksende trend og den viktigste formen for samarbeid i dagens 

organisasjoner i følge Deloitte (2019). Den voksende trenden og interessen for teamarbeid 

skyldes delvis mer sammensatte arbeidsoppgaver, globalisering, flatere organisasjonsstrukturer 

og dagens komplekse arbeids- og organisasjonssettinger (Hill, 2016). Teamarbeid er 

komplekse, dynamiske og ofte flernivåsystemer som eksisterer over tid, oppgaver og kontekster 

(Ilgen et al., 2005), hvor teammedlemmer er gjensidig avhengige av hverandre, har felles mål 

og følgelig må koordinere sine handlinger og arbeidsoppgaver deretter (Hill, 2016). For å oppnå 

organisatorisk suksess, øker antall organisasjoner som benytter teambaserte strukturerer. Dette 

med god grunn, da det å strukturere ansatte og arbeidsoppgaver på denne måten har en rekke 

fordeler i dagens dynamiske, uforutsigbare og komplekse samfunn. Gjennom teamarbeid 

oppnås nye måter å arbeide og samarbeide på, noe som potensielt bidrar til utvikling og 

disponering av ny kunnskap ved at teammedlemmer diskuterer, reflekterer og deler kunnskap 

med hverandre. Dette kan medfører større tilpasningsevne, produktivitet og kreativitet enn en 

person kan oppnå alene. På lang sikt, vil slik strukturering av arbeid være et avgjørende element 

i arbeidsprosesser og for at organisasjoner skal være effektive og vellykkede (Afflerbach, 2020; 

Deloitte, 2019; Edmondson, 2003, 2019).  

 

Det er verdt å poengtere at ikke alt teamarbeid er strukturert likt eller har like funksjoner, det 

finnes derfor ulike typer teamarbeid med forskjellige grunnleggende trekk (Dalal et al., 2017). 

Teamarbeid kan blant annet være strukturert som midlertidige team, noe som har blitt mer 

utbredt i dagens arbeids- og organisasjonssettinger (Hyllengren et al., 2011). Den største 

forskjellen mellom midlertidige team og permanente team er at midlertidige team som regel 

brukes av organisasjoner for å utføre spesifikke og kortvarige arbeidsoppgaver og mål. Teamet 

er samlet for å utføre en bestemt oppgave, som i tillegg skal utføres innen en begrenset 

tidsramme (Dalal et al., 2017; Lv & Feng, 2020).  

 

Til tross for at teamarbeid er knyttet til organisatorisk suksess og at flere organisasjoner i stor 

grad benytter dette, viser det seg likevel at teamprosesser ofte er ineffektive, blant annet ved at 

kunnskap ikke blir delt mellom medlemmene i teamet (Edmondson, 2019). Kunnskapsdeling 

er derfor en kritisk teamprosess, som i hovedsak omhandler det å dele oppgaverelaterte ideer, 
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forslag og informasjon slik at teamet sammen kan utnytte de kunnskapsbaserte ressursene 

teamet allerede besitter. Dette vil kunne muliggjøre for ny, felles kunnskap, effektivitet og 

videre konkurransefortrinn (Srivastava et al., 2006; Wang & Noe, 2010). En relevant faktor for 

at team skal lykkes kan derfor være organisasjonskulturen og hvordan den legger føringer for 

samhandlingen mellom teammedlemmer og deres engasjement i arbeidet. Dette ved at 

organisasjonskultur omhandler felles verdier, holdninger, grunnleggende antakelser, normer 

og gitte måter å handle på (Lv & Feng, 2020; Jacobsen & Thorsvik, 2013).  

 

Teamprosesser kan blant annet være ineffektive om det er mangel på psykologisk trygghet i 

teamet, noe som eksempelvis kan oppstå som følge av utfordringer knyttet til maktforskjeller 

mellom teammedlemmene (Edmondson, 2019; He et al., 2014; Srivastava et al., 2006; Wang 

& Noe, 2010). Det vil derfor være vesentlig at ansatte reflekterer over hva slags kultur de ønsker 

å praktisere innad i teamet og hvordan de skal opptre for å fremme dette. Eksempelvis vil en 

kultur som ikke fremmer beslutningstaking for teammedlemmer i lavere maktposisjoner kunne 

påvirke beslutningstakingen innad i teamet negativt (Cameron & Quinn, 2011; Hill, 2016; 

Skyttermoen & Vaagaasar, 2015). Fleştea et al. (2017) antyder at maktforskjeller, definert som 

ens kapasitet til å ha innvirkning på noen (Turner, 2005), har betydelig effekt på 

relasjonskonflikt, psykologisk trygghet og kognitiv dissens. Denne studien gir innledende 

empirisk bevis for at maktforskjell demper fremveksten av psykologisk trygghet i 

samarbeidende flernivåsystemer (Fleştea et al., 2017). Videre antyder De Hoogh et al. (2015) 

at kunnskapsdeling innad i team med minimale maktforskjeller er positivt relatert til 

psykologisk trygghet og dermed indirekte positivt relatert til teamets ytelse. Motsetningsvis 

antydes det at når det er store maktforskjeller vil det kunne påvirker relasjoner negativt. Derfor 

vil det være vesentlig at organisasjonskulturen tilrettelegger for psykologisk trygghet, slik at de 

ansatte vil være trygge til og inneha selvtillit til å dele ideer og kunnskap med hverandre innad 

i teamet (Edmondson, 2019).  

 

Litteraturen tyder på at psykologisk trygghet er en viktig katalysator for blant annet 

kunnskapsdelingsatferd, teamlæring og produktive diskusjoner gjennom å stille spørsmål, 

beslutningstaking, søke tilbakemeldinger og fremheve feil på bakgrunn av at deres fokus ikke 

er konsentrert mot selvbeskyttende aktiviteter (Edmondson, 1999, 2002, 2003, 2019; 

Edmondson & Lei, 2014). Edmondson og Lei (2014) antyder at psykologisk trygghet i team er 

essensielt for å tilrettelegge for atferd som muliggjør for nevnte læringsprosesser.   
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Psykologisk trygghet, maktforskjeller og kunnskapsdeling er variabler og prosesser innenfor 

teamarbeid som har blitt undersøkt i en rekke studier (Brueller & Carmeli, 2011; Bunderson & 

Reagans, 2011; Edmondson, 1999, 2002, 2003, 2019; Edmondson & Lei, 2014; Hu & Randel, 

2014). En fellesnevner for flere av disse er at de har undersøkt hvordan ulike maktforskjeller, 

psykologisk trygghet eller kunnskapsdeling har påvirket en ytterligere variabel, som læring 

og/eller kreativitet. Til tross for økende anerkjennelse av kulturelle faktorer og deres påvirkning 

på kunnskapsdelingsatferd mellom ansatte, er det svært få studier som har undersøkt 

innvirkningen kultur har på kunnskapsdeling mellom teammedlemmer (Jamshed & Majeed, 

2019). I tillegg viser det seg at til tross for at midlertidig teamarbeid er blitt mer utbredt i dagens 

arbeidssettinger (Hyllengren et al., 2011), er likevel den nåværende forskningen på midlertidige 

team smal (Lv & Feng, 2020).  

 

Litteraturen er noe sprikende relatert til psykologisk trygghet og kunnskapsdeling i midlertidige 

og permanente team. Litteraturen antyder på den ene siden at permanente team som innehar 

klar og tydelig struktur kan ha en fordel relatert til kunnskapsdelingsaktiviteter (Kauffmann & 

Carmi, 2019; White et al., 2018). Chae et al. (2015) antyder på den andre siden at midlertidige 

team har en mer dynamisk kommunikasjon, noe som kan være fordelaktig i 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Samtsidig antydes det at permanente team har bedre tid til å 

tilrettelegge for psykologisk trygghet (Koopmann et al., 2016). Bunderson og Boumgarden 

(2010) fremmer på sin side et syn hvor mer struktur i teamene har en positiv relasjon til 

psykologisk trygghet, som videre bidrar til kunnskapsdelingsaktiviteter. Brueller og Carmeli 

(2011) bemerker videre at det vil være nødvendig med videre forskning for å forstå dynamikken 

og innflytelse maktforskjeller kan ha på læringsprosesser, herunder også kunnskapsdeling. 

Blant annet vil det være relevant å forstå de relasjonelle forbindelsene mellom ledere og 

teammedlemmer, hvordan det tilrettelegges for sosialisering og psykologisk trygghet, samt 

hvordan lederes relasjonsatferd hjelper til med å forme relasjonelle forbindelser og øke 

læringsprosessene på arbeidsplassen, og da spesielt i team. Wang og Noe (2010) gir uttrykk for 

at det vil være informativt for fremtidig forskning å identifisere handlinger som de ansatte 

mener viser støtte for kunnskapsdeling og ansattes oppfatning av hvordan kunnskap kan 

fungere som kilde til referent-, ekspert – og belønningsmakt.  

 

Det oppleves som at det er noe sprikende og manglende funn i litteraturen relatert til variablene 

vi ønsker å undersøke i denne studien. Med utgangspunkt i dette, ønsker vi derfor å bidra med 

en studie rettet mot hvordan kulturelle faktorer kan påvirke kunnskapsdelingsatferd innad i 
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ulike teamstrukturer. Mer spesifikt ønsker vi gjennom en komparativ casestudie å belyse 

hvordan organisasjonskultur, med fokus på psykologisk trygghet og maktforskjeller kan 

påvirke kunnskapsdeling innad i permanente og midlertidige team. Dette ved at vi ønsker å 

undersøke og belyse hvorvidt teammedlemmenes opplevelse av variablene psykologisk 

trygghet og maktforskjeller fremmer eller hemmer kunnskapsdelingsaktiviteten mellom 

teammedlemmene i henholdsvis permanente og midlertidige team.   

 

1.2. STUDIENS CASER: GRANT THORNTON NORGE  

Utgangspunktet for studiens caser er i Grant Thornton Norge, som i hovedsak består av to 

avdelinger, en økonomiavdeling og en revisjonsavdeling. Disse avdelingene praktiserer ulike 

teamstrukturer og måter å arbeide på. Studien vil derfor være en komparativ casestudie, hvor 

disse avdelingene blir sammenlignet med utgangspunkt i valgte variabler. Det var 

organisasjonens selvutviklede modell for organisasjonskultur, ORK, som spesielt fattet vår 

interesse. ORK-modellen består av fire deler. O-omtenksomhet, R-relasjonsbyggende, K-

kunnskapsdelende, samt evnen til å ha ork, i ordets rette forstand, til å fokusere på disse 

verdiordene i hverdagen. ORK er utviklet som en sirkel, hvor alle verdiordene påvirker, og er 

avhengig av hverandre (figur 1). «Orket» til å dele kunnskap som hver enkelt ansatt besitter, 

blir sett på som en omtenksom handling, som videre vil kunne medføre at relasjoner blir skapt. 

Disse relasjonene vil igjen kunne føre til et ønske om å dele kunnskapen med hverandre – og 

slik fortsetter sirkelen med verdiordene. Hittil har det i organisasjonen vært størst fokus på 

verdiordene omtenksomhet og relasjonsbyggende, dermed ytret de et ønske om å utvikle 

fokuset på kunnskapsdeling ytterligere.  

 

Etter en gjennomgang av disse verdiordene, fant vi at det vil være hensiktsmessig å undersøke 

disse opp mot relevante fagbegreper som psykologisk trygghet, maktforskjeller, samt 

kunnskapsdeling. Til tross for at vi har blitt inspirert av verdiene i ORK-modellen, opplever vi 

det likevel viktig å fremheve at disse begrepene på ingen måte erstatter hverandre, er 

likegyldige eller ha en overordnet lik betydning. Derfor opplever vi det hensiktsmessig å 

begrunne ytterligere hvorfor vi valgt studiens variabler.   

 

Omtenksomhet har vi knyttet opp mot psykologisk trygghet, med utgangspunkt i at 

omtenksomhet har synonymer som lyttende, imøtekommende, mottakelig, velvillig og 

tillitsfull. Da psykologisk trygghet omhandler å skape en trygghet til mellommenneskelig 
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risiko, som å spørre om hjelp, teammedlemmenes opplevelse av at ingen undergraver 

hverandre, samt at alles ferdigheter og kunnskap blir verdsatt (Edmondson, 2019), opplever vi 

at slike omtenksomme handlinger muligens kan bidra til en slik trygghet i et team. Videre 

opplever vi at verdiordet relasjonsbyggende kan knyttes til maktforskjeller i den grad at «Makt 

er noe som brukes i relasjoner mellom forskjellige aktører» (Jacobsen & Thorsvik, 2013, 

s.167). Ved slik forståelse av maktbegrepet, eksisterer altså makten i relasjonen mellom ulike 

aktører, makt er derfor ikke knyttet til en bestemt aktør eller grupper, heller utviklet i 

interaksjonen og relasjonelt mellom ulike aktører (Hernes, 2016; Jacobsen & Thorsvik, 2013; 

Woll & Eriksson-Zetterquist, 2014). Vi opplever derfor maktforskjeller relevant, da vi ønsker 

å se hvordan ansattes opplevelse om maktforskjeller innad i teamet kan ha innvirkning på 

relasjonene og videre kunnskapsdelingsaktiviteter.  

 

Figur 1: Fremstilling av organisasjonsverdiene samt vår kobling til faglitteraturen 

 

 

1.3.  OPPGAVENS PROBLEMSTILLING  

Gjennom en komparativ casestudie ønsker vi å belyse hvordan teammedlemmer opplever at 

psykologisk trygghet og maktforskjeller potensielt fremmer og hemmer 

kunnskapsdelingsaktiviteter innad i henholdsvis permanente og midlertidige team. Det må 

nevnes at det kunne vært hensiktsmessig å studere andre variabler som også kan ha innvirkning 

på dette, som arbeidsoppgaver, bransje, personlighetstrekk, forventing og lignende. Likevel 

oppleves de interessant å undersøke hvordan ansatte opplever at psykologisk trygghet og 

maktforskjeller påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter i midlertidige team sammenlignet med 

permanente team. I tillegg ønsker vi å få innblikk i hvordan disse variablene eventuelt har 

sammenheng med hverandre. Vi har derfor avgrenset oppgavens problemstilling og 

forskningsspørsmål deretter.  
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Gjennom en kvalitativ komparativ casestudie ønsker vi derfor å belyse problemstillingen:  

På hvilke måter opplever ansatte at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker 

kunnskapsdeling i midlertidige og permanente team?  

 

I tillegg til følgende forskningsspørsmål: 

Finnes det sammenheng mellom maktforskjeller og psykologisk trygghet innad i de ulike 

teamene?  

 

1.4.  STUDIENS TEORETISKE RAMMEVERK OG AVGRENSNING  

Bakgrunnen for denne studien oppstod grunnet ønske om å undersøke hvordan ulike variabler 

relatert til organisasjonskultur kan påvirke kunnskapsdeling i team. Vi inngikk et samarbeid 

med Grant Thornton som ønsket å bidra med informanter slik at vi kunne undersøke dette 

temaet nærmere. Organisasjonskultur ble dermed avgrenset som følge av organisasjonsverdiene 

i Grant Thornton til psykologisk trygghet og maktforskjeller. Vi ønsket å studere hele 

organisasjonen, dermed ble valget om en komparativ casestudie fattet med utgangspunkt i at 

Grant Thornton består av to avdelinger som benytter to ulike teamstrukturer for å strukturere 

arbeidet. Økonomiavdelingen benytter permanente team, til forskjell fra revisjonsavdelingen 

som benytter midlertidige team. Studiens avgrensning ble dermed i stor grad påvirket av de 

aktuelle casene.  

 

Psykologisk trygghet er et tema innenfor organisasjonskultur som først ble presentert av Shein 

og Bennis for over 50 år siden (Weiner et al., 2021). Vi fant det hensiktsmessig og passende å 

hovedsakelig ta utgangspunkt i Amy C. Edmondson sin teoretiske fremstilling av temaet 

(Edmondson, 1999, 2002, 2003, 2019), da det finnes svært oppdaterte artikler og bøker fra 

denne forfatteren som relaterer godt til vår problemstilling. Cameron og Quinn (2011) 

presenterer hvordan maktforskjeller kan ha ulik innvirkning på organisasjonskultur, og at dette 

kan være en avgjørende variabel i denne sammenhengen. Med maktforskjeller som en 

påvirkende variabel i organisasjonskultur har vi valgt å gå for en bredde av litteratur (Anthony, 

2018; Brueller & Carmeli, 2011; Bunderson & Reagans, 2011; Turner, 2005; White et al., 

2018), for å presentere og diskutere dette. Vi får dermed inkludert grunnleggende tanker om 

hva maktforskjeller er, samtidig som vi får et innblikk i hvordan organisasjonskultur kan ha 

innvirkning på dette, som videre kan påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter. Kunnskapsdeling er 
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et utbredt begrep som har flere ulike perspektiver, og som kan være en svært avgjørende 

variabel relatert til organisasjoners suksess. I den sammenheng har vi valgt å presentere både 

det objektivistiske (Nonaka et al., 2000) og det praksisbaserte (Carlile, 2002) perspektivet på 

kunnskapsdeling, for å gi en forståelse av viktigheten og bredden til dette begrepet.  

 

Vi har søkt bredt på litteratur som omhandler både psykologisk trygghet, maktforskjeller og 

kunnskapsdeling for å se hvordan disse variablene kan påvirke hverandre i permanente og 

midlertidige team. Vi fant det noe utfordrende å finne litteratur som har gjennomført en 

komparativ casestudie med utgangspunkt i de samme variablene, noe som har ført til et bredere 

søk som inkluderer flere ulike studier (Chae et al., 2015; Edmondson & Lei, 2014; Fiol & Lyles, 

1985; Hill, 2016; Hislop et al., 2018; Langley et al., 2019; Smerek, 2018; Zheng et al., 2019) 

som undersøker noen av de samme variablene som vi ønsker å undersøke.   

 

1.5.  STUDIENS OPPBYGGING  

Oppgaven består av syv hovedkapitler, hvor vi i dette kapittelet har introdusert oppgaven og 

studiens problemstilling med tilhørende forskningsspørsmål. Videre vil vi i kapittel 2 presentere 

studiens teoretiske rammeverk. Det teoretiske rammeverket vil i hovedsak presentere sentral 

teori som omhandler organisasjonskultur, teamarbeid, kunnskapsdeling, maktforskjeller og 

psykologisk trygghet. Deler av teorien vil først beskrive begrepene enkeltstående, og deretter 

vil det presenteres hvordan psykologisk trygghet og maktforskjeller kan påvirke 

kunnskapsdeling. I kapittel 3 presenteres våre metodiske valg. Her vil vi først diskutere vårt 

vitenskapsteoretiske ståsted, deretter fremlegges definisjonen på en komparativ casestudie med 

tilhørende kvalitative dybdeintervju. Før analyseprosessen med tematisk analyse blir presentert. 

Avslutningsvis diskuteres studiens kvalitet og våre hensyn relatert til etiske retningslinjer. 

Videre vil vi i kapittel 4 presentere funn og analyse relatert til permanente team, med tilhørende 

sitater for å vise hvordan vi har håndtert og forstått datamaterialet relatert til problemstillingen 

vår. Det samme blir presentert i kapittel 5, relatert til de midlertidige teamene. I kapittel 6 

diskuterer vi funnene våre fra analysen opp mot litteraturen vi presenterte i kapittel 2, samt 

inkluderer ytterligere relevant litteratur og studier på området. Sammenligningen mellom 

casene blir også diskutert her. Avslutningsvis i kapittel 7 vil vi trekke frem funnene våre, 

diskutere, konkludere og presentere noen overordnede likheter og ulikheter mellom de 

permanente og midlertidige teamene. Vi vil også bidra med kritikk til egen oppgave, og 

diskutere hva som kan være relevant å undersøke videre relatert til denne problemstillingen. 
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2 TEORETISK RAMMEVERK 

I dette kapittelet presenteres oppgavens teoretiske rammeverk i lys av problemstillingen. De 

påfølgende delkapitlene vil derfor omhandle de teoretiske hovedområdene organisasjonskultur, 

psykologisk trygghet, maktforskjeller, kunnskapsdeling og teamarbeid. Teorikapittelet innledes 

med delkapittel 2.1., hvor vi presenterer hvordan organisasjonskulturen kan påvirke store deler 

av organisasjonen, herunder et fokus på psykologisk trygghet og maktforskjeller i tråd med 

problemstillingens ordlyd. Videre vil delkapittel 2.2. omhandle kunnskapsdeling, 

kunnskapsgrenser, samt hvordan organisasjonskulturen kan påvirke kunnskapsdeling mellom 

ansatte. Delkapittel 2.3. vil presentere team, herunder permanente og midlertidige team, samt 

kunnskapsdeling innad i team. Videre vil delkapittel 2.4. omhandle psykologisk trygghet og 

kunnskapsdeling i team, samt hvordan dette kan fremme og hemme kunnskapsdeling innad i 

permanente og midlertidige team. Deretter vil delkapittel 2.5. presentere maktforskjeller 

herunder hvordan dette kan påvirke kunnskapsdeling i team. Avslutningsvis i 2.6. vil det bli 

presentert en oppsummering av kapittelet for å gi et kort overblikk over kapittelets 

hovedpunkter. 

 

2.1.  ORGANISASJONSKULTUR  

Innledningsvis i dette delkapittelet vil vi redegjøre for teoretiske perspektiver ved 

organisasjonskultur. Videre i 2.1.1. vil organisasjonsverdier bli definert, samt hvordan disse har 

innvirkning på organisasjoner. Deretter vil psykologisk trygghet bli definert i underkapittel 

2.1.2. og maktforskjeller i underkapittel 2.1.3., da problemstillingen omhandler disse variablene 

i organisasjonskulturen.  

 

Det som skiller organisasjonskultur fra kulturbegrepet generelt, er at det oppstår innenfor en 

organisatorisk kontekst. Det vil si en gruppe mennesker som skaper felles mønstre av meninger, 

holdninger, grunnleggende verdier og gitte måter å handle på innad i en organisasjon. Kulturen 

kan påvirke det meste i en organisasjon som blant annet ledelsesstil, belønningssystemer, 

strategiske planer, klima, kleskoder og hvordan de ansatte blir forfremmet. Dessuten kan kultur 

også fungere som et kjennetegn utad for organisasjonen og de ansatte som arbeider der. 

Organisasjonskulturen er sosialt konstruert og kan derfor fungere som det sosiale limet som 
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binder de ansatte i organisasjonen sammen (Cameron & Quinn, 2011; Jacobsen & Thorsvik, 

2013; Woll & Eriksson-Zetterquist, 2014). En sterk organisasjonskultur kan medføre fremgang 

og suksess ved at den benyttes som et verktøy med innflytelse på hele organisasjonen (Woll & 

Eriksson-Zetterquist, 2014). Derfor vil det være nødvendig at ansatte reflekterer over hva slags 

kultur de ønsker og hvordan de skal opptre for å fremme organisasjonskulturen (Skyttermoen 

& Vaagaasar, 2015).  

 

2.1.1. Organisasjonsverdier  

Litteraturen presenterer ulike tolkninger av verdibegrepet, henholdsvis verdier som 

fokusområder, eller verdier som noe som kan tolkes autentisk for de gjeldene organisasjonene 

med klare implikasjoner for handling. «Verdier – slik det blir brukt av de største virksomhetene 

– dreier seg om økonomiske verdier, og etikk og moral, men først og fremst om sosiale normer» 

(Falkenberg, 2008, s. 10), samt verdier definert av Edgar Schein som sosiale prinsipper, 

filosofier, mål og standarder som har egenverdi (Hatch, 1993). Det som er gjennomgående i 

flere definisjoner er at verdier omhandler hva som er ønskelig og hva som verdsettes av 

individene det gjelder. Det kan komme til uttrykk gjennom de beslutningene som fattes, planer 

og filosofi som organisasjonen legger til grunn for virksomheten, hva som er ønskelig og 

dermed implisitt hva som ikke er ønskelig (Jacobsen & Thorsvik, 2013).  

 

Cameron og Quinn (2011) presenterer fire ulike organisasjonskulturer, som representeres med 

utgangspunkt i grunnleggende antakelser, orienteringer og verdier. Med en noe sterk 

forenkling av virkeligheten, som i prinsippet består av et bredt, tvetydig og komplekst sett av 

faktorer, kan organisasjonskultur deles inn i fire ulike kulturtyper som utgangspunkt for å forstå 

hvordan organisasjoner fungerer. Rammeverket presenterer fire kulturtyper hvor (1) hierark, 

innehar verdier knyttet til kvalitet, (2) klan, hvor verdier omhandler fellesskap, frihet, 

teamarbeid og evnen til samarbeid. Videre vil kulturtypen (3) marked inneha verdier som er 

forbundet med lønnsomhet og markedsandeler og til slutt er kulturtypen (4) ad-hoc-krati 

forbundet med verdier som innebærer fleksibilitet og evnen til å se verden fra nye perspektiver. 

Organisasjoner kan dermed potensielt ha svært ulik oppfatning av hva som er viktige 

grunnleggende verdier for deres organisasjon, samt at det kan være ulikt fokus på viktigheten 

av organisasjonsverdier (Cameron & Quinn, 2011; Jacobsen & Thorsvik, 2013). Til tross for 

ulike definisjoner, ulik vektlegging og ulikt fokus rundt organisasjonsverdier, oppfattes det 
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likevel som en faktor som har vesentlig betydning for store deler av organisasjonen og følgelig 

de ansatte.  

 

2.1.2. Psykologisk trygghet  

Psykologisk trygghet er et element i organisasjonskulturen som Schein og Bennis artikulerte 

allerede for 50 år siden (Weiner et al., 2021). Videre ble begrepet diskutert av Kahn (1990), 

som fremhever at psykologisk trygghet omhandler en opplevelse av at en kan sysselsette seg 

selv, uten risiko for negative konsekvenser, ødelagt status, karriere eller selvbilde. Han trekker 

også frem at psykologisk trygghet i størst grad blir påvirket av fire faktorer: 

mellommenneskelige forhold, gruppedynamikk, ledelsesstil, prosess og organisasjoners 

normer. Edmondson har de senere årene ytterligere utviklet begrepet, hvor det i dag blant annet 

er mer fokus på hvordan psykologisk trygghet særlig utspiller seg i teamsettinger og hvordan 

det mer spesifikt påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter (Edmondson & Lei, 2014).  

 

En organisasjon kan ha en kultur som er preget av kollegialitet eller omsorg der de ansatte føler 

seg komfortable, derimot kanskje ikke presset til å lære og endres. Til forskjell kan en 

organisasjonskultur med høyt nivå av psykologisk trygghet, medføre at ansatte er motiverte til 

å utføre mellommenneskelige «risikofylte» handlinger, noe som kan medføre potensiell lærdom 

og endringer (Weiner et al., 2021). Psykologisk trygghet kan beskrive menneskers oppfatning 

av konsekvensene ved mellommenneskelige risikofylte handlinger i en bestemt sammenheng 

(Edmondson & Lei, 2014). Dette kan tilrettelegge for læringsaktiviteter som blant annet 

kunnskapsdeling, da psykologisk trygghet kan gi ansatte trygghet og selvtillit til å dele 

kunnskapene og ideene de besitter med andre (Edmondson, 2019).  

 

Det er relevant å nevne at psykologisk trygghet ikke omhandler å være snill, at det alltid er 

enighet mellom kollegaer eller at alle ideer blir støttet blindt. Det som er avgjørende i et 

psykologisk trygt miljø er at det er rom for å komme med ideer som ikke alle er enige i, at 

uenigheter kan oppstå, bli diskutert og resultere i noe produktivt (Edmondson, 2019). 

Psykologisk trygghet er heller ikke et annet ord for tillit, til tross for at det finnes flere likheter 

mellom disse begrepene, så finnes det også avgjørende forskjeller. «A key difference is that 

psychological safety is experienced at a group level. People working together tend to have 

similar perceptions of whether or not the climate is psychologically safe» (Edmondson, 2019, 

s. 18). Til sammenligning forstås tillit som er individuell følelse, det kan omhandle noe som 
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oppstår eller noe som forventes i forhold til om en kan stole på er person i fremtiden 

(Edmondson, 2019).  

 

Gjennom organisasjonskulturen kan det skapes en opplevelse hos de ansatte av at deres innspill 

og kunnskap blir verdsatt, samt trygghet til å stille spørsmål, si sin mening og diskutere, som 

videre vil kunne medføre engasjement, læring og utvikling (Edmondson, 2019). En 

organisasjonskultur som støtter slike mellommenneskelige risikofylte handlinger, samt 

verdsetter ansattes kunnskap og perspektiver kan dermed tilrettelegge for en opplevelse av 

psykologisk trygghet hos de ansatte  

 

2.1.3. Maktforskjeller  

Makt er et sosialt fenomen, som omhandler en persons eller flere personers evne til å påvirke 

en gruppe, og det er et uunngåelig trekk ved individers sosiale liv og strukturer (Turner, 2005; 

White et al., 2018). Den mest generelle betydningen av makt i litteraturen, og generelt i 

hverdagstankegangen, er at makt er å kunne forårsake effekter, ha innvirkning på eller forandre 

noe (Turner, 2005). I en organisasjonskultur som innehar klare maktforskjeller, kan kunnskap 

og informasjon være ujevnt fordelt, noe som videre kan føre til at lavere rangerte ansatte ikke 

føler seg trygge til å engasjere seg i ulike læringsaktiviteter, herunder kunnskapsdeling. 

Eksempelvis kan en organisasjon med typiske hierarkiske kulturtrekk som inneholder klare 

linjer med beslutningsmyndighet, standardiserte regler, prosedyrer og mekanismer for kontroll 

(Cameron & Quinn, 2011), medføre at ansatte med lavere maktposisjon, per definisjon, er 

avhengige av andre ansatte når det gjelder godkjenninger (Bunderson & Reagans, 2011).  

 

Store maktforskjeller kan ha innvirkning på relasjoner og interaksjoner mellom de ansatte, som 

det antydes at organisasjoner i utgangspunktet er avhengige av for å oppnå produksjon og deling 

av kunnskap (Anthony, 2018). Maktforskjeller kan blant annet bestemmes av mengden 

kunnskap de ulike ansatte besitter, ansiennitet, lengre fartstid i organisasjonen og lignende. Det 

er dermed ikke avgjort at det er ansatte i høye maktposisjoner som nødvendigvis er de med 

mest makt. Det kan også være ansatte fra lavere maktposisjon, men som besitter store mengder 

relevant kunnskap (Brueller & Carmeli, 2011; White et al., 2018). En organisasjonskultur som 

er preget av et kontrollerende miljø med formelle regler og retningslinjer, kan inneha noe 

klarere maktforskjeller enn motsetningsvis en organisasjonskultur med grunnleggende 

antakelser knyttet til at det å skape noe gjennom tett samarbeid på tvers av maktposisjoner 
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(Cameron & Quinn, 2011). Dermed kan organisasjonskulturen legge føringer for de ansattes 

opplevelse av maktforskjeller innad i en organisasjon, som videre kan påvirke samhandling, 

trygghet, engasjement og kunnskapsdelingsaktiviteter.   

 

2.2. KUNNSKAPSDELING  

I dette delkapittelet defineres kunnskap og kunnskapsdeling innledningsvis gjennom ulike 

perspektiver. Videre, i underkapittel 2.2.1. vil kunnskapsgrenser blir presentert da det 

argumenteres for at dette kan hemme og fremme kunnskapsdelingsaktiviteter, før 

organisasjonskulturens innvirkning på kunnskapsdeling blir presentert avslutningsvis i 

underkapittel 2.2.2.  

 

Kunnskapsdeling er en sentral prosess hvor deling av de ansattes informasjon, innsikt, 

kunnskap og perspektiver kan medføre en bredere, mer robust og felles forståelse av tidligere 

handlinger og fremtidige muligheter (Bunderson & Reagans, 2011; Woll & Eriksson-

Zetterquist, 2014). Dagens samfunn er preget av rask og kontinuerlig endring, som videre 

innebærer innovasjon og stor konkurranse mellom ulike organisasjoner. Kunnskap, samt evnen 

til å skape og bruke den, har dermed blitt en bærekraftig konkurransefordel for organisasjoner. 

Kunnskap er en dynamisk prosess som skjer gjennom handling og samhandling, organisasjoner 

er dermed ikke kun en informasjonsbehandlingsmaskin, men en enhet som skaper kunnskap 

gjennom handling og samhandling mellom ulike individer i organisasjonen (Barney, 1991; 

Edmondson, 2019; Foss & Pedersen, 2002; Nonaka et al., 2000; Wang & Noe, 2010). 

 

Kunnskap kan i hovedsak deles inn i eksplisitt kunnskap som er objektiv, kodifiserbar, 

upersonlig og kontekstuavhengig. Dette er kunnskap en typisk er klar over at en besitter, slik 

kunnskap kan dermed formidles gjennom data, manualer og muntlig kommunikasjon, da det er 

en presis og formell form for kunnskap (Hislop et al., 2018; Nonaka et al., 2000). 

Motsetningsvis er taus kunnskap forankret i rutiner, følelser og verdier. Denne er gjerne mer 

ubevisst, subjektiv, personlig og uttrykkelig i kodifiserbar form. Dette er en kroppsliggjort 

kunnskap som utvikles gjennom direkte erfaring, handlinger og opplevelse, og er dermed mer 

utfordrende å dele (Hislop et al., 2018; Nonaka et al., 2000). 

 

Kunnskapsdeling, i lys av objektivistiske perspektivet, er bygget på et typisk avsender/mottaker- 

syn. SEKI-modellen (Nonaka et al., 2000), kan tolkes som en form for slik kunnskapsdeling, 
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hvor det antydes at kunnskapen overføres fra en uavhengig avsender til en separat mottaker via 

en spesifikk overføringsmekanisme. En slik kunnskapsdelingsprosess er dermed avhengig av 

at kunnskapen som skal deles først må gjøres eksplisitt ved at kunnskapen kodes før den deles 

med andre. Her er det dermed avgjørende at avsender er villig til å dele og at den riktige formen 

for overføring blir anvendt. I tillegg er det vesentlig at mottakeren innehar kapasiteten til å 

motta og ta i bruk kunnskapen som blir delt (Hislop et al., 2018; Nonaka et al., 2000). 

 

Slik objektivistisk syn har blitt kritisert på grunnlag av at det er bygget på feilaktige 

epistemologiske antakelser. Som følge av dette har det praksisbaserte perspektivet blitt 

presentert som et alternativt syn på kunnskap og kunnskapsdeling, hvor kunnskap blir sett på 

noe som er en del av praksis. Kunnskap er taus og eksplisitt, kollektiv og individuell, ikke enten 

eller som det kan fremstå i det objektivistiske synet (Hislop et al., 2018; Lave & Wenger, 1991). 

I dette synet på kunnskapsdeling er det elementært at det forekommer en mellommenneskelig 

interaksjon og et samarbeid mellom individer for at kunnskapsdeling skal forekomme, derfor 

er rike, sosiale interaksjoner vesentlige prosesser i dette synet på kunnskapsdeling. Eksempelvis 

oppgaveløsning eller nær observasjon (Hislop et al., 2018). Carlile (2002) har et noe pragmatisk 

syn på kunnskap i praksis, som kjennetegnes ved at det er lokalisert, innebygd og investert i en 

funksjon. Dette kan derfor minne noe om det praksisbaserte synet, ved at kunnskap blir delt i 

et fellesskap og på tvers av ulike grenser. Kunnskapsgrenser kan fungere som en barriere for 

kunnskapsdeling, samt fremme utvikling av ny kunnskap (Carlile, 2002). Vi vil presentere dette 

ytterligere i neste underkapittel.  

 

2.2.1. Kunnskapsgrenser  

Carlile (2002) presenterer et rammeverk som viser hvordan kunnskapsgrenser kan fremme og 

hemme kunnskapsdeling ved at det blant annet kreves samarbeid for å overkomme ulike 

kunnskapsgrenser. Slike grenser kan være problematiske, men også nødvendige for at 

organisasjoner skal utvikle seg. Kunnskapsgrenser vil si språklige, kommunikative og politiske 

grenser, som særlig er aktuelt når aktører som besitter ulik kunnskapsbakgrunn forsøker å 

samarbeide om en felles oppgave eller nå et felles mål. Kunnskapsgrenser kan derfor på den 

ene siden være en barriere for kunnskapsdeling, om grensene ikke krysses. På den andre siden 

kan kunnskapsdeling på tvers av ulike grenser være en kilde og en nødvendighet for å oppnå 

ulike mål og innovasjon, alt avhenger av at aktørene overkommer disse grensene (Carlile, 2002; 
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Kellogg et al., 2006; Langley et al., 2019). Dette er i likhet med Langley et al. (2019), som også 

argumenterer for kunnskapsgrenser som kan fremme og hemme kunnskapsdelingsaktiviteter.  

 

Til tross for at litteraturen inneholder noe ulikt syn på hvordan kunnskap deles, argumenteres 

det for at kunnskapsdelingsaktiviteter er en kritisk konkurransefordel for organisasjoner 

(Carlile, 2002, 2004; Nonaka et al., 2000). Dermed vil en organisasjonskultur som tilrettelegger 

for kunnskapsdelingsaktiviteter potensielt kunne oppnå utvikling, konkurransefordeler og 

innovasjon i dagens komplekse arbeidsliv.  

 

2.2.2. Organisasjonskulturens innvirkning på kunnskapsdeling  

Wang og Noe (2010) antyder at organisasjonskultur kan påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter 

ved at organisasjonskulturen kan tilrettelegge for betingelser som støtter dette. Gjennom 

organisasjonskulturen bør kunnskapsdeling inkluderes som en sentral verdi og bli tilstrekkelig 

verdsatt i organisasjonen (Filstad, 2010). Organisasjonskulturen kan videre motivere de ansatte 

til å gjennomføre kunnskapsdelingsaktiviteter. I tillegg kan en organisasjonskultur som 

vektlegger innovative prosesser være positivt relatert til kunnskapsdeling (Taylor & Wright, 

2004; Wang & Noe, 2010). 

 

Kunnskapsdeling er en tillitbasert atferd (Filstad, 2010), og har fått størst 

forskningsoppmerksomhet når det gjelder kulturelle dimensjoner som sannsynligvis påvirker 

kunnskapsdeling. Derfor bør tillit, samt en norm for gjensidighet, ved at deling av kunnskap er 

gjensidig av alle parter, tilrettelegges for i organisasjonskulturen (Wang & Noe, 2010). Videre 

fremheves det at organisasjonskulturens påvirkning på kunnskapsdeling både inkluderer dens 

evne til å ha en direkte effekt på ansattes villighet til å gjennomføre kunnskapsaktiviteter, samt 

en indirekte effekt gjennom at organisasjonskulturens påvirkning på lederes holdninger til 

kunnskapsdeling (Wang & Noe, 2010). Sentrale lederrollers ledelsesstiler og handlinger kan 

tilrettelegge for, samt videreformidle en kunnskapsdelingskultur (Hislop et al., 2018; Woll & 

Eriksson-Zetterquist, 2014).  

 

Individuell konkurranse kan utgjøre en barriere for kunnskapsdeling, motsetningsvis kan 

sosiale forhold som sosiale relasjoner og samhandling mellom ansatte kunne være tett knyttet 

til kunnskapsdeling. Kunnskapsdeling kan medføre at den sosiale kapitalen øker (Hoarau & 

Kline, 2014; Wang & Noe, 2010), noe som videre kan ha innvirkning på hvorvidt ansatte ønsker 



 15 

å dele kunnskapen de besitter med hverandre eller ikke. Kunnskapen kan derfor bli sett på som 

sosial kapital, ved at den kan utvikles gjennom tillit, opplevd forpliktelse, gjensidighet og 

tilhørighet. Gjennom samhandling og sosiale relasjoner, kan det igjen medføre ytterligere 

kunnskapsdeling ved økt sosial kapital. Dette underbygger derfor hvor avgjørende de sosiale 

faktorene og organisasjonskulturen kan være i å tilrettelegge for slik sosiale samhandlinger og 

kunnskapsdelingsaktiviteter (Hoarau & Kline, 2014; Jo & Joo, 2011), og videre 

konkurransefortrinn for organisasjonen. Organisasjonskulturen kan dermed påvirke 

kunnskapsdelingsaktiviteter gjennom blant annet fokus på kunnskapsdeling som en del av 

organisasjonens verdier, det kan ha innvirkning på ledelsesstiler og deres handlinger, samt 

fokus på å tilrettelegge for sosial samhandling og mulighet for kunnskapsdelingsaktiviteter 

mellom ansatte.  

 

2.3. TEAMARBEID  

I det forgående delkapittel presenterte vi forskning og teorier på hvordan organisasjoners kultur 

og verdier kan ha innvirkning på store deler av organisasjonen, herunder blant annet 

kunnskapsdelingsaktiviteter hos ansatte. I dette delkapittelet ønsker vi å presentere teamarbeid. 

Alt teamarbeid er ikke strukturert likt (Dalal et al., 2017), derfor vil underkapittel 2.3.1. 

omhandle kjennetegn ved permanente team og i underkapittel 2.3.2. vil midlertidige team bli 

beskrevet. Avslutningsvis vil underkapittel 2.2.3. fremheve hvilke aspekter ved teamets 

organisering som kan påvirke kunnskapsdeling.  

 

Organisasjoner benytter gjerne team for å skape nye kombinasjoner av ansatte for å løse nye 

problemer eller oppgaver. Mye litteratur indikerer også at teamarbeid kan være mer effektivt 

enn hierarkiske organisasjonsstrukturer (Afflerbach, 2020; Chae et al., 2015; Thompson, 2000). 

Teamarbeid inkluderer gjerne nye kombinasjoner av ansatte og er derfor komplekse, dynamiske 

og ofte flernivåsystemer som eksisterer i en større systematisk sammenheng bestående av 

mennesker, oppgaver, teknologier og settinger. Kjennetegn på et godt velfungerende team er 

blant annet åpenhet og høy tillit, noe som kan fremme blant annet kommunikasjon mellom 

deltakerne, og ikke minst, kunnskapsdelingsaktiviteter. Videre vil dette kunne muliggjøre for 

innovative løsninger og verdiskapning for organisasjonen (Afflerbach, 2020; Ilgen et al., 2005; 

Skyttermoen & Vaagaasar, 2015).  
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Til tross for at fokuset på, og viktigheten av teamarbeid er økende, kan det virke som at det i 

litteraturen er noe manglende enighet knyttet til definisjoner og kjennetegn ved teambegrepet. 

Samtidig kan team struktureres svært ulikt, noe som derfor kan medføre utfordringer relatert til 

å klassifisere de ulike formene for teamstrukturer (Afflerbach, 2020; Hollenbeck et al., 2012). 

Som følge av dette og med utgangspunkt i gjennomgang av litteratur, fremkommer det fire 

egenskaper som særlig gir grunnlag for å skille teamarbeid fra generelle relasjoner mellom 

enkeltpersoner innad i en organisasjon. (1) Et team består av to eller flere personer som har et 

definerbart og stabilt medlemskap, hvor medlemmer er klar over deres medlemskap i teamet. 

(2) Teammedlemmene har et felles mål, (3) og dermed er gjensidig avhengige av hverandre i 

utførelsen av deres arbeidsoppgaver og samarbeid mot dette felles målet. Til slutt er (4) teamet 

også innebygd i en organisatorisk kontekst (Afflerbach, 2020).  

 

Videre har Hollenbeck et al. (2012) utviklet en modell som klassifiserer ulike teamstrukturer 

med utgangspunkt i at det er tre underliggende konstruksjoner som fremstår som viktige 

dimensjoner på tvers av ulike teamtaksonomier. De underliggende dimensjonene omhandler 

(1) ulik grad av ferdigheter tilknyttet de ulike teammedlemmene, (2) ulik grad av autoritet innad 

i teamet og (3) tidsmessig stabilitet, altså i hvilken grad medlemmene har arbeidet sammen ved 

tidligere anledninger og forventninger om videre samarbeid i fremtiden. Disse underliggende 

dimensjonene viser seg altså å være vesentlig i de ulike teamtypene, men da i ulik grad 

(Hollenbeck et al., 2012). Disse underliggende dimensjonene vil derfor fremheve ulike aspekter 

ved oppgavens problemstilling, da ulikheter hos teammedlemmene kan, som presentert 

tidligere, fremme og hemme kunnskapsdeling på tvers av kunnskapsgrenser. Videre kan ulik 

grad av autoritet innad i team ha sammenheng med maktforskjeller, samt at permanente og 

midlertidige team er ulike i forhold til dimensjonen tidsmessig stabilitet.  

 

2.3.1. Permanente team  

Permanente team kjennetegnes ved at teammedlemmene har arbeidet sammen over lengre tid, 

hvor det i prinsippet har vært tid og mulighet til å dele kunnskapen teammedlemmene besitter, 

samt skape felles erfaringer.  Permanente team vil derfor være godt egnet for å sikre ressurser 

for aktuelle oppgaver, og har en fordel ved at de er i stand til å innlemme konklusjoner de har 

tilegnet seg gjennom oppgaver eller mål de sammen har arbeidet mot tidligere (Chae et al., 

2015). Permanente team ses gjerne på som den tradisjonelle måte å strukturere teamarbeid på, 

og kjennetegnes ved at de er fortsettende, langvarige og permanente, i tillegg til at medlemmene 



 17 

arbeider i teamet på fulltid. Teamene er ofte ledet av teamledere, som tar flere av avgjørelsene. 

Disse teamene er ansvarlig for å enten produsere eller tilby tjenester (Cohen & Bailey, 1997). 

Permanente eller langvarige team kjennetegnes ved at teamet er stabilt og permanent i en 

organisasjon, ved at arbeidsoppgavene og rollene er stabile og klart definert (Joshi & Roh, 

2009). Videre antydes det at ongoing/intact-teams er mest utbredt i dagens moderne 

organisasjoner. De ansatte som arbeider innenfor slik teamstruktur har gjerne ulik erfaring og 

kunnskap, i tillegg til at det er forventet samarbeid over lengre tid (De jong & Elfring, 2010; 

Hollenbeck et al., 2012; Thompson, 2000).  

 

2.3.2. Midlertidige team  

Midlertidige team tilpasser seg typiske endringer i det ytre miljøet ved hjelp av et mangfold av 

medlemmer med ulike ferdigheter og kompetanse. Derfor får slik strukturering av teamarbeid 

ytterligere oppmerksomhet (Lv & Feng, 2020), og blir mer utbredt i dagens komplekse arbeids- 

og organisasjonssettinger (Hyllengren et al., 2011). Goodman og Goodman (1976) definerer 

midlertidige systemer eller organisasjoner slik: «a set of diversely skilled people working 

together on a complex task over a limited period of time» (Goodman & Goodman, 1976, s. 

494). Ved slik strukturering av teamarbeid samles teamet i utgangspunktet for å utføre en 

bestemt oppgave, og det kreves derfor intens koordinert innsats innenfor en begrenset 

tidsramme. Til tross for dette, kan det forekomme at noen teammedlemmer arbeider sammen 

videre, men ofte er ikke dette tilfellet, da teamet er samlet for å gjennomføre den spesifikke 

oppgaven (Dalal et al., 2017; Lv & Feng, 2020; Tannenbaum et al., 2012). Tildelte oppgaver 

vil ikke være en rutine for de ansatte, og kan derfor oppleves som problematisk å forstå, 

samtidig som det er kritisk at de korte tidsfristene opprettholdes. Handlingene hvert enkelt 

teammedlemmene gjør, kan medføre eventuelle følgeskader, da teammedlemmene er gjensidig 

avhengige av hverandres arbeidet for å nå gitte mål (Meyerson et al., 1996).  

 

Midlertidige ad-hoc-team kjennetegnes blant annet ved at det er ulike teammedlemmer som 

fyller de ulike rollene i teamet over tid, det kan derfor antas at dette kan påvirke muligheten til 

å utvikle teamidentitet og delte mentale modeller (Skyttermoen & Vaagaasar, 2015; Valentine, 

2018; White et al., 2018). Teamarbeid strukturert på denne måte, utfordrer tradisjonelle teorier, 

ved at de blant annet mangler typiske trekk som at samarbeidet starter med et godt forstått sett 

av oppgaver, før disse videre fordeles med utgangspunkt i den mest effektive ressursbruken. I 

midlertidige teamstrukturer er det liten tid til å fordele hvem som skal gjøre hva. I tillegg til at 
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det ofte er mangel på normative strukturer og institusjonelle garantier, noe som medfører at det 

gjerne resulterer i høy risiko og høy innsats (Goodman & Goodman, 1976; Meyerson et al., 

1996).  

 

Midlertidige systemer ser ut til å være opprettet i respons til fire samtidige problemer. (1) 

Oppgaven er kompleks med hensyn til gjensidig avhengighet, det er ikke lett å definere 

oppgaver klart og autonomt. (2) Oppgavene er nesten unike, derfor er det ikke noen etablerte 

prosedyrer for å håndtere disse. (3) Oppgavene er vanligvis kritiske eller av stor, vesentlig 

betydning for organisasjoner, noe som forklarer viljen til å skape en ny struktur for å håndtere 

oppgavene på. (4) Til slutt er oppgavene definert i form av spesifikke mål, og det er dermed 

satt en tidsbegrensning for oppgaven slik at organisasjonen vet når oppgaven er utført 

(Goodman & Goodman, 1976). Det er dermed grunnleggende forskjeller mellom permanente 

og midlertidige team, dette vil presenteres ytterligere i neste underkapittel i sammenheng med 

kunnskapsdeling.  

 

2.3.3. Kunnskapsdeling i permanente og midlertidige team  

Et team er en gruppe individer som er gjensidig avhengig av hverandres informasjon, ressurser 

og ferdigheter for å nå felles mål, dette ved at teammedlemmene ikke får gjort arbeidet alene 

og derfor er avhengig av alle teammedlemmenes kunnskap for å nå målet. Derfor er det kritisk 

at kunnskap blir delt mellom teammedlemmene (Thompson, 2000). Dette fordi 

kunnskapsdeling i team bidrar til at teammedlemmene stimulerer til gjensidig læring, som 

videre vil bidra til teaminnovasjon gjennom deling av både taus og eksplisitt kunnskap (Hu & 

Randel, 2014). Liu et al. (2011) fremhever at når kunnskap blir delt jevnlig mellom 

teammedlemmer, kan det medføre at teamet arbeider mer effektivt. Det antydes også at team 

som har inkorporert kunnskapsdeling i sin hverdag er bedre rustet til å løse eventuelle 

problemer og utfordringer i fremtiden. Dette på bakgrunn av blant annet gode arbeidsrelasjoner 

innad i teamet. Strukturert mangfold med ansatte i ulike roller, posisjoner og som besitter ulik 

kunnskap i et team kan bidra til en rikere kunnskapsdeling ved at teamet vil inneha svært ulike 

kilder til informasjon og kunnskap (Cummings, 2004).  

 

For å skille mellom permanente og midlertidige team, fremhever Chae et al. (2015) at 

midlertidige team ofte kan ha en noe mer dynamisk form for kommunikasjon, som dermed kan 

bidra til en annen form for kunnskapsdeling enn i permanente team. Dette med utgangspunkt i 
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at kommunikasjonen skjer mer aktivt og fleksibelt grunnet kortere og hyppigere tidsfrister. 

Videre antyder Persson (2006) at midlertidige team har en noe sterkere positiv effekt på 

kunnskapsoverføring enn permanente teamstrukturer. Jo mer dynamisk, uformelt og 

oppgaveorientert teamet er, desto bedre er betingelsene for å fullføre komplekse oppgaver som 

kontinuerlig skifter kompetansekrav. Dermed vil midlertidige team med en mer dynamisk form 

for kommunikasjon kunne skje mer aktivt og fleksibelt, samt kontinuerlig tilpasses interne og 

eksterne endringer (Chae et al., 2015; Persson, 2006). Motsetningsvis, vil permanente 

teamstrukturer være preget av formalisering og en viss grad av rutiner i aktivitetene, noe som 

kan ha negativ effekt på teamdynamikken og evnen til å tilpasse seg omgivelsene og handle 

fleksibelt. Permanente team vil imidlertid kunne være bedre egnet til å sikre ressurser for 

oppgaven og ha bedre evne til å innlemme konklusjoner hentet fra tidligere oppgaver (Persson, 

2006). Til tross for at noe litteratur antyder at kommunikasjon og kunnskapsdelingsaktiviteter 

kan være noe ulikt i ulike teamstrukturer, vil kunnskapsdeling imidlertid ha en viktig 

innvirkning på effektivitet, utvikling, innovasjon og potensielle konkurransefortrinn for team, 

dette uavhengig av teamstruktur.  

 

2.4. PSYKOLOGISK TRYGGHET OG KUNNSKAPSDELING I TEAM  

Organisasjonsforskning har identifisert psykologisk trygghet som en kritisk faktor i teamarbeid 

(Edmondson & Lei, 2014). I tråd med dette, samt oppgavens problemstilling, vil dette 

delkapittelet omhandle psykologisk trygghet og kunnskapsdeling i team. Innledningsvis vil det 

bli presentert viktigheten av psykologisk trygghet, før mangel på psykologisk trygghet blir 

presenter som et mulig hinder for kunnskapsdeling i team. Deretter vil det i underkapittel 2.4.2. 

bli argumentert for hvordan psykologisk trygghet kan legge til rette for kunnskapsdeling i 

permanente team. Avslutningsvis i underkapittel 2.4.3 vil dette videre blir argumentert for innad 

i midlertidige team.  

 

Psykologisk trygghet i team omhandler en felles forståelse av at det er rom for, samt trygghet 

for, mellommenneskelig risikotaking. Dette er ikke nødvendigvis eksplisitt diskutert i teamet, 

men heller en taus forståelse som er felles for teammedlemmene. Psykologisk trygghet vil blant 

annet kunne muliggjøre for åpne og respektfulle samtaler, samt engasjerte interaksjoner mellom 

teammedlemmene som vil tilrettelegge for at kunnskapen teammedlemmene allerede besitter 

blir benyttet og delt mellom teammedlemmene. I tillegg vektlegger psykologisk trygghet 

gjensidig avhengighet, teammedlemmer som er trygge til å dele kreative, og muligens 
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kontroversielle ideer i teamet, samt en trygghet til å utfordre teamlederne (Edmondson, 1999; 

Edmondson & Lei, 2014; Wang & Noe, 2010; White et al., 2018). Det argumenteres i flere 

studier for at psykologisk trygghet er positivt relatert til kunnskapsdeling (Bai et al., 2016; 

Carmeli et al., 2009; Mittal & Dhar, 2015). Videre behandler litteraturen ulike teorier og 

modeller som antyder hvordan psykologisk trygghet kan påvirke kunnskapsdelingsatferden til 

ansatte i team (Edmondson, 1999, 2019; Qian et al., 2020).  

 

Psykologisk trygghet vil derfor være en kritisk faktor i teamarbeid, da det er sentralt ved 

aktiviteter som eksperimentering, diskusjon og beslutningstaking som også er avgjørende 

faktorer for vellykkede teamprestasjoner. Psykologisk trygghet blir derfor ofte omtalt i 

litteraturen som å ha en avgjørende betydning for teamets resultater, dette som følge av at 

teamarbeid stiller nye krav til ansatte ved at de må integreres i hverandres perspektiver, dele 

informasjon og ideer med hverandre, samt arbeide sammen for å oppnå felles mål og ønskede 

resultater (Bunderson & Boumgarden, 2010; Edmondson & Lei, 2014). Videre vil vi fremheve 

hvordan eventuell mangel på psykologisk trygghet kan hindre kunnskapsdelingsaktiviteter i 

neste underkapittel.  

 

2.4.1. Mangel på psykologisk trygghet som hinder for kunnskapsdeling i team  

Siemsen et al. (2009) antyder at lav selvtillit hos ansatte relatert til kunnskapen de besitter, er 

en barriere for kunnskapsdeling. Samtidig fremheves det at psykologisk trygghet er en faktor 

for å overkomme denne barrieren. Uten psykologisk trygghet kan den kollektive refleksjonen i 

teamet svekkes som følge av frykt for å dele kunnskapen med de andre teammedlemmene. 

Mangel på psykologisk trygghet kan dermed hindre kunnskapsdelingsaktiviteter, ved at 

teammedlemmene ikke føler trygghet eller føler seg kunnskapsrike nok til å dele kunnskapen 

de besitter (Edmondson, 2002; Langley et al., 2019). Teammedlemmer kan også være uvillige 

til å innrømme feil som potensielt kan hjelpe teamet med utvikling, endring eller læring, i frykt 

for andres reaksjoner på handlingen eller frykt for å bli sett på som inkompetente (Edmondson, 

1999). Dette kan derfor tyde på at mangel på psykologisk trygghet innad i team kan ha 

innvirkning på, eller i verste fall, forhindre kunnskapsdelingsaktiviteter mellom 

teammedlemmer av flere grunner.  

 

En rekke studier viser til positiv korrelasjon mellom økt psykologisk trygghet og 

kunnskapsdeling (Bai et al., 2016; Carmeli et al., 2009; Mittal & Dhar, 2015; Siemsen et al., 
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2009), det kan derfor antas at dette kan tolkes i motsatt retning også. Dette ved at lavere 

opplevelse av psykologisk trygghet, kan medføre færre kunnskapsdelingsaktiviteter innad i 

teamet. Qian et al. (2020) fremhever at et miljø med minimal følelse av psykologisk trygghet 

kan medføre mindre interaksjoner mellom teammedlemmene, herunder også 

kunnskapsdelingsaktiviteter. I slike miljøer kan det dermed være større sannsynlighet for 

kunnskapshamstring, konflikter og konkurranse mellom teammedlemmene.  

 

2.4.2. Psykologisk trygghet og kunnskapsdeling i permanente team  

Edmondson (1999) har skissert en modell, hvor det antydes at teamstrukturer muliggjør for 

psykologisk trygghet, som videre medfører teamlæringsatferd og teamprestasjonen. Denne 

modellen omhandler blant annet lederskap, usikkerhet, kontekst, tillit, problemløsning og 

relasjoner, samt hvordan disse påvirker psykologisk trygghet i team, som videre kan påvirke 

kunnskapsdeling (Edmondson & Lei, 2014). I tillegg vil strukturer som innehar klart definerte 

roller, prosedyrer, prioriteringer, myndighetsforhold og regler kunne fremme et trygt og 

forutsigbart teammiljø. På denne måten kan teamstrukturer redusere forsvarsmekanismer, 

konflikter og fremme psykologisk trygghet innad i teamet. Dette med utgangspunkt i at det kan 

oppleves som større konsekvenser i å ta mellommenneskelige risiko, som å dele kunnskap og 

informasjon, innad i team uten disse avklaringene (Bunderson & Boumgarden, 2010). Det har 

vært et dominerende syn i litteraturen at det finnes en lineær tiknytning mellom teamets levetid 

og psykologisk trygghet. Likevel er det enkelte studier som ikke har funnet noen tilknytning 

mellom dette, til forskjell fra andre studier som finner positiv sammenheng mellom teamets 

levetid og teamets psykologiske trygghetsklima (Koopmann et al., 2016). Det kan derfor tyde 

på at det er noe sprikende funn og meninger angående opplevelse av psykologisk trygghet innad 

i ulike teamstrukturer. 

 

Permanente team kjennetegnes ved at de typisk arbeider sammen over lengre tid, noe som 

potensielt gir tid til tillitsskapende aktiviteter, skape relasjoner, bli bedre rustet for 

kunnskapsdelingsaktiviteter, samt felles erfaringer for tidligere samarbeid (Chae et al., 2015). 

Dette gir derfor grunn til å anta at teammedlemmer i slike teamstrukturer også har bedre tid til 

å skape en psykologisk trygghet innad i teamet. Gjennom tidligere erfaringer rundt 

læringsaktiviteter, kan teammedlemmene føle trygghet til å delta i blant annet 

kunnskapsdelingsaktiviteter ved at teammedlemmenes erfaring kan bidra til selvtillit og 

trygghet til å dele kunnskapen de besitter med resten av teamet (Edmondson, 2019). Permanente 

team vil derfor i utgangspunktet ha bedre tid til å bli kjent med hverandre, inneha delte 
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erfaringer og tidligere opplevelser rundt kunnskapsdelingsaktiviteter. Dette kan bidra positivt 

til slike aktiviteter i fremtiden.  

 

2.4.3. Psykologisk trygghet og kunnskapsdeling i midlertidige team  

Til tross for at midlertidige team blir mer utbredt i dagens arbeidssituasjoner (Hyllengren et al., 

2011), er det likevel potensielle utfordringer ved midlertidige team. Edmondson (2012) 

fremhever at psykologisk trygghet er sosialt konstruert og beskriver et arbeidsmiljø som er 

preget av mellommenneskelig tillit og gjensidig respekt. Tillit kan være krevende å utvikle og 

opprettholde, og midlertidige team har potensielt mindre tid til slike tillitsskapende prosesser, 

utvikling av teamidentitet og mentale modeller (Skyttermoen & Vaagaasar, 2015; Valentine, 

2018; White et al., 2018). Dette er særlig som følge av at teammedlemmene gjerne er ukjente 

for hverandre (Meyerson et al., 1996).  

 

Tradisjonelle former for tillit er dermed ikke like åpenbare i midlertidige teamstrukturer, det 

antydes derfor at midlertidige team har en unik form for tillit, nemlig spontan tillit. Til tross for 

at det er klare skiller mellom tillit og psykologisk trygghet (Edmondson, 2019), kan det virke 

som at det finnes enkelte fellestrekk mellom spontan tillit og tilretteleggelse for psykologisk 

trygghet.  En slik form for tillit har fokus på handling og strategi for å håndtere usikkerhet som 

genereres av hvordan midlertidige team er sammensatt av komplekse systemer. 

Teammedlemmene har gjerne ikke kjennskap til hverandre og har gjerne ikke opparbeidet felles 

erfaringer. Denne formen for tillit er en form for kollektiv oppfatning, som er relatert til å 

håndtere eventuelle problemer med sårbarhet, risiko, usikkerhet og forventinger (Meyerson et 

al., 1996), til tross for mangel på tid til relasjonsbyggende aktiviteter og felles erfaringer.  

 

Spontan tillit og psykologisk trygghet omhandler en kollektiv oppfatning i teamet. I tillegg til 

håndtering av usikkerhet, sårbarhet og forventninger rundt risikofylte handlinger som blant 

annet å si ifra om feil og lignende (Edmondson 1999, 2019; Edmondson & Lei, 2014). 

Teammedlemmer i midlertidige team er gjensidig avhengig av hverandre og at kunnskapen de 

ulike teammedlemmene besitter deles (Edmondson, 2019), til tross for at teammedlemmene 

gjerne er ukjente for hverandre og mangler felles erfaringer. Det oppfattes derfor som at denne 

spontane tilliten i teamene kan tilrettelegge for psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, da 

Edmondson (2012) fremhever at psykologisk trygghet er sosialt konstruert og at 

mellommenneskelig tillit er en faktor som kan tilrettelegge for dette.  
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2.5. MAKTFORSKJELLER OG KUNNSKAPSDELING I TEAM  

En bevissthet om ulike makt- og kunnskapskamper kan gi en forståelse av hvordan, og ikke 

minst, hvorfor ulike ansatte bestrider, aksepterer, fremmer eller hemmer ulike 

kunnskapsdelingsaktiviteter med andre teammedlemmer (Bunderson & Reagans, 2011; Filstad 

et al., 2018; Heizmann, 2011). Det er likevel verdt å nevne at makt på ulike måter er 

tilstedeværende i de aller fleste former for team. På bakgrunn av dette kan det ikke forstås som 

en utelukkende negativ faktor i teamarbeid. Det finnes ulike grader av maktorientering, og det 

kan følgelig ha varierende innvirkning (Bunderson & Reagans, 2011). Innledningsvis i dette 

delkapittelet vil vi i underkapittel 2.4.1 fremheve ulike måter maktforskjeller kan virke 

hemmende for kunnskapsdelingsaktiviteter. Videre til det presenteres hvorvidt maktforskjeller 

kan påvirke kunnskapsdelingsaktivteter innad i permanente (underkapittel 2.4.2.) og 

midlertidige team (underkapittel 2.4.3.).  

 

Ønskes det en kunnskapsdelingskultur innad i teamet, kan det være vesentlig at sentrale 

lederroller tilrettelegger for kunnskapsdeling. Ledere bør ha og videreformidle holdninger og 

atferd som motiverer og oppmuntrer til kunnskapsselingsaktiviteter hos de ansatte. Dette kan 

oppnås gjennom at lederen benytter sin makt, altså evnen til å potensielt påvirke menneskers 

tro, holdninger og handlemåter (Hill, 2016; Hislop et al., 2018; Wang & Noe, 2010) til å 

oppmuntre til en kunnskapsdelingskultur innad i teamet. For at aktører fra lavere 

maktposisjoner skal være villig til å dele kunnskapen de besitter, er det derfor kritisk at aktører 

med høyere maktposisjon har tydelige kollektive mål eller mål som krever kollektive innspill, 

hvor alle aktørers innsikt og kunnskap blir hørt, anerkjent og verdsatt – uansett posisjon 

(Bunderson & Reagans, 2011).   

 

Det vil også være verdt å nevne at det antydes at kunnskapsdeling har en tendens til å være 

sterkere i organisasjoner hvor maktforskjeller er minimale (Bunderson & Reagans, 2011). Til 

tross for eventuelle tydelige maktforskjeller, kan blant annet fokus på sosial samhandling kunne 

skape ideelle kontekster for deling av kunnskap. Dette gjennom fokus på tolkning av 

informasjon og det å skape gode relasjoner. På denne måten kan aktører fra ulike posisjoner 

bygge broer gjennom økt kapital, som inkluderer tillit og gjensidighet, som videre vil kunne 

medføre ytterligere kunnskapsdeling (Hoarau & Kline, 2014). Gjennom relasjonsbygging kan 

altså aktører på tvers av ulike maktnivåer knytte relasjoner og øke sosial kapital, som videre vil 



 24 

kunne ha innvirkning på kunnskapsdelingsaktiviteter. Dette til tross for eventuelle 

maktforskjeller.  

 

2.5.1. Maktforskjeller som hinder for kunnskapsdeling   

Kunnskapsdelingsaktiviteter kan på den ene siden muliggjøre for at enkeltindivider øker sin 

ekspert- og referentmakt ved å dele kunnskapen de besitter, på den andre siden kan det å dele 

kunnskap bidra til en frykt hos de ansatte for å miste makten de besitter (Wang & Noe, 2010). 

På denne måten kan maktforskjeller forhindre kunnskapsdeling, ved at oppmerksomheten 

flyttes bort fra målet og over til fokus på selvbeskyttelse og selvforbedring. Dette kan være 

aktuelt uansett maktposisjon (Bunderson & Reagans, 2011; Smerek, 2018).  

 

Det kan være flere grunner til at ansatte eventuelt holder tilbake kunnskapen de besitter. Blant 

annet kan dette omhandle manglende tillit til kollegaene, frykt for å bli bedømt, frykt for at de 

ikke er kunnskapsrike nok eller frykt for tap av makt, ved at kunnskap er makt i flere 

organisasjoner. Enkeltindivider kan dermed være motstandere av kunnskapsdeling som følge 

av potensielt tap av makt, verdi og individuelle konkurransefortrinn. Dette med utgangspunkt i 

at markedsverdi og forhandlingsstyrke er relatert til kvaliteten og verdien av kunnskapen de 

ulike individene besitter, spesielt i dagens kunnskapsbaserte arbeidsmiljø(Bunderson & 

Reagans, 2011; Filstad et al., 2018; Husted & Michailova, 2002). 

 

Slik organisatorisk makt- og kunnskapskamp vil kunne ha innvirkning på dynamikken i 

deltakelsen blant medlemmene. Dette kan videre medføre ekskludering av bestemte grupper 

med ansatte, da kunnskapsdeling kan defineres som en dynamisk prosess som er innebygd i 

hverdagspraksis og sosiale relasjoner. Det antydes at ansatte som arbeider under tydelig 

hierarkisk organisasjonskultur, kan oppleve kunnskapsgrenser som videre medfører at ansatte 

ønsker å hamstre kunnskapen de besitter, med utgangspunkt i ujevn fordeling av kunnskap og 

informasjon. Teammedlemmer kan være motstandere av kunnskapsdeling på bakgrunn av at de 

ikke ønsker at kunnskapen skal bli et felles gode og at enkeltindivider da mister sin egenart 

(Bunderson & Reagans, 2011; Filstad et al., 2018; Heizmann, 2011). Stort fokus på 

opprettholdelse av slike maktforskjeller innad i organisasjonskulturen kan dermed ha 

innvirkning på alt fra organisatoriske mål, eksperimentering, øke intern konkurranse, påvirke 

kommunikasjon, samarbeid, læringssituasjoner og risikotaking i negativ retning, og ikke minst, 
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redusere villigheten til kunnskapsdelingsatferd hos de ansatte (Bunderson & Reagans, 2011; 

Smerek, 2018; Wang & Noe, 2010).  

 

2.5.2. Maktforskjeller og kunnskapsdeling i permanente team  

Som presentert tidligere i teorikapittelet, kan teamarbeid være strukturert på ulike måter, blant 

annet med utgangspunkt i teamets varighet, noe som videre kan medføre ulikheter i 

kommunikasjon og kunnskapsdelingsaktiviteter (Chae et al., 2015). Kauffmann og Carmi 

(2019) har studert permanente og midlertidige virtuelle team. De fremhever at det finnes en 

signifikant forskjell mellom teamstrukturene i den forstand at ongoing virtuelle team, i større 

grad enn midlertidige virtuelle tar i bruk relasjons-orientert kommunikasjon. Dette 

argumenteres med at permanente team potensielt har fått bedre tid til relasjonsbygging og 

dermed vil inneha en dypere form for kommunikasjon. Derfor vil en kunne anta at det vil kunne 

skapes gode relasjoner og kommunikasjonsflyt på tvers av maktposisjoner. Slike permanente 

team vil ha erfaringer med å samarbeide ved tidligere anledninger, i tillegg til at det er lagt opp 

til videre samarbeid  (De jong & Elfring, 2010; Thompson, 2000), dermed kan slike team være 

i stand til å innlemme erfaringer fra tidligere samarbeid, videre i nye utfordringer (Chae et al., 

2015). Det vil derfor være grunn til å anta at slik relasjonsbygging, kommunikasjonsflyt og 

tidligere erfaringer med samarbeid vil kunne påvirke kunnskapsdelingsflyten mellom de ulike 

maktposisjonene positivt.  

 

 

2.5.3. Maktforskjeller og kunnskapsdeling i midlertidige team  

Det antydes at teammedlemmenes forventninger til hverandre påvirker makt, spesielt i 

midlertidige ad-hoc-team. Dette ved at det har innvirkning på hvem teammedlemmene 

henvender seg til med utfordringer og hvis de trenger støtte. Dermed kan dette videre ha 

innvirkning på både kommunikasjonen og effektiviteten i teamet (White et al., 2018). Makt 

reflekterer relasjoner mellom mennesker, i team vil det derfor være sentralt å rette fokus mot 

det sosiale samværet og hvordan oppførselen blir påvirket av individers maktposisjon.  Videre 

kan effektiviteten i et team bli påvirket av hvordan teammedlemmer bruker makten sin. Ulike 

maktnivåer innenfor team kan dermed ha innvirkning på hvorvidt relevant kunnskap blir delt 

for å løse oppgaver (Janss et al., 2012). Janss et al. (2012) definerer ikke klart hvilke 

teamstrukturer dette gjelder, men fremhever at disse utfordringene særlig kan oppstå og 

definere arbeidsflyten i midlertidige ad-hoc-team. Det kan derfor tolkes som at slike 
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utfordringer kan oppstå både i permanente og midlertidige team, samtidig som det kan tolkes 

som at dette er utfordringer som oppstår hyppigere i ad-hoc-team, som vil minne om en 

midlertidig teamstruktur. Ved at midlertidige ad-hoc-team har utskiftninger av 

teammedlemmer, kan maktforskjeller være særlig fremtredende og påvirke kommunikasjon og 

effektiviteten i teamet. Det vil derfor kunne være grunn til å anta at dette videre også vil kunne 

påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter innad i teamet, spesielt på tvers av ulike maktposisjoner.  

 

 

2.6.  OPPSUMMERING  

I de forgående delkapitlene har vi presentert hvordan organisasjonskultur kan ha innvirkning 

på store deler av organisasjonen, og dermed også teamarbeid. Kapittelet har oppsummert 

forskning om hvordan organisasjonskultur, herunder verdier, psykologisk trygghet og 

maktforskjeller kan påvirke kunnskapsdeling innad i ulike teamstrukturer. Dette ved å fremheve 

hvordan dette kan fremme og hemme kunnskapsdelingsaktiviteter.  

 

Vi opplever at det er noe sprikende funn i litteraturen rundt hvorvidt midlertidige eller 

permanente team er fordelaktig relatert til kunnskapsdelingsaktiviteter, samt psykologisk 

trygghet og maktforskjeller. På den ene siden mener flere at permanente team har en fordel 

relatert til psykologisk trygghet, blant annet grunnet deres lange tidsrom for teamarbeidet (Chae 

et al., 2015; Edmondson, 2019). Samtidig ser vi i litteraturen at team som har en opplevelse av 

psykologisk trygghet, ofte har bedre utgangspunkt for å utføre kunnskapsdelingsaktiviteter. På 

den andre siden ser vi at enkelte ikke har funnet noen sterk korrelasjon mellom tidsaspektet og 

opplevelsen av psykologisk trygghet i team (Koopmann et al., 2016).  

 

Relatert til forholdet mellom maktforskjeller og kunnskapsdeling er litteraturen også noe 

sprikende, da blant annet Bunderson og Reagsans (2011) mener at store maktforskjeller kan ha 

hemmende effekt på kunnskapsdelingsaktiviteter, samtidig som flere (Hill, 2016; Hislop et al., 

2018; Wang & Noe, 2010) fremhever at det ligger et stort ansvar hos personer med makt, da de 

har makten til å tilrettelegge for, eller eventuelt ikke legge til rette for kunnskapsdeling. 

Hvorvidt maktforskjeller er mer eller mindre fremtredende i permanente eller midlertidige team 

er noe usikkert. 
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Samtidig har teorigjennomgangen gitt inntrykk av at problemstillingen er noe kompleks og en 

opplevelse av at variablene kan påvirke hverandre i stor grad. Mye litteratur antyder at 

psykologisk trygghet og maktforskjeller kan være svært vesentlige variabler relatert til 

tilrettelegging av kunnskapsdelingsaktiviteter. Viktigheten og ansvaret som tilhører 

teammedlemmer fra høyere maktposisjon kommer tydelig frem litteraturen, og dette ansvaret 

er blant annet relatert hvorvidt de tilrettelegger for psykologisk trygghet innad i teamet, samt 

hvordan de anvender makten til å skape holdninger og muligheter for 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Dette oppfatter vi at er relevant uavhengig av teamets struktur og 

oppbygging.  

 

Det teoretiske rammeverket vi har presentert i de forgående delkapitlene har blitt utviklet som 

et hjelpemiddel for analyseprosessen, samtidig som det bidrar til å belyse oppgavens 

problemstilling. Neste kapittel vil omhandle hvilke metodiske valg vi har benyttet for å 

gjennomføre studien.   

 

3 METODE  

I dette kapittelet vil vi belyse hvilke metodiske tilnærminger vi har benyttet for å besvare 

studiens problemstilling og forskningsspørsmål, da metode beskriver prosessen og teknikkene 

som benyttes ved innsamling av data. Hensikten med kapittelet er å gi leseren innblikk i hvilke 

metodiske valg vi har foretatt oss for å få frem, tilegne oss og forsøke å avdekke en virkelighet 

på en systematisk og grundig måte. Dette gjennom innsamling av informasjon, samt forståelse 

gjennom analyse (Bryman, 2016; Jacobsen, 2015; Johannessen et al., 2016; Kvale & 

Brinkmann, 2015).  

 

Ingen metode er komplett eller perfekt (Mcgrath, 1995), dermed kan metodevalg påvirke 

hvilken virkelighet og hvilke synspunkter som blir presentert i denne studien. Samtidig finnes 

det en risiko for at våre funn ikke er komplett og helt korrekt gjenspeilingen eller fremstillingen 

av virkeligheten. Likevel er formålet med denne studien å samle inn empiri, altså informasjon 

om virkeligheten vi studerer, på en troverdig måte (Jacobsen, 2015; Johannessen et al., 2016; 

Mcgrath, 1995). Virkeligheten vil i dette tilfellet omhandle økonomi- og revisjonsavdelingene 

i Grant Thornton Norge. Vi ønsker en grundig forståelse og sammenligning av hvordan 

organisasjonskulturvariablene psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker hvordan 

kunnskap deles innad i permanente og midlertidige team. Dette med hovedvekt på de ansattes 
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opplevelser rundt disse variablene, og følgelig hvilken påvirkning dette har på 

kunnskapsdelingsaktiviteter.  

 

Det er i hovedsak problemstillingen som ligger til grunn for studiens generelle planlegging, 

metodiske valg og gjennomføring, derfor vil studiens, og dermed dette kapittelets, 

utgangspunkt være følgende:  

 

På hvilke måter opplever ansatte at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker 

kunnskapsdeling i midlertidige og permanente team? 

 

Kvalitativ forskning har fått kritikk for at det kan være problematisk å få innblikk i hva 

forskeren faktisk gjennomførte i studien og hvordan forskeren kom frem til konklusjonene 

(Bryman, 2016). Vi ønsker derfor å fremvise forskningsprosessen for leseren på en god og 

oversiktlig måte. Vi vil derfor redegjøre for dette videre i kapittelet, hvor det i delkapittel 3.1. 

vil redegjøres for vårt vitenskapsteoretiske ståsted, i delkapittel 3.2. presenteres valg av 

forskningsdesign, samt ytterligere informasjon om casene som ligger til grunn for empirien. I 

delkapittel 3.3. vil datainnsamlingen beskrives, hvor vi all hovedsak har benyttet oss av 

kvalitative dybdeintervjuer. Vi viser videre prosessen fra utforming av intervjuguide til selve 

gjennomføringen av intervjuene. Videre vil vi i delkapittel 3.4. gi leseren innblikk i 

analyseprosessen, som innebærer transkribering av intervjuene, samt organisering, bearbeiding 

og analyse av datainnsamlingen. I delkapittel 3.5. redegjøres det for studiens kvalitet i lys av 

kredibilitet, overførbarhet, pålitelighet og bekreftbarhet, før det avslutningsvis reflekteres over 

etiske retningslinjer og hensyn for studien.  

 

3.1. VITENSKAPSTEORETISK STÅSTED 

Våre oppfatninger og vitenskapsteoretiske ståsted vil ha hatt innvirkning på valg av studiens 

problemstilling, og dermed også valg av metodisk tilnærming. Dette ved at vi forstår 

datamaterialet i lys av tidligere erfaringer, forskning og funn på lignende fenomen og i lys av 

en eller flere tolkningstradisjoner. Våre refleksjoner relatert til datainnsamlingens 

meningsinnhold vil bli påvirket av vårt teoretiske utgangspunkt, samtidig som vi gjensidig vil 

bli påvirket av funnene i datamaterialet (Thagaard, 2009).  
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Hovedformålet med denne studien er å få innblikk i hvordan de ansatte opplever at psykologisk 

trygghet og maktforskjeller påvirker kunnskapsdeling innad i ulike team i en bestemt 

organisasjon. Vi opplever det derfor naturlig å ta i bruk et sosialkonstruktivistisk perspektiv, da 

sosialkonstruktivismen vektlegger hvordan kunnskap konstrueres i en bestemt sosial 

sammenheng og at vi forstår omverden gjennom de ulike kategoriene vi gir uttrykk for 

(Thagaard, 2013). Mennesker kan ha ulik oppfatning av de samme fenomenene og hvordan 

internalisering skapes i sosiale sammenheng, vi skaper altså mening og forståelse av vår egen 

virkelighet, med utgangspunkt i egne erfaringer og opplevelser (Tjora, 2018).   

 

Dette kan skape noen utfordringer relatert til hvordan forskere tolker og analyserer ulike sosiale 

fenomener som studeres, da dette er i strid med den tradisjonelle tilnærmingen som betrakter 

vitenskapelig fakta som uavhengig av sosiale prosesser. Sosialkonstruktivismen har fokus på 

hvordan sosiale prosesser har betydning for forskningsresultater, da forholdet mellom forsker 

og informantene er av betydning for resultatet (Thagaard, 2013). Vi opplever derfor dette 

grunnsynet av stor betydning for vår forskning, da det er mellommenneskelige forhold og 

hvordan kunnskaps konstrueres og deles mellom medlemmer i team som ligger til grunn for 

studiens problemstilling. Til tross for at vi har gjennomført studien av ansatte i samme 

organisasjon, avdelinger og i noen tilfeller team, kan det likevel finnes ulikheter i deres 

oppfatning av bestemte opplevelser og erfaringer. Dette vil da være spesielt interessant i forhold 

til variablene som problemstillingen og teoridelen innehar.  

 

3.1.1. Generelle antakelser  

Det oppleves relevant å fremheve enkelte generelle antakelser som lå til grunn for denne 

studiens valg av problemstilling og tema. Dette fordi vi vil presisere at våre antakelser vil kunne 

påvirke datainnsamlingen, i den forstand at datainnsamlingen gjerne starter før den 

systematiske innsamlingen, ved at en danner seg visse inntrykk og antakelser studieobjektet 

(Hernes, 2016), som i dette tilfellet er Grant Thornton Norge. Allerede før det var bestemt at 

oppgaven skulle omhandle Grant Thornton, gjorde vi oss en oppfatning om organisasjonen 

gjennom deres nettside, hvor vi blant annet fikk et inntrykk av organisasjonskulturen, verdiene 

de verdsetter, organisasjonsstrukturer, samt inntrykk av erfaringer og meninger fra ansatte med 

ulike erfaringsgrunnlag fra organisasjonen.  
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Vi ble introdusert for organisasjonens kultur, teamarbeid (praktisering av permanente og 

midlertidige team) og arbeidsmiljø før vi inngikk avtale om å skrive om organisasjonen, og da 

følgelig før vi startet datainnsamlingen. Det var dette som dannet utgangspunktet for denne 

studien. Vi fattet særlig interesse for organisasjonskulturen, og om denne faktisk er så 

gjennomført som det virket da vi ble introdusert for den. Spesielt i forhold til verdiordet, 

kunnskapsdelende. Videre fattet vi en nysgjerrighet i forhold til ansattes opplevelse rundt 

maktforskjeller innad i teamene, da organisasjonen «utad» virker svært hierarkisk, i form av 

klare stillingstitler og tydelige grenser. Vi opplevde også verdiordet relasjonsbyggende 

interessant da vi hadde en forutinntatt oppfatning om en hierarkisk kultur. Vi fikk derimot 

inntrykk av at det var sterkt fokus på relasjonsbygging i organisasjonen, også på tvers av ulike 

maktposisjoner. Da vi ble introdusert for verdiordet omtenksomhet, opplevde vi at slik dette 

verdiordet ble definert hadde det flere fellestrekk med psykologisk trygghet og tilrettelegging 

for dette. Dermed var det våre interesseområder og tilegnet kompetanse som var grunnlaget for 

valg av variabler i problemstillingen.  

 

Før datainnsamlingen hadde vi allerede gjort oss opp enkelte antakelser og mulige utfall rundt 

disse variablene. Eksempelvis hadde vi en oppfatning av at deres strukturering av midlertidige 

team opplevdes noe mer hierarkisk, med klart definerte oppgaver, og for oss en opplevelse av 

klare maktforskjeller. I tillegg hadde vi en antakelse om at psykologisk trygghet kunne være 

noe mer problematisk å oppnå i slik form for team, med utgangspunkt i den korte tiden 

teammedlemmene arbeider sammen.   

 

Vi la til grunn en antakelse om at relasjonen og tryggheten ville være større i permanente team 

som arbeider sammen over lengre tid og dermed rekker å skape gode relasjoner og trygghet 

innad i teamet. Samtidig hadde vi gjort oss opp noen formeninger om at teammedlemmer i 

permanente team har en teamleder som hjelper til med eventuelle utfordringer, og at dette kunne 

påvirke den psykologiske tryggheten i teamet positivt. Til sammenligning, vil kanskje terskelen 

derimot være større for å søke hjelp utenfor teamets grenser høyere i permanente team enn 

midlertidige team.  

 

Vi opplever dette som relevant å presentere, da det kan ha hatt påvirkning på valg av spørsmål 

i intervjuguiden, samt analyseprosessen. Disse antakelsene vil være interessante å vurdere opp 

mot tidligere presenterte teori, empirien vi presenterer i kapittel 4 og 5, samt diskusjonen i 

kapittel 6.  
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3.2. FORSKNINGSDESIGN: EN KVALITATIV KOMPARATIV CASESTUDIE  

Forskningsdesign gir rammeverk for innhenting og analysering av data. Dette innebærer derfor 

en plan for hvordan selve studien skal legges opp, hva som skal undersøkes, hvem som skal 

undersøkes, hvor undersøkelsen skal finne sted og hvordan dette skal utføres (Bryman, 2016; 

Thagaard, 2013). Dette delkapittelet vil derfor omhandle valg av forskningsdesign, samt 

hvorfor dette ble benyttet. I underkapittel 3.2.1. presenteres de ulike casene og prosessen for å 

finne disse, før underkapittel 3.2.2. viser prosessene med rekruttering av informantene. 

 

Kvalitativ forskning forsøker å forstå organisasjonsprosesser ved å gå i dybden av et relativt 

lite strategisk utvalgte enheter, for å produsere rike beskrivelser av naturlig forekommende 

atferd og handlinger innad i organisasjoner, samt konsepter og teorier for å forstå 

organisatoriske virkeligheter. Dette omhandler å se gjennom andre individers øyne, en skal på 

sett og vis tilegne seg meningen til de aktuelle informantene (Bryman, 2016; Gephart, 2018; 

Tjora, 2021). Et kjennetegn ved slik kvalitativ forskning er vektleggingen og viktigheten av at 

forskeren skal forstå hva informanten ønsker å forklare ved å benytte en åpen interaksjon. I 

tillegg er det særlig fokus på data i form av tekst, fremfor store mengder talldata (Tjora, 2017). 

Med utgangspunkt i studiens problemstilling, finner vi det hensiktsmessig å anvende en 

kvalitativ tilnærming, da vi gjennom studien ønsker å gå i dybden i en spesifikk organisasjon 

med fokus på spesifikke variabler.  

 

Da avdelingene i Grant Thornton praktiserer to ulike måter å strukturere team på, opplever vi 

det hensiktsmessig å benytte en komparativ casestudie. Dette i henhold til at casestudier gjerne 

benyttes for å gi en rik og grundig beskrivelse av, og generere kunnskap om en eller flere caser. 

Det vil derfor være naturlig å forstå avdelingene i Grant Thornton som to ulike caser, da de 

allerede har eksisterende former for grenser på hvem som er inkludert og ekskludert (Bryman, 

2016; Tjora, 2021). Komparativ casestudie innebærer å studere to konstaterende caser som har 

ulike karakteristikker ved seg, dette for å forstå sosiale fenomener bedre (Bryman, 2016). 

Dermed vil avdelingene i Grant Thornton bli to ulike caser som praktiserer to ulike former for 

teamstruktur. Vi opplever at en kombinasjon av «within-case» analyse og «cross-case»-

sammenligning presentert av George et al. (2005) er relevant i denne studien. Ved å benytte 

«within-case» analyse vil en få et klart og nært innblikk i de to casene, samt en «cross-case»-

sammenligning som bidrar til ytterligere kunnskap og forståelse av likhetene og ulikhetene 
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mellom casene. Vi opplever derfor at dette gir oss et grundig innblikk i de ulike 

teamstrukturene, samt sammenlignet hvordan teammedlemmene opplever dette innenfor de 

ulike casene (George et al., 2005). Disse casene og prosessen for å få tilgangs til disse 

presenteres ytterligere i neste underkapittel.   

 

3.2.1. Prosessen for å få tilgang til casene  

Vi fikk tilgang til casene gjennom en bekjent i Grant Thornton. Videre organiserte h*n et møte 

med en partner og en HR-medarbeider fra organisasjonen 27. januar 2020. I dette møtet fikk vi 

en grundig innføring i deres organisasjonskultur og verdier (ORK), tankene bak, hvordan de 

har arbeidet for å utvikle denne kulturen, forbedre den og hvorfor den er relevant for deres 

arbeidsplass. Etter møtet fattet vi en enda større interesse for deres organisasjon og kultur, og 

bestemte oss derfor relativt raskt for at vi ønsket å skrive masteroppgave om deres organisasjon. 

Vi opplevde da et gjensidig engasjement og positivitet rundt oppgaven vår. 

 

Etter at vi bestemte oss for å skrive om organisasjonen, sendte vi også en forespørsel om det 

var mulig at vi kunne gjennomføre en praksisperiode på fem uker i organisasjonen. Dette var 

de positive til og i løpet av denne perioden ble vi bedre kjent med de ansatte og hvordan de 

arbeider. Det vi i løpet av denne praksisperioden fikk erfare, var hvor ulike teamstrukturer de 

ulike avdelingene praktiserer, og derfor fattet vi en interesse for å inkludere teamarbeid, 

herunder permanente og midlertidige team, i problemstillingen. Vi opplevde dette som 

interessant og som en styrke for studiens utfall, ved at det ble to ulike caser som vi kunne 

sammenligne med utgangspunkt i like variabler. 

 

Grant Thornton økonomiavdeling (heretter forkortet GTØ) praktiserer en permanent form for 

teamstruktur. Nedenfor presenterer vi en skjematisk fremstillelse av kjennetegn fra litteraturen, 

presentert i teorikapittelet, samt kjennetegn som finnes i GTØ (tabell 1).  

 

Tabell 1: 

 

Definisjoner på permanente team og teamstrukturen i GTØ 

Kjennetegn fra litteraturen GTØ 

Permanente team/ tradisjonelle arbeidsteam (Cohen & Bailey, 1997)   

Fortsettende/ langvarige X 

Tilby varer eller tjenester X 
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Teamledere X 

Langvarige (Joshi & Roh, 2019/Ongoing/intact team (Thompson, 2000/ Hollenbeck et al., 2012)   

Mer eller mindre permanente team X 

Stabile arbeidsoppgaver X 

Klart definerte arbeidsoppgaver  X 

Klart definerte roller  X 

Hierarkiske beslutningsteam (Hollenbeck et al., 1995).   

Ulik ekspertise X 

Ulike oppgaver X 

 

Grant Thornton revisjonsavdeling (heretter forkortet GTR) derimot, praktiserer en mer 

midlertidig form for teamstruktur, som samsvarer med hvordan midlertidige team er definert i 

teorikapittelet (tabell 2).  

 

Tabell 2: 

 

Definisjoner på midlertidige team og teamstrukturen i GTR 

Kjennetegn fra litteratur GTR 

Midlertidige team (Meyerson et al., 1996; Chae et al., 2015; Dalal et al., 2017; Goodman & 

Goodman, 1976; Lv & Feng, 2020; Marks et al., 2001; Valentine, 2018) 

  

Tydelige frister – tidsforankring X 

Slutter å arbeide sammen etter utført arbeid  X 

Kan i noen tilfeller arbeide sammen ved senere anledning  X 

Ulike medlemmer fylles inn i de ulike rollene over tid X 

Mangfold av medlemmer med ulike ferdigheter og kompetanse  X 

Handlinger hvert enkelt teammedlem gjør kan få følgeskader X 

Intensiv og koordinert innsats X 

Tildelte oppgaver vil ikke være/bli rutine, kan derfor være vanskelig å forstå/sette seg inn i * 

Hierarkiske beslutningsteam (Hollenbeck et al., 1995).   

Ulik ekspertise X 

Ulike oppgaver X 

* Dette er ikke tilfellet i GTR, da oppleves som at de tildelte oppgavene til en viss grad er rutine – da oppgavene 

primært styres av stillingsbeskrivelse og ansiennitet. 

 

I neste underkapittel vil vi presentere prosessen med å rekruttere informanter innenfor disse 

ulike casene.  
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3.2.2. Rekruttering av informanter 

Prosessen med rekruttering av informanter startet med at vi fikk tilsendt en mailiste over alle 

ansatte i GTØ og GTR. Videre sendte vi ut et informasjonsskriv og påmeldingsskjema. 

Informasjonsskrivet (se vedlegg 1) informerte om studiens formål, hvem som er ansvarlig for 

forskningsprosjektet, hvorfor de får spørsmål om å delta, hva dette innebærer for informantene. 

Samt informasjon om personvern, rettigheter, behandling om personopplysninger og at det er 

frivillig å delta. Påmeldingskjemaet ble opprettet gjennom UiOs nettskjema og inneholdt 

følgende spørsmål (1) om de ønsket å delta i studien, (2) hvilken avdeling de arbeider i (GTØ 

eller GTR), og (3) om de har arbeidet der i 0-5 år eller 6-50 år. Vi opplevde det relevant å skille 

mellom de ulike avdelingene, da dette er det som skiller casene. I tillegg ønsket vi å skille 

mellom hvilke informanter som er relativt nyansatte, og derfor har lavere stillingsbeskrivelser 

og ansatte med lengre fartstid og maktnivå. Dette som følge av studiens fokus på opplevelsen 

av maktforskjeller innad i teamene.  

 

Denne prosessen er dermed gjennomført med en noe strategisk utvelgelse, ved at vi først 

konstruerte kategorier basert på sentrale kjennetegn, som i dette tilfellet var kategorier basert 

på avdeling og fartstid i organisasjonen. Deretter rekrutterte vi informanter fra de ulike 

kategoriene, i tråd med kvoteutvelgelse eller stratifisert utvalg. Dette ble benyttet for å få 

fyldige beskrivelser og informasjon om et utvalg relevante informanter med hensikt i å belyse 

studiens problemstilling (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016; Thagaard, 2013). Gjennom 

påmeldingsskjemaet skilte vi derfor mellom fire ulike kategorier og fikk påmelding fra 

informanter innenfor de ulike forhåndsbestemte undergruppene og kategoriene som følge av 

dette. 

 

Det var relativt mange i organisasjonen som ønsket å delta i studien. Vi oppdaget underveis i 

intervjuprosessen at alle intervjuene ga nyttig informasjon, da flere hadde noe ulike opplevelser 

og erfaringer rundt studiens variabler. Vi opplevde derfor ikke at det kom et naturlig 

metningspunkt, der det ikke lenger var hensiktsmessig å intervjue flere informanter som hadde 

meldt sin interesse (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016). Samtidig følte vi at vi hadde fått 

nok data for å belyse problemstillingen, på den måten opplevde vi likevel en noe datametning 

(Bryman, 2016) da alle intervjuene var gjennomført. Vi endte derfor opp med å intervjue et 

utvalg på 22 personer, noe som utgjorde til samme hele 44 prosent av ansatte innenfor de 

relevante avdelingene (se tabell 3). 
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Tabell 3: 

 

Oversikt over casene og antall informanter 

 

 

3.3. KVALITATIVT DYBDEINTERVJU  

For å belyse den komparative casestudiens problemstilling, valgte vi i hovedsak å benytte oss 

av datagenereringen kvalitativt dybdeintervju. Kvalitative intervjuer tenderer å være mindre 

strukturerte, svært fleksible og vil kunne gi rike, utfyllende og detaljerte svar og innsyn i 

informantenes tanker. Dette gjennom en relativt fri samtale, hvor det gir rom for informantenes 

tolkning, refleksjon over egne erfaringer, perspektiver og meninger knyttet til forhåndsbestemte 

temaer (Bryman, 2016; Thagaard, 2013; Tjora, 2017, 2021). Vi finner dette derfor 

hensiktsmessig i denne studien, da vi gjennom dybdeintervju ønsker å få innblikk i 

informantenes spesifikke erfaringer og følelser rundt psykologisk trygghet, maktforskjeller og 

dens påvirkning på kunnskapsdeling i team.  

 

I tillegg til intervjuene har vi benyttet oss av tilgjengelige dokumenter for å skape en 

forforståelse (Tjora, 2017). Grant Thornton har en casespesifikk nettside, som har bidratt til en 

forforståelse av stillingsbeskrivelser, organisasjonskultur, bakgrunnsdata om de ansatte og 
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deres fokus på kunnskapsdeling. Vi finner det også verdt å nevne at vi i utgangspunktet ønsket 

å benytte oss av interaktiv observasjon i tillegg til intervju i denne studien, da vi opplever at 

dette kunne vært svært hensiktsmessig for studiens datainnsamling. Ved å benytte slik 

observasjon kunne vi vært rene observatører, samtidig begrense «unaturligheten» ved at vi også 

ville hatt muligheten til å delta i interaksjoner underveis i observasjonen. Da vi opplever at det 

ville være unaturlig om vi hadde vært synlige men fullstendig passive, da vi hadde etablert 

kjennskap til de ansatte allerede før datainnsamlingen (Tjora, 2017). Gjennom slik observasjon 

kunne vi observert samhandlings- og kunnskapsdelingsaktiviteter mellom teammedlemmene, 

spesielt med utgangspunkt i at de benytter åpent kontorlandskap, noe som vi opplever kunne 

vært svært relevant for studien. Dette var også kommunisert og avklart med organisasjonen, det 

ble dessverre utelatt som følge av Covid-19, da det ble problematisk å gjennomføre da de 

ansatte for det meste praktiserte hjemmekontor som følge av retningslinjene.  

 

Videre i dette delkapittelet ønsker vi å gi en grundig fremstilling av de ulike delene av 

datainnsamlingen, fra utforming av intervju og til selve gjennomføringen av intervjuene.  

 

3.3.1. Utforming av intervjuguide  

Kvalitative former for intervjuer tenderer å være fleksible og mindre strukturerte ved at 

spørsmålene gjerne er relativt åpne og gir rom for informantenes egne perspektiver og tanker. 

Gjennom slike intervjuer, kan det være noe problematisk å følge en gitt intervjuguide som er 

laget på forhånd, da en ofte går bort fra den opprinnelige guiden. Rekkefølgen på spørsmålene, 

nye spørsmål og temaer kan dukke opp underveis som følge av svarene informanten gir og 

lignende (Bryman, 2016). Med utgangspunkt i at dybdeintervju foregår som en relativt fri 

samtale, benyttet vi en intervjuguide som bakteppe med ønskelige temaer og enkelte spesifikke 

spørsmål vi ønsket å stille informantene. Disse springer ut fra problemstillingens ordlyd og skal 

oppmuntre informantene til å komme med utdypende informasjon rundt de gitte temaene. Vi 

ønsket å gi åpenhet og stort spillerom til informantene, slik at deres respons underveis var med 

på å styre intervjuene. Dermed var det naturlig at spørsmålene ble endret underveis i intervjuet, 

både i rekkefølge og at nye spørsmål ble lagt til (Johannessen et al., 2016; Tjora, 2017).  

 

Til tross for at kvalitativ intervjuguide tenderer å i stor grad være ustrukturert, er det likevel 

noen grunnleggende elementer som bør inkluderes i forberedelsen av intervjuer (Bryman, 

2016). (1) Det bør utformes en viss oversikt over temaområder, slik at spørsmålene flyter greit 
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underveis i intervjuet. (2) Det er viktig at det formuleres intervjuspørsmål eller temaer som 

hjelper med å besvare selve problemstillingen, samtidig som det (3) ikke skal være ledende 

spørsmål. (4) Språket bør være forståelig og relevant for informantene, det bør altså ikke 

inkluderes teoretiske begreper og perspektiver som kan være uforståelig for informantene, (5) 

i tillegg bør generelle spørsmål om informantene inkluderes, samt mer spesifikke spørsmål om 

deres posisjon i firmaet, fartstid og lignende. Dette bidrar til å kontekstualisere informantenes 

svar og erfaringer (Bryman, 2016). 

 

I tråd med dette utformet vi en intervjuguide (se vedlegg 2) utfra våre forhåndsbestemte temaer. 

Vi startet med introduksjon om oss selv, studiens mål, samtykke fra informanten og annen 

relevant informasjon. Videre hadde vi noen overgangsspørsmål, som innebar diverse 

informasjon om informantene slik som avdeling, stillingsbeskrivelse, utdanning, typiske 

arbeidsoppgaver, teamarbeid og lignende, dette for å kontekstualisere informantenes svar. 

Etterfulgt av spørsmål rettet mot variablene i problemstillingen, her forsøkte vi å ikke inkludere 

for mange faglige begreper. Hvis vi opplevde at begrepene ble noe teoretiske, forklarte vi 

begrepet slik at det ble forståelig for informantene. Slik som for eksempel psykologisk trygghet, 

som var noe uklart for enkelte informanter. I tillegg sørget vi for å ikke stille for ledende 

spørsmål, slik at informantene ikke ble ledet til å svare på en gitt måte. Da vi ønsket en grundig 

forståelse av informantenes tanker og erfaring, inkluderte vi oppfølgende spørsmål (Bryman, 

2016), som «hva mener du med dette», «kan du forklare en spesifikk situasjon hvor dette har 

skjedd» og «kan du utdype dette ytterligere» og lignende. Avslutningsvis benyttet vi spørsmål 

for å runde av intervjuet, som blant annet om informantene hadde noe å tilføye, samt om vi 

kunne kontakte de ved senere anledning hvis noe var uklart.  

 

I forbindelse med de ulike temaene, brukte vi teori som bakgrunn for formuleringen og valg av 

spørsmål. Vi anvendte blant annet Edmondson (2019) 7-itemsskala som inspirasjon for å 

formulere relevante og forståelige spørsmål innenfor psykologisk trygghet. På bakgrunn av 

dette formulerte vi ulike spørsmål som omhandlet om informanten opplever at det er rom for å 

gjøre feil, føler seg trygg til å komme med forslag til endringer eller ideer, at kunnskapen deres 

blir verdsatt av de andre i teamet, om de tør å spørre om hjelp, samt om de opplever gjensidig 

avhengighet.  
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3.3.2. Gjennomføring av intervju  

Før vi gjennomførte intervjuene med informantene, gjennomførte vi et uformelt intervju med 

vår kontaktperson i Grant Thornton, hvor vi fikk stilt noen spørsmål fra intervjuguiden. Dette 

for å få en oppfatning om spørsmålene bidro til gode refleksjoner og svar, få innblikk i om det 

kunne være ytterlige relevante spørsmål som med fordel kunne inkluderes i intervjuguiden, 

samt noe trening på gjennomføring av intervju over Zoom.  Vi gjorde ikke noe særlig endringer 

i intervjuguiden etter dette intervjuet, likevel fikk vi ytterligere informasjon om organisasjonen, 

teamene og arbeidet. Dette ga oss en trygghet og selvtillit i det vi skulle inn i intervjusituasjoner 

med informantene.  

 

Ved selve gjennomføringene av intervjuene, så kontaktet vi alle som hadde vist sin interesse i 

spørreskjemaet på mail og avtalte tid for intervjuene med hver enkelt. Rett før intervjuene fikk 

informantene nok en gang tilsendt informasjonsskriv, slik at de ble godt informert om oppgaven 

og deres mulighet til å trekke seg og lignende (Tjora, 2021). Videre informerte vi ytterligere 

om deres rettigheter innledningsvis i intervjuet og mottok informantenes samtykke muntlig ved 

intervjustart. For å ufarliggjøre situasjonen og tilrettelegge for trygghet hos informantene, 

startet vi derfor med en kort introduksjon av oss selv, i tråd med at stemningen for intervjuer 

gjerne avgjøres de første minuttene (Tjora, 2021). Vi var veldig bevisst rundt vår egen rolle og 

at vi hadde ansvaret for å gjøre intervjusituasjonen så behagelig og komfortabel som mulig for 

informantene. Dette ved at relasjonen mellom forsker og informant kan være noe preget av 

asymmetri. Derfor prøvde vi å tilrettelegge for et avslappet miljø for informanten, slik at 

informanten følte seg komfortabel til å bidra med refleksjoner. Dette er et svært viktig element 

i kvalitative dybdeintervjuer, da intervjuet er preget av relativt åpne spørsmål som krever 

refleksjon (Thagaard, 2013; Tjora, 2021). 

 

For gjennomføring av intervjuene fikk vi benytte oss av deres kontorlokaler, alle informantene 

fikk dermed valget om de ønsket å gjennomføre intervjuene fysisk på kontoret eller på Zoom, 

dette grunnet Covid-19-restriksjonene om anbefaling om hjemmekontor. Flertallet valgte å 

benytte Zoom-intervju, noe som potensielt kan medføre fordeler og ulemper. På den ene siden 

kan det oppstå komplikasjoner med nettverk, lyd og andre tekniske forhold som kan være 

utfordrende. På den andre siden bidrar det til mer fleksibilitet med tanke på tid og lokasjon, 

samtidig som informantene og forskeren fremdeles kan se hverandre og interagere på relativt 

lik måte som om intervjuene ble gjennomført med fysisk oppmøte (Hanna, 2012). Vi opplevde 
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muligheten for Zoom-intervjuer som svært positivt, da vi fikk inntrykk av at det var lavere 

terskel for informantene å finne tid til gjennomføring av intervju på denne måten. Vi opplevde 

et tilfelle hvor vi hadde problemer med påloggingen av en informant, dette ble likevel løst. De 

få intervjuene vi gjennomførte fysisk, ble gjennomført på deres lokaler slik at informantene 

skulle føle seg på «hjemmebane» (Tjora, 2021). I tråd med gjennomføringsplanen vi fikk 

godkjent av NSD (se vedlegg 3), benyttet vi UiOs diktafon til opptak av intervjuene, etterfulgt 

av at opptakene ble lagret i Nettskjema. 

 

Videre har vi reflektert over intervjusituasjonene, og ser at det kan ha vært en noe mer anspent 

stemning i de fysiske intervjuene, vi opplevde likevel at dette gikk fort over. Vi har en 

oppfatning av at informantene muligens følte en trygghet på Zoom, ved en følelse av mindre 

presset og formell situasjon. Zoom-intervjuene er derfor oppfattet fra vår side som 

hensiktsmessig, og vårt inntrykk er også at informantene følte det samme. Alt i alt opplever vi 

at intervjuene var svært hyggelige, preget av humor og god stemning. Intervjuene varte mellom 

20-45 minutter, hvor de fleste befant seg i et tidsrom mellom 30-35 minutter. Dette varierte 

grunnet informantenes ulike refleksjonsnivå og snakkesalighet i løpet av intervjuet. Det er også 

verdt å nevne at relatert til at vi tidligere hadde gjennomført praksisperiode på fem uker i 

organisasjonen, opplevde vi dette som en fordel i intervjusituasjonen. Vi hadde tidligere 

snakket uformelt med informantene om oss selv, oppgaven, praksis og lignende, vi opplevde at 

dette førte til en noe mer avslappet stemning og tillit mellom oss og informantene i 

intervjusituasjonen. Dette i tråd med at det i en slik form for datagenerering vil være kritisk at 

vi skaper en tillit hos informantene, med utgangspunkt i at datainnsamlingen vil være et tett 

forhold mellom oss som forskere og informantene vi intervjuer (Tjora, 2017). Vi tror dette 

bekjentskapet, og deres forkunnskaper om vårt forskningsprosjekt har hatt innvirkning på at vi 

ser på intervjuene som en svært positiv opplevelse.  

 

3.4.  ANALYSEPROSESSEN  

I dette delkapittelet vil vi redegjøre for analyseprosessen gjennom en detaljert begrunnelse av 

valg av fremgangsmåte. Underkapittel 3.4.1. vil omhandle transkriberingen, hvordan vi gikk 

frem for å forandre tale til tekst. Videre i underkapittel 3.4.2. presenteres fremgangsmåten rundt 

gjennomgang, strukturering og bearbeiding av datamaterialet, før vi beskriver selve 

analyseprosessen i lys av hvordan vi har benyttet oss av tematisk analyse. Her vil vi blant annet 
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beskrive fremgangsmåten rundt valg av tema, hvordan vi definerer valgte tema, samt enkelte 

eksempler fra transkriberingen.  

 

Gjennom studieprosessen har vi benyttet oss av et gjensidig utviklingsforhold mellom 

utarbeidelse av problemstilling, teoretiske valg, datainnsamling, tolkning og analyse. Det finnes 

ulike fremgangsmåter som kan benyttes ved forskning, hvor induktiv er en typisk 

fremgangsmåte som går fra empiri til teori. Her kreves det at forskere samler inn data med åpent 

sinn, en slik datainnsamling vil utvikle noen generelle sammenhenger av enkelthendelser. Det 

opprinnelige datamaterialet kan suppleres med nye undersøkelser, som følge av et ønske om å 

fremheve mønstre og sammenhenger (Jacobsen, 2015; Thagaard, 2013; Tjora, 2018). Deduktiv 

fremgangsmåte derimot, gjennomføres ved at empiri er styrt av teoretiske antakelser. Dette 

krever altså teoretisk grunnlag før innsamlingen starter, noe som vil si at generelle regler blir 

benyttet for å beskrive enkelthendelser (Jacobsen, 2015; Thagaard, 2013; Tjora, 2018).  

 

Vi opplever at vi forstår materialet i lys av tidligere erfaringer, tidligere forskning og funn på 

lignende fenomen, det må derfor tas høyde for forskningssubjektivitet (Skilbrei, 2021; Tjora, 

2021). Med utgangspunkt i dette, samt vårt vitenskapsteoretiske ståsted, oppleves det naivt at 

vi går inn i denne studien med «tabula rasa», og finner det derfor hensiktsmessig å ta 

utgangspunkt i at studien er en kontinuerlig problemløsende prosess. Det vil si en prosess hvor 

det er kontinuerlig veksel mellom teori og empiri, hvor funn gjerne leder til nye forståelser og 

synspunkter, som igjen vil kunne lede til nye spørsmål (Jacobsen, 2015). En slik tilnærming vil 

ligne på en abduktiv tilnærming, som er en fremgangsmåte som fremhever det dialektiske 

forhold mellom teori og empiri. Det vil derfor være et vekslende forhold mellom det kjente og 

det ukjente, og funn i datainnsamlingen vil kunne medføre ytterligere behov for blant annet å 

lese relevant litteratur og teori som følge av funnene. Analyseprosessen vil her ha en sentral 

plass, i tillegg til at teoretisk forankring og vitenskapsteoretisk ståsted kan påvirke hvordan 

empirien forstås. Det vil gjerne være basert på noen antakelser forskeren allerede har før 

studiestart, altså hypoteser, som forskeren lurer på (Skilbrei, 2021; Thagaard, 2013).  

 

Vårt vitenskapsteoretiske ståsted har fungert som grunnlag for vår tolkning, samt at vi har hatt 

en kontinuerlig veksling mellom teori, datainnsamling og dataanalyse, i tillegg til at vi hadde 

generelle antakelser før studiestart. På bakgrunn av dette opplever vi at vi har hatt en noe 

abduktiv tilnærming til studieprosessen. Likevel opplever vi det utfordrende å plassere denne 

studien i en tydelig abduktiv tilnærming, da vi samtidig benytter oss av en noe deduktiv 
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tilnærming. Dette er i tråd med temaet som blir diskutert i litteraturen til Gioia et al. (2013), 

som fremhever at det kan være utfordrende å definere kvalitative undersøkelser etter svært 

tydelige metodiske fremgangsmåter og retningslinjer.  

 

Gjennom analyseprosessen, ønsker vi å forstå helheten, gjennom de ulike delene. I tillegg til at 

vi opplever at vi har benyttet et sosialkonstruktivistisk grunnsyn, hvor vi i analysen blir påvirket 

av de kulturelle faktorene, opplever vi at hermeneutikken også har en sentral faktor for denne 

prosessen. Dette opplever vi da hermeneutikken omhandler å fortolke informantenes handlinger 

og meninger gjennom et dypere meningsinnhold enn det som umiddelbart er innlysende. Som 

forsker vil informasjonen vi mottar være basert på informantenes opplevelser og erfaringer slik 

informanten selv forstår og fremstiller dette. På bakgrunn av personers ulike ståsted, kan alt 

tolkes ulikt og det finnes ikke en egentlig sannhet. Det er viktig at vår forståelse av 

datamaterialet, må ses i sammenheng med vårt vitenskapsteoretiske ståsted og våre tidligere 

erfaringer. Hermeneutikken vil derfor være en del av studiens metodiske tilnærming, hvor all 

forståelse bygger på en forforståelse (Skilbrei, 2021; Thagaard, 2009, 2013). Vår forforståelse 

gjennom teorier om organisasjonskultur, psykologisk trygghet, maktforskjeller og teamarbeid i 

forhold til kunnskapsdeling har hatt innvirkning på oss i analyseprosessen, da det er enkelte 

ting vi fokuserer på og ser etter som følge av våre erfaringer. Det er også verdt å nevne at dette 

også kan føre til at vi har oversett detaljer som kunne vært relevant for studien, ved at vi har 

fokusert på enkelte deler, og dermed kan ha oversett ytterligere relevante deler.  

 

3.4.1. Transkribering – fra tale til tekst  

Etter gjennomført intervju, må det gjennomføres en praktisk bearbeiding og utskriving av 

datamaterialet, slik at det blir lagt til rette for tolkning og analyse. Enkelte forskere velger å 

benytte seg av dataprogram eller overlater transkriberingsarbeidet til andre (Skilbrei, 2021). Vi 

valgte å transkribere datamaterialet selv for å få en dypere forståelse, samt et tettere forhold til 

materialet, (Tjora, 2021) da vi antok at dette ville være fordelaktig videre i analyseprosessen. 

Dette ga oss muligheten til å skrive ned våre egne tanker og refleksjoner underveis i 

transkriberingen, noe vi opplevde som en fordel da vi startet analyseprosessen. Etter hvert 

intervju diskuterte vi hvorvidt det bidro til relevant informasjon og eventuelt andre refleksjoner 

rundt variablene og problemstillingen. Vi opplevde at dette bidro til at det var lettere å finne 

eventuelle gode oppfølgingsspørsmål som kunne være relevant for videre intervjuer.  
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Med utgangspunkt i at vi begge var delaktige i alle intervjuene, fordelte vi transkriberingen 

tilfeldig mellom oss og transkriberte halvpartarten av materialet hver. Før vi transkriberte ble 

vi enige om hvordan vi skulle anonymisere kjønn med «h*n», samt at vi ble enige om å 

inkludere latter, pauser og ufullstendige setninger. Dette for å ikke miste noe av konteksten, da 

dette typisk kan være en utfordring i transkriberingsprosessen. I tillegg transkriberte vi alt på 

bokmål, dette for å anonymisere personer med eventuelle gjenkjennelige dialekter (Tjora, 

2021). Transkriberingen ble skrevet inn i et skjema vi hadde utviklet på forhånd, hvor det var 

delt inn i tre kolonner. En kollene for hva vi sa, en for informanten, samt en hvor vi kunne 

notere tanker underveis i prosessen. Transkriberingen ble lagret på eksterne krypterte 

harddisker, i tråd med UiOs retningslinjer om datahåndtering.  

 

Selve transkriberingen ble gjennomført underveis i intervjuprosessen, dette for å undersøke om 

det var noe vi kunne gjort bedre i intervjusituasjonen (Tjora, 2021). Likevel var det utfordrende 

å transkribere alle intervjuene fortløpende i prosessen, da vi hadde mange intervjuer på svært 

kort tid. Informantene hadde en kort periode hvor de var tilgjengelige til å gjennomføre 

intervjuet, grunnet tidsfrister i arbeidet deres. Likevel opplevde vi at den prosessen fungerte 

fint, da vi var tydelige på å diskutere hva vi som intervjuere kunne gjort annerledes til neste 

intervju samt hovedfunnene av intervjuene underveis. Dette gjorde vi bevisst, da vi var klar 

over at dette er en del av prosessen som vi kunne gått glipp av da vi ikke hadde kapasitet til å 

transkribere alle intervjuene underveis.  

 

3.4.2. Gjennomgang, strukturering og bearbeiding av datamaterialet  

Selve transkriberingen ble gjennomført ved at lydfilene ble lyttet til og skrevet av. Delvis med 

lavere hastighet og delvis med normalhastighet med hyppige pauser. Dette regulerte vi selv i 

relatert til hva som var mest effektivt på daværende tidspunkt. Øverst i det selvutviklede 

skjemaet som vi presentere tidligere, fylte vi inn kode for hver informant. Eksempelvis 

«Informant A1X» og «Informant A2Y», hvor informantene fikk tilfeldig utdelt bokstav fra A-

N i hvert caseutvalg. Tallet 1 representerer informanter fra permanente team og tallet 2 

representerer informanter fra midlertidige team. Bokstavene X og Y ble benyttet for å skille 

mellom informanentes ansiennitet, hvor X representerer 0-5 år, og Y representerer 6-50 år. 

«Informant A1X» er derfor koden for en informant innenfor permanente team og som har 

arbeidet i organisasjonen mellom 0-5 år, i motsetning til «informant A2Y», som arbeider 

innenfor midlertidige teamstruktur og har arbeidet i organisasjonen i 6-50 år. Alt materialet ble 
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også sortert i ulike mapper, etter om de tilhører midlertidige eller permanente tid, samt 

fartstiden i organisasjonen.  

 

Hver av disse mappene har også blitt supplert med en fil hvor vi skrev ned tanker, diskuterte 

funnene, lagret enkelte gode eksempler/sitater og lignende som var relatert til problemstillingen 

og som derfor har vært nyttig senere i prosessen. Vi ønsker ikke å generalisere et helt intervju, 

eller samle et helt intervju til å gi en overordnet mening. Derimot har vi gjennomgått alle 

transkriberingene og funnet trender og motsetninger hos de ulike informantene. Med 

utgangspunkt i valg av tematisk analyse (presenteres ytterligere i neste underkapittel), fant vi 

ut at disse korte oppsummeringene ikke hadde noe faktisk betydning for den utarbeidelsen av 

den tematiske analysen. Likevel bidro disse oppsummeringene til sammenligningsprosessen og 

oversikt over relevant informasjon og hovedfunn i datamaterialet.  

 

Videre opplever vi at det er verdt å nevne at vi har vært svært nøye på avveining og har hatt en 

bevisst holdning til hvilke sitater fra intervjuene vi har valgt å presentere som funn, da dette er 

en sårbar situasjon for kvalitative studier. Utdrag kan gi et annet inntrykk eller en vinkling på 

en problemstilling som potensielt ikke henger sammen med virkeligheten. Dermed er det viktig 

at vi tar ansvar for å ikke ta sitater ut av konteksten som de oppstod i (Tjora, 2021). I tillegg har 

vi inkludert sitater som viser at informanter er uenige om ulike temaer, samtidig som vi har 

vært nøye på at sitater fra alle informantene skal blir inkludert. Vi har forsøkt å trekke ut sitater 

som vi oppfatter at gjenspeiler det informanten har prøvd å illustrere, slik at analysen og 

diskusjonen vil stå i stil med informantenes faktiske opplevelser. Disse overveiningene har vi 

gjort for å skape et representativt utvalg, slik at analysen gjenspeiler virkeligheten på en 

troverdig og reell måte. Videre benyttet oss av tegnsettingen (...) der kun deler av utsagnet blir 

presentert i analysekapitlene. Dette for å beholde det opprinnelige meningsinnholdet i 

fremstillingen av sitatene hvor informasjon som ikke har relevant betydning for innholdet 

eventuelt er tatt bort.  

 

3.4.3. Tematisk analyse  

Tematisk analyse er i hovedsak en form for kvalitativ dataanalyse som fokuserer på å 

identifisere, organisere og tolke temaer og meningsmønstre i tekstdata, som i dette tilfellet vil 

være transkriberingen fra intervjuene. Kvalitativ forskning produserer gjerne store mengder 

detaljert data, derfor vil tematisk analyse kunne benyttes som et verktøy for å identifisere, gi 
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mening til og fremheve nøkkeltemaene i et rikt datasett. Det finnes ulike former for tematisk 

analyse, vi har valgt å ta utgangspunkt i Braun og Clarkes (2006) stil av tematisk analyse (tabell 

4). Denne beskrives som en seks-trinns prosedyre for å foreta dataanalysen, de understreker at 

dette er et forslag til praksis, snarere enn et sett med faste regler. Her blir temaer som virker 

interessante kodet, analysere, definert og kortfattet for å beskrive omfang og innhold. Tematisk 

analyse brukes altså for å identifisere mønster i og på tvers av data (Braun & Clarke, 2006; 

King & Brooks, 2018), som informantenes erfaring, synspunkter og perspektiver. 

 

Tabell 4: 

 

Skjematisk fremstilling av rammeverket til Braun og Clarke (2006), samt vår fremgangsmåte 

 
Beskrivelse av steg (Braun & Clarke, 

2006) 

Beskrivelse av vår fremgangsmåte 

1. Bli kjent med dataene:  

Fordypelse i materiale – transkribere, 

lese igjennom all data, notere, markere 

og skrive i margen 

I første fase transkriberte vi datamaterialet, ble kjent med dataene, 

markerte og noterte relevant informasjon underveis.  

2. Generere koder:  

Gå igjennom data og organisere de i 

koder 
 

Kodene vi kom frem til var et resultat av gjentakelser i 

datamaterialet. Disse kodene var både direkte relatert til 

problemstillingen vår, samtidig som enkelte koder ikke hadde en 

tydelig tilknytning til problemstillingen enda. Disse kodene bar 

også preg av at vi har en komparativ casestudie, hvor det er 

avgjørende for oss å tidlig i prosessen skille mellom data fra 

midlertidige og permanente team 

3. Søke etter tema:  

Lang liste med koder, samle disse til 

temaer – kan være hjelpsomt med 

visuelle hjelpemidler 

I denne prosessen benyttet vi oss av et tankekart for å få en visuell 

oversikt, dette tankekartet var stort sett preget av hovedtemaer 

som vi tenkte kunne være passende ut fra kodene vi hadde 

utviklet.  

4. Revidere tema:  

Denne fasen involverer å raffinere tema, 

det vil bli klart at noen av disse teamene 

ikke vil bli værende ved at data ikke 

støtter disse, flere av teamene er de 

samme eller at dataene innenfor temaene 

er veldig sprikende. 

Da vi startet på den fjerde fasen og testet disse teamene så vi fort 

at ikke alle teamene var like passende til vår problemstilling og 

det vi ønsket å få frem i en analyse. Aller viktigst passer heller 

ikke disse temaene til dataene våre, da flere av teamene hadde lite 

passende data. I tillegg til at vi ikke følte at de delte dataene på 

måten som gjenspeilet informantenes budskap på riktig måte. 

Derfor ble disse temaene revidert og enkelte ble endret. Blant 

annet ble tema som åpent landskap, samarbeid, å gjøre feil, 

gjensidig avhengighet tatt bort som egne temaer da disse enten 

gikk innunder andre tema eller manglet data.  

5. Definere og navngi temaene:  

Omhandler å finne essensen i de ulike 

temaene, dette gjøres ved å gå tilbake til 

samlet data og definere hva tema 

innebærer og ikke 

Med utgangspunkt i at vi har noe teoretiske begreper som ulike 

tema, har vi benyttet både teori og data for å komme frem til 

valgte teama. Blant annet har vi brukt Edmondson (2019) sin 

metode for å definere psykologisk trygghet i data. Samtidig har vi 

brukt ulike kilder for å definere maktforskjeller. Vi utviklet en 

tabell for oss selv med definisjoner på alle de ulike teamene slik 

at det ville være enklere for oss å vite at vi har kategorisert 

dataene våre riktig og plassert de i riktig tema (se tabell 5). 

6. Produsere avhandlingen: 

Skrive ut den faktiske analysen. Her er 

det viktig å ta for seg validitet, og ta 

hensyn til dataen ved å plukke ut gode 

sitater og vurdere disse innenfor og på 

Denne fasen vil prege store deler av den resterende oppgaven vår.  

Dette omhandler i stor grad hvordan vi har valgt sitater og 

fremstiller, analyserer, diskuterer og forstår datamaterialet.  
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tvers av tema.  

 

 

Vi benyttet denne fremgangsmåten for å analysere datamaterialet, med bakgrunn i at vi ønsket 

å identifisere mønstre og synspunkter hos informantene innenfor de ulike teamstrukturene.  På 

denne måten opplevde vi at vi fikk en oversikt over hvilke temaer som gikk igjen innenfor de 

ulike teamene, samt at dette la et godt sammenligningsgrunnlag. Vi landet derfor på et utvalg 

temaer rettet mot organisasjonskultur, kunnskapsdeling, psykologisk trygghet og 

maktforskjeller (se figur 2). Her har vi valgt å skille mellom midlertidige og permanente team. 

Videre har vi skilt mellom omtenksomhet, herunder psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, 

og relasjonsbygging herunder maktforskjeller og kunnskapsdeling. Samt at horisontal og 

vertikal kunnskapsdeling er undertema på maktforskjeller, da vi ønsker å skille mellom disse 

for å analysere og tolke når informantene uttrykker erfaringer på tvers av ulike maktnivået.  

 

 

 
 

Figur 2: Fremstilling av sammenhengen mellom de valgte temaene med fargekoder 
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Edmondson (2019), har i sine studier tatt utgangspunkt i en oversikt på syv 

undersøkelseselementer for å studere psykologisk trygghet i team. Denne modellen har i 

utgangspunktet blitt benyttet i kvantitative surveyundersøkelser, likevel presiseres det at denne 

også kan bli benyttet til å kategorisere data fra intervjuer i kvalitative casestudier. Denne er 

basert på syv punkter med påstander som enten er positivt eller negativt ladet. Vi har benyttet 

denne undersøkelsesmodellen som inspirasjon for utvelgelsen av intervjuspørsmål, samt i 

analyseprosessen for å avgjøre om utsagnet fra informantene passer innunder temaet 

psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, da vi opplever at disse kan ha innvirkning på 

psykologisk trygghet til å dele kunnskapen en besitter:  

 

1. If you make a mistake on this team, it is often held against you.  

2. Members of this team are able to bring up problems and tough issues.  

3. People on this team sometimes reject others for being different.  

4. It is safe to take a risk on this team.  

5. It is difficult to ask other members of this team for help.  

6. No one on this team would deliberately act in a way that undermines my efforts. 

7. Working with members of this team, my unique skills and talents are valued and 

utilized        (Edmondson, 2019) 

 

For å gjøre analyseprosessen enda tydeligere for leseren, har vi valgt å legge ved kodeskjema 

med fargekode, beskrivelse av de aktuelle teamene, samt sitateksempel fra intervjuene.  

 

Tabell 5: 

 

Kodeskjema med sitateksempler 

Tema  Beskrivelse Sitateksempel    

Permanente team - Fortsettende/langvarige team 

- Teamledere 

- Stabile arbeidsoppgaver 

- Klart definert arbeidsoppgaver 

- Klart definerte roller  

- Ulik ekspertise 

- Ulike oppgaver 

A1X: Det er permanent team ja, vi prøver å holde 

oss til å være de faste i hvert team. Så det ikke blir 

så mange å forholde seg til da. Så det er greit å ha 

en fast teamleder. 

 

 

Midlertidige team  - Tydelige frister/tidsforankring 

- Slutter å arbeide sammen etter 

utført arbeid 

- Kan i noen tilfeller arbeide 

sammen ved senere anledning 

- Ulike medlemmer fylles inn i 

de ulike rollene over tid 

- Mangfold av medlemmer med 

A2X: Ja, vi jobber egentlig alltid i team fordi hver 

kunde vi har skal ha en medarbeider, en manager 

og en partner. Også er det noen ganger man er 

flere medarbeidere og kanskje flere managere og 

hvis det er veldig store kunder. Så det blir jo til at 

man jobber i team, men man jobber jo, man 

samarbeider på en måte ikke om samme oppgave, 



 47 

ulike ferdigheter og kompetanse  

- Følgeskader 

- Intensiv og koordinert innsats 

- Ulike ekspertise  

- Ulike oppgaver   

men man har på en måte forskjellige oppgaver i 

teamene. 

Omtenksomhet - Tillitsfull 

- Mellommenneskelighet 

- Forståelse 

- Medfølelse  

- Sympati  

- Åpenhet   

- Opplevelse av å bli sett 

- Mottakelig 

B2X: Ehm, og det liksom, managers og partnere 

som kommer forbi hvis man er på kontorer og 

snakker med deg liksom og man føler at man blir 

sett på. Og at de setter pris på jobben du gjør og 

du får liksom veldig mye feedback.  Eh fra 

partnere, fra managere, ehm.  

Relasjonsbygging - Relasjon mellom ulike ansatte 

i organisasjonen  

- Samarbeid  

- Sosialt 

- Bli sett og inkludert 

- Interesse for hvordan det går 

med hverandre – på og utenfor 

jobbsammenheng 

- Relasjoner på tvers av 

maktnivå 

J2Y: Relasjon er jo litt mer, altså hvordan man 

samarbeider og sånne ting. Og det må man jo 

gjøre når man jobber i team, altså en revisjon er 

jo et puslespill hvor du må ha alle bitene før man 

er ferdig, så jeg føler at man ser det, det er et 

veldig fokus på det, og egentlig ORK, jeg føler 

man ser det i hverdagene og tenker, tenker på det.  

Psykologisk 

trygghet  

- Ansatte tør å ta 

mellommenneskelig risiko  

- Ansatte tør å være seg selv 

- Respektfulle overfor 

hverandre 

- Stoler på hverandre  

- Åpne og engasjerte samtaler 

- Rom for å gjøre feil 

C1X: Mmm, alt som er ting som går ut fra oss til 

kunder, er store feil. For hvis det har gått hele 

veien ut så er det liksom bommerter da. Det også 

har skjedd, og jeg føler at det er rom for å gjøre 

sånne feil.  

Kunnskapsdeling 

(Psykologisk 

trygghet)  

 

Inspirert av Edmondson 7-

itemsskala:  

- Trygg til å komme med forslag 

til endringer/ideer som kanskje 

ikke alle er enig i 

- Kunnskapen blir verdsatt av de 

andre i teamet  

- Enkelt/tør å spørre om hjelp, 

informasjon og tilbakemelding 

- Opplevelse av gjensidig 

avhengighet 

- Rom for å innrømme feil 

E2X: Altså. Ehm, det er jo bare som jeg har sagt, 

så er det jo, forskjell på folk og overalt, altså alle 

er forskjellige så det er jo og det er forståelig det 

så det er jo forskjell på folk også, men sånn i 

hovedsakelig så er alle flinke til å legge til rette 

for at man kan si, og spørre om det man lurer på 

og ja. Folk er flinke til å hjelpe andre, og ja. Jeg 

vet at jeg kunne ringt hver og en på en måte på 

teams, eh hvis jeg hadde trengt det. 

Makt- og 

statusforskjeller 

- Beslutningsmyndighet 

- Standardiserte regler, 

prosedyrer og mekanismer for 

kontroll og ansvar 

- Kunnskap og informasjon 

ujevnt fordelt  

- Frykt for å ikke være 

kunnskapsrik/besitte interessant 

nok kunnskap  

- Frykt for å miste makt   

G1Y: Erfaring betyr jo noe, det tenker jeg at det 

gjør, så det er klart at en person som har jobbet 

hos oss siden, altså, i ett år eller og er relativt 

fersk, har jo mindre erfaring eh, og kunnskap enn 

en som har jobbet i ti år eller fem år. 

Kunnskapsdeling 

(Makt- og 

statusforskjeller) 

- Ledere som oppmuntrer til 

kunnskapsdelingskultur  

- Sosial samhandling  

- Gode relasjoner og brobygging 

- Informasjonsflyt  

- Kunnskap er makt  

F1Y: Og da føler jeg at, jeg føler ikke at det er 

noe terskel da å ringe eller sende mail og spørre, 

eller videresende en mail fra kunden og skrive 

«du, dette har du mer peiling på en meg, kan du 

svare kunden». Så det, det er viktig at man er litt 

ydmyk på at man ikke kan, man kan ikke alt. 
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- Frykt for å tape 

makt/verdi/individuelle 

konkurransefortrinn (hinder) 

- Selvbeskyttelse og 

selvforbedring (hinder) 

Kunnskapsdeling – 

horisontal 

 

- Kunnskapseling mellom 

ansatte med relativt like 

stillingsbeskrivelser og 

ansiennitet, eksempel manager 

og manager  

C2X: eh, jeg og en kollega har noen kunder 

sammen, eh hvor det nå er andre året vi er på 

samme kunde. Og da, eh, i fjor så gjorde jeg den 

ene delen og h*n den andre, og nå har vi bytta 

om. Og det er jo litt for at begge to skal lære, eh, 

lære og kanskje kjenne hele bedriften da 

Kunnskapsdeling – 

vertikal 

- Kunnskapsdeling mellom 

ansatte med ulike 

stillingsbeskrivelser og 

ansiennitet, eksempel associates 

og partner  

N2Y: Så nå i det siste har jeg hatt ganske gode 

diskusjoner med to av de som begynte i høst for 

eksempel. Det syns jeg var veldig artig, for jeg bli 

veldig engasjert når jeg ser at de er interessert i 

faget, det syns jeg er veldig gøy. 

 

 

Samtidig diskuterer Braun og Clarke (2006) hvorvidt temaene og dataene blir tolket latent eller 

semantisk. En semantisk tilnærming vil si at temaene ikke blir tolket, men at dataen blir plassert 

i et tema kun på bakgrunn av det informanten eksplisitt sier. En latent tilnærming krever at 

forskeren tolker det informanten sier, for å deretter plassere data innunder et tema (Braun & 

Clarke, 2006). I denne komparative case studien finner vi det noe utfordrende å helt tydelig 

definere hvilken tilnærming vi benytter oss av. Dette begrunner vi med at vi på den ene siden, 

eksplisitt har diskutert teamene med informantene, samtidig som informantene forstår 

betydningen av begrepene som har blitt brukt. På den andre siden har vi også diskutert temaene 

implisitt med informantene, da vi har stilt spørsmål som har ført til at vi indirekte har snakket 

om deres opplevelser av temaene uten at begrepene har blitt sagt eksplisitt. Med utgangspunkt 

i at store deler av analysen har krevd diskusjon og resonnement fra vår side for å plassere sitater 

under tema, samtidig som vi har benyttet oss av et sosialkonstruktivistisk grunnsyn, opplever 

vi at vi i størst grad har benyttet en latent tilnærming (Braun & Clarke, 2006).  

 

3.5. REFLEKSJONER RUNDT STUDIENS KVALITET   

I litteraturen diskuteres det hvilke kvalitetskriterier som bør ligge til grunn for å evaluere 

kvaliteten av kvalitativ forskning (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016; Kleven, 2008; 

Korstjens & Moser, 2018). Enkelte forskere benytter samme kriterier som kjennetegner kvalitet 

innenfor kvantitativ forskning, slik som reliabilitet og validitet. Videre hevder enkelte forskere 

at validitetsbegrepet for kvalitativ forskning krever annet innhold og annet grunnlag en 

kvantitativ forskning for å benyttes. Motsetningsvis, hevder enkelte forskere at disse kriteriene 

ikke har noe tilknytning til kvalitativ forskning og hevder derfor at det bør praktiseres ulike 
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kvalitetskriterier innenfor ulike tilnærminger. Det kan virke som at de mest kjente begrepene 

innenfor kvalitativ forskning er da troverdighet, overførbarhet, pålitelighet og bekreftbarhet, 

som er definert av Lincoln og Guba (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016; Kleven, 2008; 

Korstjens & Moser, 2018). Forutsetning for kvalitet i kvalitativ forskning er hvorvidt forskeren 

viser fremgangsmetoden som er brukt, inkludert refleksjon over teoretiske og metodiske valgt, 

samt egen rolle i gjennomføringen av studien (Skilbrei, 2021). I tråd med dette vil vi derfor 

redegjøre for kvaliteten av vår forskning i de påfølgende underkapitlene, med utgangspunkt i 

troverdighet, overførbarhet, pålitelighet og bekreftbarhet. Før vi avslutningsvis reflekterer over 

studiens forskningsetiske prinsipper.  

 

3.5.1. Pålitelighet – reliabilitet  

Reliabilitet omhandler påliteligheten av studiens datainnsamling, dette inkluderer 

analyseprosessen er i tråd med de aksepterte standardene, samt en åpen og detaljert fremstilling 

av hele studieprosessen. Dette kriteriet kan oppnås ved å gi en komplett beskrivelse som 

omhandler avgjørelser, reflekterende tanker, forskningsmateriale og informasjon om 

datahåndteringen, slik at studien er transparent og nøyaktig forklart overfor leseren. Tydelige 

og relevante koblinger mellom empiri, analyse og teori vil kunne styrke påliteligheten, dette 

krever derimot at det blir redegjort for. Påliteligheten handler i stor grad om åpen forskning, 

ved å gjøre empiri tilgjengelig slik at andre kan gjennomføre en tilsvarende analyse ved en 

senere anledning (Johannessen et al., 2016; Korstjens & Moser, 2018; Tjora, 2021). Gjennom 

metodekapittelet har vi derfor forsøkt å gi en nøyaktig og detaljert beskrivelse av alle metodiske 

valg vi har foretatt i denne prosessen, slik at prosessen er transparent og gjennomsiktig for 

leseren. Dette blant annet ved å redegjøre for hvilke valg vi har opplevd som hensiktsmessig, 

samt hvorfor.  

 

3.5.2. Troverdighet – intern validitet  

Troverdigheten omhandler om forskningsfunnene faktisk representerer deltakernes data, i 

forhold til korrekt tolkning av deltakernes synspunkter og meninger, dette omhandler altså 

tilliten til sannheten av forskningsfunnene (Korstjens & Moser, 2018). Dette ligner intern 

validitet, der forskeren har ansvar for å gi «tykke» beskrivelser til leseren, fremgangsmåten og 

i hvilken grad dette representerer virkeligheten. Som forsker kan en blant annet skape 

troverdighet ved å synliggjøre forskerens rolle i forskningsprosesser. Dette ved å eksempelvis 

synliggjøre og reflektere over at resultatene og kunnskapen ikke skapes uavhengig av 
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forskerens erfaringer, preferanser og valg.  Dermed er det viktig at forskeren presenterer dette 

tydelig og inkluderer alt som har vært viktig for hvordan prosjektet har utviklet seg, samt at 

funnene er tolket og redegjort for (Nadim, 2015; Skilbrei, 2021). I tråd med dette, har vi 

inkludert hvordan vårt vitenskapsteoretiske ståsted har hatt innvirkning, generelle antakelser 

før studien, samt hvordan vi også kan ha oversett relevante empiriske funn, ved at vi har hatt 

fokus på forhåndsdefinerte teoretiske utgangspunkter i innsamlings- og analyseprosessen.  

 

3.5.3. Overførbarhet – ekstern validitet   

I kvalitative studier er det gjerne ikke et formål med generaliserbarhet, slik som i kvantitative 

studier. Formålet i kvalitative studier er å presentere en analyse eller forståelsesmodell, at det 

det er overførbart til andre kontekster er gjerne ønskelig. Overførbarhet omhandler dermed i 

hvilken grad funnene kan overføres til andre sammenhenger eller settinger med andre 

informanter (Skilbrei, 2021; Mcgrath, 1995; Korstjens & Moser, 2018). Overførbarhet ligner 

ekstern validitet, som omhandler i hvilken grad resultatene kan generaliseres utover den 

spesifikke forskningskonteksten. Det må gjøres eksplisitte vurderinger av hvorvidt funnene kan 

overføres til en annen kontekst enn den konteksten som forskers på. Dette omhandler hvor godt 

beskrivelser, begreper, fortolkning og forklaringer er beskrevet, samt hvor nyttig disse er på 

andre områder. Fokuset i kvalitative casestudier er altså ikke generalisering, da en enkelt case 

gjerne ikke kan generaliseres til andre formål. Fokuset er i stedet hvor godt forskeren genererer 

teori ut av sine funn og på denne måten kan enkelte deler av studien overføres til andre 

kontekster (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016; Nadim, 2015).  I vår studie er det ikke 

formål i seg selg at funnene kan generaliseres til andre områder, likevel vil det kunne være 

mulig at enkelte funn kan overføres til lignende organisatoriske settinger og måter å strukturerer 

teamarbeid på, blant annet hvordan de ulike variablene kan påvirke hverandre.  

 

3.5.4. Bekreftbarhet – objektivitet  

Objektivitet omhandler i hvilken grad studien kan bekreftes av andre forskere, slik at studien 

viser objektivitet og ikke er et resultat av forskerens subjektive holdninger. Derfor bør forskere 

streve etter å ikke la sine egne holdninger og verdier påvirke forskningsprosesser. For å sikre 

bekreftbarheten, er det derfor viktig at forskeren er selvkritisk til hvordan prosjektet er 

gjennomført, samt vektlegge alle beslutninger som er tatt i prosessen. Forskeren bør tydelig 

vise at tolkninger er hentet fra data, eventuelt kan bekreftbarheten kan styrkes ved at funnene 

bekreftes av en annen litteratur eller forskning (Bryman, 2016; Johannessen et al., 2016; 
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Korstjens & Moser, 2018). For å sikre studiens kvalitet gjennom bekreftbarhet, har vi gjennom 

metodekapittelet forsøkt å forklare alle metodiske valg i prosessen, inkludert informasjon om 

våre interesseområder og begrunnelse for valg av studiens tema. I diskusjonskapittelet 

presenterer vi om funnene støttes av annen litteratur, samt at vi har inkludert avsluttende 

betraktninger i kapittel 7, hvor vi blant annet presenter studiens begrensinger og har et 

selvkritisk blikk på studieprosessen (Johannessen et al., 2016).   

 

3.6. ETISKE RETNINGSLINJER  

Forskning som ikke tar høyde for etiske prinsipper, er forskning som ikke innehar kvalitet 

(Bryman, 2016), det er derfor viktig å etterfølge slike etiske prinsipper. Etiske prinsipper 

omhandler viktigheten av å verne om informantenes privatliv, personopplysninger, 

konfidensialitet, eventuelle konsekvenser ved deltakelse, samt informere om et fritt samtykke 

(Skilbrei, 2021; Thagaard, 2009). 

 

For å etterfølge disse etiske prinsippene, har informantene derfor fått tilsendt informasjonsskriv 

i forkant av intervjuene, i tillegg til at vi spurte om informantene hadde lest og forstått innholdet 

innledningsvis i alle intervjuene, samt en gjennomgang av de viktigste aspektene ved skrivet. 

Dette for å fokusere på hva studien vil bety for dem, samt deres rettigheter som at dette er fritt 

samtykke, vi var tydelige på at informantene hadde muligheter til å trekke tilbake samtykke om 

de skulle ønske det, så fremt oppgaven ikke er levert, samt mulighet til å gi oss beskjed om de 

har gitt uttrykk for noe i intervjuet de ikke ønsker skal benyttes i oppgaven (Skilbrei, 2021; 

Thagaard, 2009). Vi informerte også om muligheten for å få tilsendt transkriberingen av 

intervjuet eller eventuelle sitater som vi ønsket å benytte i oppgaven Deretter spurte vi om de 

samtykket til at vi tar lydopptak av intervjuet, og at det som sies kan bli benyttet i oppgaven. 

Alle informantene samtykket til dette. Denne prosessen fikk vi godkjent av NSD, samtidig som 

vi er svært bevisste på at vi ønsker å være profesjonelle i denne prosessen og har dermed holdt 

oss lett tilgjengelig for informantene om det skulle komme noen spørsmål underveis. For å ta 

opp intervjuene benyttet vi UiOs Diktafon som godkjennes av NSD og UiO.  

 

Flere av de etiske hensynene knyttet til dybdeintervju er i forbindelse med presentasjonen av 

datamaterialet (Tjora, 2021). Dette er spesielt tilknyttet ansvaret forskeren har til anonymitet 

og empirisk transparens. Tjora (2021) fremhever utfordringer ved anonymisering når casen 

befinner seg i små bedrifter. Dette er en utfordring som vi har opplevd, og er noe av 
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begrunnelsen til at vi har delt inn informantene i to grupper relatert til ansiennitet, fremfor å 

grupper av stillingsbeskrivelser som ville begrenset denne anonymiteten.  

 

Til tross for at vi har hatt dialog med, samt fått godkjenning fra NSD, ser vi viktigheten i at vi 

tar vårt ansvar i dette seriøst, spesielt for å unngå ubehagelige opplevelser for informantene. 

Derfor har vi gjort vårt ytterste for å beholde informantenes anonymitet, samtidig som vi har 

hatt et stort fokus på at sitatene som benyttes ikke er tatt ut av kontekst. Vi er klar over og 

overveier det faktum at formelle retningslinjer ikke kan brukes som substitutt for etiske 

avveininger, og at vi selv har et stort ansvar på dette området for å opprettholde informantenes 

integritet (Thagaard, 2009). 

 

For å unngå risiko for at data kommer på avveie, har vi gjort flere grep (Thagaard, 2009). Vi 

har oppbevart kodenøkkel og navn sammen i et dokument lagret i passord beskyttet UiO 

OneDrive, fraskilt fra intervjuer (nettskjema) og transkriberinger (ekstern kryptert harddisk), 

dette i tråd med UiOs lagringsguide. For oss var det avgjørende med en oversikt over 

kodenøkkel og navn, da vi ga informantene mulighet til å få tilsendt transkriberingen og en 

informant ga uttrykk for at h*n ønsket dette. Samtidig opplevde vi det svært viktig å ha oversikt 

over dette, tilfelle noen informanter ønsket innblikk i sine data eller ønsket å trekke seg fra 

studien. Dette dokumentet blir slettet så fort oppgaven er levert. Transkriberingen med kode 

blir oppbevart på eksterne krypterte harddisker. Informantenes, og eventuelle andre personer 

som ble omtalt i intervjuet, sitt kjønn ble anonymisert i transkriberingen ved at alle benevnelser 

ble endret til «h*n». Det samme gjelder informantenes dialekter, da alt ble transkribert på 

bokmål. Alle våre data, utenom koblingsnøkler, vil bli slettet 01.09.21, dette i henhold til 

datahåndteringsplanen vi har fått godkjent av NSD.  

 

Bedrag relatert til denne studien (Bryman, 2016), er noe vi hele veien har vært bevisst på å 

unngå. En eventuell risiko for bedrag i denne sammenhengen er relatert til at vi kunne gitt ledere 

i Grant Thornton tilgang til datamaterialet, utover det som presenteres i oppgaven. Dette kunne 

på den ene siden bidratt til en negativ situasjon for informantene, da de har åpnet seg og 

reflektert rundt hendelser. På en annen side kunne vi brukt informasjonen til å skape vinning 

for egen del, for å skape relasjoner til ledelsen og eventuelle andre ansatte. Dette er ikke noe vi 

ønsker, og har dermed ikke vært en reell problemstilling. Vi har informert alle i Grant Thornton 

at oppgaven kan leses når den er komplett og levert, vi vil likevel trekke denne frem for å 
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tydeliggjøre at vi er bevisst over vår posisjon i denne sammenhengen, samtidig som vi vil vise 

vi er klar over vårt ansvar i denne studien (Thagaard, 2009).  

 

4 PRESENTASJON AV FUNN OG ANALYSE DEL I: PERMANENTE 

TEAM  

Hensikten med dette, samt det kommende kapittelet er å presentere og analysere den 

komparative casestudiens empiriske funn med utgangspunkt i gjennomførte dybdeintervju og 

med målsettingen om å belyse studiens problemstilling «På hvilke måter oppfatter ansatte at 

psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker kunnskapsdeling i midlertidige og permanente 

team?». Vi vil gjennom å fortolke informantenes sitater få et dypere meningsinnhold enn det 

som umiddelbart er innlysende. Dette vil derfor være i henhold til den hermeneutiske 

tilnærmingen, hvor det oppleves relevant å nevne at vår forståelse av datainnsamlingen må ses 

i sammenheng med vårt vitenskapsteoretiske ståsted og tidligere erfaringer (Skilbrei, 2021; 

Thagaard, 2013).  

 

Vi vil i dette kapittelet først presentere empiri relatert til hvordan økonomiavdelingen 

praktiserer en permanent form for teamstruktur. I delkapittel 4.1. vil det presenteres funn som 

omhandler variabelen psykologisk trygghet i disse teamene. Videre i delkapittel 4.2. vil 

variabelen maktforskjeller bli presentert, før det avslutningsvis vil presenteres eventuelle 

sammenhenger mellom psykologisk trygghet, maktforskjeller og kunnskapsdeling innad i 

permanente team. Dette i tråd med studiens forskningsspørsmål «Finnes det sammenheng 

mellom maktforskjeller og psykologisk trygghet innad i de ulike teamene?» 

 

I økonomiavdelingen praktiseres det en permanent form for teamarbeid, hvor omrokkering 

eventuelt skjer ved nyansettelser, frafall av ansatte eller ved evalueringer om fordelaktige 

omrokkeringer: «Det hender vi rullerer litt, det kommer jo litt an på arbeidsstokken og når noen 

slutter og begynner og sånn, da hender det vi rullerer litt» (Informant F1Y). Litteraturen 

fremhever at i slike teamstrukturer vil det typisk være stabilitet, god tid til tillitsskapende 

aktiviteter og relasjonsbygging, som er i samsvar med det informant G1Y gir uttrykk for: 

 

(...) altså vi ønsker jo en stabilitet i forhold til (...) Internt hos oss, det å bygge 

personlige relasjoner i den jobben, eh og å bli kjent og ha tillit og på en måte, det tror 
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jeg er viktig. Jeg tror på å bygge gode relasjoner og ta vare på det som funker, det 

tror jeg på. Det tror jeg er viktig. (Informant G1Y) 

 

Dette er i tråd med den generelle opplevelsen til samtlige teammedlemmer, hvordan dette 

påvirke psykologisk trygghet presenteres ytterligere i neste delkapittel.  

 

4.1. PSYKOLOGISK TRYGGHET I PERMANENTE TEAM 

Vi vil i dette delkapittelet presentere datamaterialet som omhandler psykologisk trygghet. 

Analysen indikerer en generell opplevelse av psykologisk trygghet hos teammedlemmene, det 

virker derimot som at tid, personlig forhold, omtenksomhet og tillit kan ha innvirkning på denne 

opplevelsen. Dette ved at blant annet informant B1X gir uttrykk for at det kan ta tid å opparbeide 

en trygghet til å eksempelvis si sin mening innad i teamet:   

 

De fleste har vært sånn at de har kommet inn litt forsiktig. Ikke sant, og bare sett an litt. 

Og hvordan er det her og hvordan er teamet og hvordan fungerer dette, kan jeg si min 

mening, sånne ting, til å starte med. Også har de bare følt på atmosfære og blitt 

tryggere, og føle at jeg kan være åpen. (Informant, B1X) 

 

Informanten gir dermed uttrykk for at det kan ta tid å oppnå følelse av psykologisk trygghet 

innad i teamet, noe som er i samsvar med det informant D1X gir uttrykk for. H*n fremhever at 

det å arbeide sammen over lenger tid og bygge forhold til teamleder kan medføre en opplevelse 

av psykologisk trygghet: «Jeg er ikke redd for å si ifra til teamlederen min. Men jeg tror jeg 

hadde vært litt redd hvis jeg skulle sagt ifra til en annen teamleder» (Informant D1X), 

motsetningsvis gir h*n inntrykk av at h*n ikke føler den samme tryggheten utenfor teamet.  

 

Datamaterialet illustrerer videre at dette er et bevisst fokusområde i teamene, ved at det er fokus 

på å bygge trygghet ved nyansettelser, slik som informant H1Y som har arbeidet i 

organisasjonen mellom 6-50 år illustrerer: 

  

(...) så mener jeg at man må bygge det fundamentet når man ansetter folk. Man må 

bygge den tryggheten. Den kommer ikke av seg selv, jeg tror det er veldig viktig. Det er 

grunnpilaren da, at man må bygge den tryggheten når folk kommer til oss. (Informant 

H1Y) 
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Til sammenligning, kan det tyde på at informant B1X med kortere fartstid i organisasjonen 

deler lignende oppfatning, ved at h*n opplever tillitsforhold mellom medarbeidere og 

teamledere blant annet gjennom omtenksomhet. «(...) at du gjør det med godvilje da, at du vil 

at den skal utvikle seg. Og bygge tillitsforhold, så omtenksomhet på den måten. Eh, ja og 

generelt bare på en måte være kollega, ha respekt, og eh, ja» (Informant B1X).  

 

Oppsummert gir datamaterialet inntrykk av at det er et bevisst og prioritert fokus på å bygge et 

fundament av trygghet, omtenksomhet og tillit mellom ansatte. Det kommer derimot også frem 

at det kan ta noe tid å bygge dette fundamentet. Dette kan videre ha innvirkning på 

kunnskapsdelingsaktiviteter, som belyses ytterligere i neste underkapittel.     

 

4.1.1. Opplevelse av psykologisk trygghet som fremmer kunnskapsdelingsaktiviteter  

Det er gjennomgående i datamaterialet at teammedlemmer i den permanente teamstrukturen 

uttrykker en følelse av psykologisk trygghet, dette kommer til uttrykk gjennom opplevelse av 

gjensidig avhengighet, rom for å gjøre feil, trygghet til å spørre om hjelp og at kunnskapen de 

besitter blir verdsatt av andre teammedlemmer. Dette er faktorer som kan ha positiv innvirkning 

på kunnskapsdelingsaktiviteter i teamet.  

 

Eksempelvis gir flere av informantene i likhet med informant G1Y uttrykk for at «(...) og vi 

alle gjør feil. Så lenge mennesker er involvert så gjør vi feil. Og det skal vi lære av» (Informant 

G1Y), i tillegg er det flere informanter som uttrykker at det finnes forskjellige alvorligheter av 

feil. Blant annet ved at en feil som oppdages etter at det har blitt sendt ut til kunde er en større 

feil, «(...) for hvis det har gått hele veien ut, så er det liksom bommerter da. Det også har skjedd, 

og jeg føler at det er rom for å gjøre sånne feil» (Informant C1X). Informant B1X deler samme 

oppfatning, samt at det er rom for å spørre om hjelp, «så vet du at når lederen din hører 

spørsmålet, så vil ikke h*n si til deg: det var jo dumt spørsmål, men vil heller veilede deg til å 

tenke litt annerledes, ikke sant» (informant B1X). Informanten gir også uttrykk for at 

teamlederen gir konstruktive tilbakemeldinger og hevder at slike prosesser krever tillit mellom 

teamleder og teammedlem. 

 

Informant A1X illustrerer opplevelse av gjensidig avhengighet ved å vise til at det kommer 

tilfeller hvor andre på teamet trenger hjelp i vanskelige situasjoner. H*n lærer mye av å hjelpe 



 56 

de, i tillegg til at h*n selv trenger hjelp fra andre. «Så jeg vil jo si det, at vi er avhengige av 

hverandre hele veien. At vi, ja, deler det vi har på en måte» (Informant A1X), dette er også i 

samsvar med fokus på at alle kan bidra med ulik kunnskap som deles innad i teamet og kan 

bidra til utvikling. Informant H1Y illustrer viktigheten av gjensidig avhengighet og å verdsette 

den ulike kunnskapen hvert teammedlem besitter: «Og det at de kommer med måter som ting 

kan gjøres på, er jo gull for oss. Det er jo derfor vi ansatte nye som kommer rett fra skolen, 

fordi de har en helt annen måte å angripe problemstillinger på. Og det må man verdsette» 

(Informant H1Y). 

 

Likevel, til tross for at informant A1X gir uttrykk av gjensidig avhengighet og at all kunnskap 

verdsettes i teamet, illustrerer dette sitatet en form for selvmotsigelse: 

 

(...) okei, nå skal jeg prøve det, det er ikke sikkert det funker liksom. Om det er greit, og 

at jeg kanskje får litt råd og sånt om hvordan jeg burde gjøre det. Så ja, det er rom for 

å gjøre feil ja, jeg har gjort noen, hahah. Lærer mye av det hvert fall. (Informant A1X)  

 

Informanten gir uttrykk for at det er rom for å gjøre feil, at h*n har gjort det flere ganger og har 

lært av det. Likevel gir informanten uttrykk for at h*n spør teamlederen sin før h*n tester noe 

nytt. Psykologisk trygghet omhandler blant annet å ta risiko, ved å spørre teammelder om det 

er greit, og om eventuelle tips før det gjennomføres vil dette gjøre risikoene mindre. Dette kan 

gi et inntrykk av at informanten ikke føler seg trygg nok til å prøve uten godkjennelse av 

teamlederen.  

 

Gjennomgående gir datamaterialet inntrykk av at samtlige teammedlemmer opplever 

psykologisk trygghet innad i teamene, dette gjennom opplevelse av gjensidig avhengighet, rom 

for å gjøre feil, trygghet til å spørre om hjelp og at kunnskapen de besitter blir verdsatt av de 

andre teammedlemmene, som alle er prosesser som vil fremme kunnskapsdeling innad i teamet.  

 

4.1.2. Opplevelse av mangel på psykologisk trygghet som hemmer 

kunnskapsdelingsaktiviteter  

 

Til tross for at datamaterialet i stor grad indikerer opplevd psykologisk trygghet hos 

teammedlemmene, gir likevel kommende sitater eksempler på hvordan situasjoner med mangel 

på psykologisk trygghet kan være hemmende for kunnskapsdeling. Dette blir blant annet 
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presentert ved at enkelte informanter opplever at deres kunnskap ikke er relevant nok, mangel 

på gjensidig avhengighet, kvalitetssikring og hvordan hjemmekontor kan oppleves som en 

terskel for kunnskapsdeling. 

 

Datamaterialet antyder at enkelte teammedlemmer besitter en følelse av at deres kunnskap ikke 

er relevant nok og en noe mangel på gjensidig avhengighet. Informant E1Y gir uttrykk for dette 

gjennom at h*n sier: «Nei, jeg føler at jeg på en måte er mer avhengige av andre, enn andre er 

avhengig av meg» (Informant E1Y), denne oppfatningen er sammenlignbar med informant 

D1X som poengterer «(...) men det kan jo også være fordi jeg ikke har hatt så relevant kunnskap 

heller. (...), men så føler jeg også at i starten så må jeg også lære mer av de andre, enn det andre 

kan lære av meg» (Informant D1X). Vi opplever dette interessant da informant E1Y har relativt 

lang fartstid i organisasjonen, til motsetning til informant D1X, som er relativt ny. Til tross for 

dette, oppleves det at begge mangler en form for psykologisk trygghet relatert til aspekter som 

omhandler gjensidig avhengighet eller at kunnskapen de besitter er relevant. Dette kan virke 

hemmende på kunnskapsdelingsaktiviteter, ved at de kanskje unngår å dele kunnskapen de 

besitter, noe som muligens kunne være relevant kunnskap for teamets utvikling.  

 

Videre gir informant E1Y uttrykk for at h*n bruker tid på kvalitetssikring. «Faktisk nå er jeg 

liksom litt forsiktig i forhold til dette, og prøver å kvalitetssikre før jeg på en måte gjør noe. 

Bare for å unngå på en måte småtabber» (Informant E1Y). Slik kvalitetssikring kan gi grunn til 

å anta at personen ikke føler seg helt trygg til å ta risiko, i tillegg til at det kan hemme 

kunnskapsdeling ved at personen bruker unødvendig tid på å kvalitetssikre fremfor å stole på 

seg selv og egen kunnskap. I tillegg var det enkelte informanter som ga uttrykk for Covid-19 

som et hinder for kunnskapsdeling. «Men så, og ikke sant i koronasituasjonen da, så blir jo da 

den kunnskapsdelingen litt vanskeligere fordi terskelen er høyere å ta opp å ringe eller da sende 

en felles mail» (Informant F1Y). Vi opplever at det er nærliggende å anta at det omhandler 

mangel på psykologisk trygghet og hindrer for kunnskapsdelingen, til tross for at dette er hinder 

som muligens ikke er like aktuell når alle ansatte er tilbake på kontoret.   

 

Informant G1Y gir uttrykk for at det er rom for å gjøre feil, likevel uttrykker informanten at 

h*n «ikke så god på å være tålmodig når samme feil gjøres igjen og igjen» (Informant G1Y). 

Uten at vi sitter igjen med inntrykk av at dette kan være en hemmende faktor for psykologisk 

trygghet og kunnskapsdelingsaktiviteter innad i disse teamene, opplever vi det likevel som verdt 

å inkludere, da dette muligens kan ha en innvirkning på om teammedlemmene tør å innrømme 
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den samme feilen flere ganger eller tør å spørre om hjelp den tredje gangen om det samme 

problemet. 

 

Generelt gir datamaterialet av permanente team inntrykk av opplevelse av psykologisk trygghet 

og at dette påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter positivt. Likevel ser vi at enkelte sitater gir 

inntrykk av at informantene opplever situasjoner med noe mangel på psykologisk trygghet, som 

videre kan hindre kunnskapsdelingsaktiviteter. 

 

4.2. MAKTFORSKJELLER I PERMANENTE TEAM 

Det er gjennomgående i datamaterialet at teammedlemmer med mer makt i de permanente 

teamene har innvirkning på hvordan kunnskapsdelingsaktiviteter gjennomføres. Informant 

A1X illustrerer dette ved å si at «Men det er også fordi vi har sagt at det skal være litt sånn 

også, fordi, eh, vi skal ikke belaste partnerne med for mye spørsmål heller, hvis det er ting 

teamledere kan løse eller andre associate da» (Informant A1X). 

 

Likevel er det ikke alle informantene i de permanente teamene som føler på denne 

forventningen til å følge «tjenesteveien», når de trenger hjelp eller kunnskap. Informant H1Y 

som har arbeidet i Grant Thornton i 6-50 år og dermed sannsynligvis har mer makt, påpeker 

derimot at det ikke er slik. «Det er ikke noe sånn hierarkisk oppbygging, sånn at de må gå 

igjennom de forskjellige stadiene eller de forskjellige personene før de kan gå videre liksom» 

(Informant H1Y). Det oppleves interessant at det er en med lavere ansiennitet, og som derfor 

muligens også har mindre makt, er den som fremhever at det er forventet at teammedlemmene 

skal gå «tjenestevei» for informasjon. Disse sitatene kan derfor belyse at ansatte med ulikt 

maktnivå forholder seg ulikt til hvordan kunnskapsdelingen skal foregå, noe som kan tyde på 

at de med mer makt har et større spillerom til å påvirke disse kunnskapsdelingsaktivitetene. 

Informant C1X illustrer også dette, ved sitatet: «Det har ikke falt naturlig å spørre partner. Jeg 

tror liksom sånn at partner har utrolig mye å gjøre, og jeg har andre folk jeg kan spørre» 

(Informant C1X).  

 

Oppsummert ser vi at det kommer frem at teammedlemmer med mer makt har en stor 

innvirkning på kunnskapsdelingsflyten. Det er likevel noe sprikende hvordan informantene 

opplever dette. Det er mange ulike aspekter ved maktforskjeller som kan være fremmende og 

hemmende for kunnskapsdeling, dette skal vi se nærmere på i de neste underkapittel. 
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4.2.1. Opplevelse av maktforskjeller som fremmer kunnskapsdelingsaktiviteter    

Datamaterialet illustrerer at maktforskjeller har en påvirkning på kunnskapsdelingsaktiviteter 

og ofte i den sammenheng at ansatte med makt kan bruke sin posisjon til å tilrettelegge for, og 

fremme kunnskapsdeling gjennom kvalitetssikring og oversikt over hvor en kan få kunnskap. 

Det fremkommer også i datamateriale en opplevelse av minimale maktforskjeller, og det faglige 

vektlegges som det som eventuelt utgjør klare maktforskjeller.   

 

Eksempelvis illustrerer informantene C1X og F1Y begge at ulike maktnivåer i de permanente 

teamene har en betryggende og kvalitetssikrende effekt som de verdsetter. «Jeg tror de andre 

kanskje kjenner på en trygghet i det at teamlederen er der for å kontrollere hele veien» 

(Informant C1X). Informant F1Y som har arbeidet i Grant Thornton lenger enn informant C1X 

fremhever også denne tryggheten, spesielt da en er ny på teamet: «Men det er verre liksom når 

man er helt fersk, så er det nesten umulig å vite hvem skal jeg spørre. Men du har en teamleder, 

og når man kommer inn som fersk så har man jo også mentorer da ikke sant» (Informant F1Y). 

Vi forstår dette som at informantene opplever at maktforskjellene kan legge til rette for 

kunnskapsdeling, da det er en trygghet i at det er noen som kan kvalitetssikre det en gjør, samt 

at det tilrettelegges for at teammedlemmene har oversikt over hvem de kan spørre om de trenger 

hjelp.  

 

Vi opplever at det finnes en gjennomgående følelse av svært lite maktforskjeller innad i de 

permanente teamene. Dette gir blant annet informant A1X uttrykk for da vi spør informanten 

om h*n kan fortelle om hvordan h*n opplever maktforskjeller: «Eh, føler ikke at det er noe 

særlig av det. Hehehe. Det er ganske like på sånn, på samme, nivå» (Informant A1X). Den 

samme oppfatningen deler informant D1X som sier at:  

 

Mm, jeg vil egentlig si at det ikke er noen klare linjer. Det er ingen maktforskjeller i det 

hele tatt. Det er liksom sånn at, vi er jo klar over at vi har en teamleder. Men utenom 

det faglige, så syns jeg ikke det er noen stor forskjell i det hele tatt. (Informant D1X) 

 

Informanten poengterer at h*n ikke merker noen klare skiller i forhold til maktforskjeller, 

utenom det faglige. Til tross for at det ikke er fokus på makt, vil det alltid være noe som 

medfører ulikhet mellom teammedlemmene. Likevel tyder det på at måten teamledere handler 
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på skaper en oppfatning av minimale maktforskjeller. Dette kan fremme kunnskapsdeling blant 

annet ved at:  

 

Vi har liksom helt vanlige samtaler med teamlederen vår, som om det skulle vært mellom 

oss (samme maktnivå) selv da. Men det er på en måte veldig greit å vite det, at h*n er 

teamleder, og h*n har veldig mye kunnskap og lang erfaring, så det er en person vi kan 

henvende oss til faglig hvis vi trenger det. (informant D1X) 

 

Oppsummert er den gjennomgående opplevelsen av maktforskjeller basert på at teamlederne 

besitter mer kunnskap, samt at de har er en noe kontrollerende funksjon som kan fremme 

kunnskapsdelingsaktiviteter på tvers av ulike maktnivåer. Det fremkommer også at informanter 

med høy maktposisjon er klar over sin makt, og prøver å tilrettelegge for kunnskapsdeling 

gjennom den makten. Samtidig ser vi gjennomgående i datamaterialet at det er en opplevelse 

av generelt lite maktforskjeller, noe som potensielt kan fremme kunnskapsdelingsaktiviteter. 

 

4.2.2. Opplevelse av maktforskjeller som hemmer kunnskapsdelingsaktiviteter  

Datamaterialet indikerer enkelte tilfeller hvor maktforskjeller kan hemme 

kunnskapsdelingsaktiviteter, dette med utgangspunkt i ulik kunnskap mellom maktnivåer, 

bevisst og ubevisst tilbakeholding av kunnskap og hvordan teammedlemmer med mye makt 

kan påvirke kunnskapsflyten.  

 

Informant A1X uttrykker at ulik kunnskap mellom maktnivåer kan være en utfordring. H*n 

presiserer at: «Jeg har jo hatt medarbeidere, som rett og slett ikke har fungert så veldig godt. 

Blant annet ved at jeg har sett at kunnskapen ikke har vært der sånn som vi hadde trodd da» 

(Informant A1X). Informant A1X gir uttrykk for at det har vært tilfeller hvor det har vært 

problematisk å dele kunnskap på bakgrunn av at de ansatte besitter ulik grad av kunnskap. 

Ulikheter i kunnskap og en opplevelse av at en person besitter annen kunnskap enn først antatt, 

kan fungere som en barriere for kunnskapsdelingen da kunnskapsgrensen kan være 

problematisk å overkomme.  

 

En annen barriere for kunnskapsdeling omhandler tilbakeholding av kunnskap, som kan skje 

på flere måter relatert til maktforskjeller. Gjennom intervjuene ble vi gjort oppmerksomme på 

at tilbakeholding av kunnskap både kan skje med og uten hensikt. På den ene siden trekker 
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informant B1X frem problemstillingen rundt tilbakeholdning av kunnskap som er gjort med 

hensikt om å ikke tape makt, relatert til «kunnskap er makt» holdning: «Så at det har vært på 

en måte personer som kanskje har holdt igjen kunnskap, eller kanskje ikke kunnskap, men 

informasjon da. For å virke på en måte, bedre, utad» (Informant B1X).  

 

På den andre siden gir informant E1Y uttrykk for at personer med makt besitter kunnskap eller 

informasjon de ikke deler videre, dette med en handling vi tolker som noe ubevisst fra deres 

side. «(...) ledermøtene er jo veldig ofte, og de snakker veldig mye, de tror hele veien at de har 

formidlet dette videre til de andre på kontoret» (Informant E1Y). Likevel illustrerer sitatet at 

personer med mer makt, også har ansvar for å dele informasjon og kunnskap videre. Til tross 

for at denne handlingen muligens er ubevisst, sier dette noe om at personer med makt kan ha 

makten til å styre andre personers kunnskap. Dermed kan maktforskjeller, samt denne muligens 

ubevisste tilbakeholdingen av kunnskap virke hemmende for kunnskapsdeling i teamene.  

 

Informant F1Y har på sin side også presentert en annen vinkling på hvordan makt kan påvirke 

kunnskapsdeling ved:  

 

(...) at det er gjerne de som er teamledere som kanskje sender ut noe sånn eller 

infomailer, men det er jo også litt kanskje litt sånn arbeidsinstruks eller hva man føler 

og kjenner litt på selv at: får jeg lov til å sende ut dette. (Informant F1Y) 

 

Denne informanten gir uttrykk for hvorvidt informanten føler at h*n kan dele kunnskap, grunnet 

hvorvidt et teammedlemmer fra høyere maktnivå syns det er greit at denne kunnskapen blir delt 

med resten i teamet eller ikke.  

 

Oppsummert fremkommer det i datamaterialet en opplevelse av lite maktforskjeller, likevel 

finnes det ulike aspekter ved hvordan maktforskjeller påvirker kunnskapsdelingen positivt og 

negativt. Det kommer tydelig frem at det er teammedlemmer med mye makt som i stor grad 

avgjør hvilken kunnskap som blir delt, om den blir delt, hvem som kan dele den, og hvem den 

eventuelt blir delt med. 
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4.3. SAMMENHENG MELLOM PSYKOLOGISK TRYGGHET, 

MAKTFORSKJELLER OG KUNNSKAPSDELING I PERMANENTE TEAM  

For å undersøke forskningsspørsmålet vårt, relater til hvorvidt det finnes en sammenheng 

mellom maktforskjeller, psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, vil vi presentere noen sitater 

fra datamaterialet som belyser dette. Funnene indikerer at informantene er trygge nok til å si 

imot teamlederen, opplevelse av flat struktur, rom for å gjøre feil, samt at samtlige av 

informantene gir uttrykk for at de er trygge til å spørre teammedlemmene fra ulike maktnivåer 

om hjelp. Informant A1X illustrerer dette: 

 

Eh, jeg har ikke noe problem med å gå å spørre (navn på person med stilling over) om 

hjelp hvis jeg skulle trenge det. (...) så det syns jeg er veldig allright, at det er veldig 

åpent hos oss, at det er fritt og du kan spørre hvem som helst. (Informant A1X) 

 

Samtidig som enkelte gir uttrykk for at de også er trygge nok til å si imot teamlederen om det 

er uenigheter, eksempelvis informant D1X:  

 

Et eksempel er for eksempel at jeg fikk mail fra en kunde også lurte jeg på hvordan jeg 

skulle svare på mailen. Også sa teamlederen min: skriv dette. Men så syns ikke jeg det 

var helt riktig måte å skrive det på, så da sa at jeg at jeg vil ikke skrive sånn, så da 

skriver jeg det heller sånn. (Informant D1X) 

 

Informant H1Y presiserer at det ikke bare bør tilrettelegges for at det er rom for å gjøre feil, 

men også at det ikke skal være skummelt å innrømme at det er noe en ikke kan, opptil flere 

ganger. «Fordi hvis det legges opp til en forventning om at, nei, dette har du gjort 5 ganger før, 

så dette burde du kunne nå, så er det klart at medarbeideren føler det trykket mer, også gjør 

enda flere feil» (Informant H1Y). På denne måten bruker informanten sin posisjon til å 

ufarliggjøre det å gjøre feil og spørre om hjelp, som videre vi tilrettelegge for psykologisk 

trygghet, samt at dette vil kunne muliggjøre for kunnskapsdelingsaktiviteter innad i teamet.  

 

Vi opplever at informant H1Y gir uttrykk for den generelle tendensen i de permanente teamene, 

uavhengig av maktposisjon, i dette sitatet:  
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Jeg tror at det at man har en flat struktur, eller hvert fall prøver å ha en flat struktur, 

har veldig stor påvirkning på den tilliten og den tryggheten medarbeiderne føler for å 

både kunne dele og kunne spørre. For hvis du ikke føler at den tryggheten er der, så 

tenker du kanskje hele tiden på at: åå, det må jeg vite, nå tror de at jeg er dum. Og det 

er jo ikke det, det er mer det at man er trygg nok til å ringe eller gå bort til enten meg 

eller teamleder eller til en kollega som sitter ved siden av og sier: du, nå sliter jeg meg 

ut, kan du hjelpe meg? Og da gjør man det, og det er, jeg syns vi er veldig flinke på det, 

fordi spisse albuer med at jeg skal holde det jeg kan for meg selv, fordi det vil gi meg 

makt, vi er ikke tilhengere av det. (Informant H1Y) 

 

Oppsummert tyder analysen av datamaterialet på at samtlige opplever trygghet til å spørre om 

hjelp fra andre teammedlemmer, uavhengig av maktposisjon, opplevelse av flat struktur, 

trygghet til å spørre om hjelp og dele kunnskap. Om det hadde vært stort fokus på makt og 

tilhørende maktutøvelse i avdelingen, ville det muligens ikke vært en slik trygghet, samt at det 

ville vært større sannsynlighet for spisse albuer og tilbakeholding av kunnskap.  

 

5 PRESENTASJON AV FUNN OG ANALYSE DEL II: 

MIDLERTIDIGE TEAM  

I dette kapittelet vil det presenteres funn og analyse som omhandler midlertidige teamstrukturer. 

Videre vil psykologisk trygghet i slike teamstrukturer bli presentert i delkapittel 5.1., herunder 

hvordan dette kan fremme og hemme kunnskapsdelingsaktiviteter. Videre vil maktforskjeller 

bli presentert i delkapittel 5.2., før sammenhengen mellom psykologisk trygghet, 

maktforskjeller og kunnskapsdeling blir analysert avslutningsvis.  

 

I revisjonsavdelingen hos Grant Thornton blir team sammensatt til hver kunde, likevel hender 

det at teammedlemmene samarbeider flere ganger. Dette med utgangspunkt i at teamene blir 

sammensatt med en partner, en manager og en til tre medarbeidere – alt ettersom hvor stor 

kunden er. Informant K2Y gir uttrykk for denne inndelingen av teamene «Men det er jo 

utfordrende, mange, altså, si jeg har 150 kunder da, så har jeg ikke 150 forskjellige team, men 

30-40 revisorer, som skal settes sammen, det blir ganske mange alternativer, det blir ganske 

mange forskjellige team» (Informant K2Y). Informant M2Y gir i likhet med informant K2Y 
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uttrykk for dette, i tillegg til at h*n gir uttrykk for at det kan være utfordrende i forhold til press 

og prioriteringer.  

 

Det er jo høyt press, så det kan være vanskelig for de som jobber på flere kunder og 

team å vite hva de skal prioritere. De blir dratt litt i alle retninger kanskje, og det er 

forskjellige managere eller partnere som maser på de om å levere. (Informant M2Y) 

 

Informanten poengterer videre at hvis de hadde praktisert permanente team ville det vært lettere 

å styre medarbeiderne, og sagt hva som bør prioriteres og lignende. Likevel gir informanten 

uttrykk for at de tidligere har praktisert en mer permanent form for teamarbeid: «Selv om det 

sikkert var bedre innad i et team så var ikke det bedre for organisasjonen som helhet» (Informant 

M2Y). 

 

Det er gjennomgående forklaringer i datamaterialet at arbeidsfordelingen mellom de ulike 

teammedlemmene er relativt likt innad i de ulike teamene, da arbeidsoppgaver er knyttet til 

stillingsbeskrivelse. «(...) så hvis jeg er eneste medarbeideren så gjør jeg kanskje hele revisjonen 

og har kundekontakten og gjør det meste» (Informant A2X), «(...) så er det mye managerne 

som styrer mye av det operative biten der» (Informant N2Y) og partnere har blant annet som 

arbeidsoppgave å signere revisjonshandlingen er ferdig:   

 

Det er jo litt forskjell på hvor delaktige partnerne er, ehm noen parterer ehm snakker 

med i det hele tatt, det eneste de gjør er å signere papirene (...), mens andre er liksom 

veldig sånn aktive ja, de bryr seg om, og er med og gjør det liksom revisjonshandlinger 

som andre ikke har gjort på ti år på en måte. (Informant E2X) 

 

Dette illustrerer hvordan managere og partnere kontrollerer revisjonen som medarbeiderne har 

gjennomført, dette kan også medføre en viss form for trygghet slik som informant H2X 

illustrerer «(...) at alle føler seg trygge og på at det liksom ikke er en kontroll på at de ikke stoler 

på noen, men at det går mer på at man skal gjøre jobben» (Informant H2X). Det oppleves som 

at alle teammedlemmene er innforstått med at dette er en del av arbeidsfordelingen i de 

midlertidige teamene.  

 

Oppsummert presenterer datamaterialet noe negative og positive sider ved midlertidige team, i 

neste delkapittel vil vi presentere funn som omhandler informantenes opplevelse av 
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psykologisk trygghet innad i midlertidige team, samt hvordan dette kan fremme og hemme 

kunnskapsdelingsaktiviteter.  

 

5.1. PSYKOLOGISK TRYGGHET I MIDLERTIDIGE TEAM  

Datamaterialet illustrer at ved at teammedlemmene må forholde seg til mange ulike ansatte 

innad i ulike team, fremkommer det ulikheter relatert til hvordan teammedlemmene opplever 

psykologisk trygghet og relasjoner innad i de ulike teamene.  

 

Informant K2Y gir uttrykk for hvordan midlertidige team og det å arbeide med ulike ansatte 

kan by på utfordringer ved at «noe av utfordringen vil jo være at alle går ikke like godt sammen, 

så gjelder det jo da å få de forskjellige teamene til å trekke lasset sammen selv om 

konstruksjonen ikke er den optimale alltid» (Informant K2Y). Dette illustrerer en muligens 

hemmende faktor for muligheten til å oppnå psykologisk trygghet innenfor midlertidige team, 

da de arbeider kort sammen, arbeider i flere team samtidig og samarbeider med flere ulike 

teammedlemmer.  

 

Informant E2X illustrerer en oppfatning som deles av flere teammedlemmer: 

 

 (...) du lærer deg liksom hvem, hvilke partnere det er, sånn at du på en måte, du vet at: 

okei, der er det liksom sånn, der er det liksom sånn, der spør jeg ikke om noe, der spør 

jeg ikke h*n om noe eller altså. (Informant E2X) 

 

Dette kan også ses i sammenheng med informant J2Y: «(...) kommer veldig an på hvilken 

relasjon man har til, til, de andre på teamet og, og opp mot manager og partner og på hvor trygg 

man er på å kunne gjøre feil da og dele informasjon» (Informant J2Y).  

 

Oppsummert gir dette noe grunnlag til å anta at opplevelsen av psykologisk trygghet kan være 

noe ulikt innad i de ulike teamene, og at dette kan påvirkes av hvor ofte teammedlemmene har 

arbeidet sammen tidligere relatert til det å lære hverandre å kjenne, bli trygge på hverandre og 

skape relasjoner. Vi vil diskutere dette ytterligere i kapittel 6. 

 

5.1.1. Opplevelse av psykologisk trygghet som fremmer kunnskapsdelingsaktiviteter  
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Det er gjennomgående i datamaterialet at informantene gir uttrykk for en opplevelse av 

psykologisk trygghet innad i de midlertidige teamene. Samtlige av informantene oppgir at de 

er trygge til å innrømme feil, tør å spørre om det er noe de lurer på eller komme med forslag til 

endringer.  

 

Informant C2X gir uttrykk for den generelle tendensen om at «Det er veldig åpent spørremiljø 

syns jeg, det er veldig mange som tar seg tid til å hjelpe» (Informant A2X) og informant B2X 

gir uttrykk for at «Jeg føler ikke at det er noe problem å si ifra hvis man har en ide» (Informant 

B2X), som også er i samsvar med informant C2X sin trygghet til å spørre hvis det er noe h*n 

ikke forstår: 

 

Det er jo mange ting, som jeg ikke forstår hvorfor vi gjør for eksempel, så jeg pleier å 

spørre om det. Også tolker man ting ulikt, også, man trenger jo ikke være enig selv om 

man må gjøre ting på den ene eller andre måte. (Informant C2X) 

 

Videre illustrer informant B1X. At det er rom for å gjøre feil i teamene: «Såå men jeg har ikke 

opplevd noe negativ reaksjon, fordi jeg har gjort en feil, det har jeg ikke gjort. Jeg reagerer 

heller ikke sånn i mitt team hvis noen gjør en feil» (Informant B1X).  

 

Datamaterialet gir også inntrykk av at nyansatte føler på denne tryggheten: «Jeg føler egentlig 

det i alle teamene, men det er også litt det at jeg blir ansett som en ny, så jeg har litt terskel for 

å komme med litt andre ting» (Informant H2X). Likevel oppleves det som at svaret er noe 

sprikende ved at informanten presiserer at det er greit fordi h*n er ny. På den ene siden er dette 

et positivt tegn på opplevelse av psykologisk trygghet som nyansatt, og på den andre siden er 

det interessant om informanten vil føle tryggheten til å stille spørsmål senere i karrieren også.  

 

Videre presenteres det eksempler på gjensidig avhengighet mellom teammedlemmene i 

datamaterialet, blant annet gir informant N2Y uttrykk for dette gjennom sitatet:  

 

Jeg er fullt avhengig av de, og i mange situasjoner tror jeg de er avhengig av meg. 

Utover det rent formelle da, det formelle ligger jo der ikke sant, men det uformelle, med 

å støtte de i vanskelige spørsmål og situasjoner håper jeg og at de ser nytte av. 

(Informant N2Y) 
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Dette er også i samsvarer med informant I2Y sin opplevelse av dette «(...) men ellers vil jeg si 

at det er gjensidig ved at man er åpne og flinke til å diskutere med hverandre og sånt» (Informant 

I2Y). Det kan derfor tyde på at innenfor de ulike midlertidige teamene er det en form for 

gjensidig avhengighet. Både i form av støtte ved eventuelle vanskelige spørsmål, diskutere med 

hverandre og åpenhet gjennom samarbeidet. Dette vil kunne fremme 

kunnskapsdelingsaktiviteter, ved at teammedlemmene opplever en gjensidig avhengighet. 

 

Oppsummert gir datamaterialet inntrykk av at flere av teammedlemmene opplever psykologisk 

trygghet innad i de ulike midlertidige teamene, og at dette kan fremme kunnskapsdeling 

gjennom diskusjoner, spørsmålsstilling og åpenhet i samarbeidet.  

 

5.1.2. Opplevelse av mangel på psykologisk trygghet som hemmer for 

kunnskapsdelingsaktiviteter  

Vi fant i analysen at det er noe usikkerhet rundt den stadige rulleringen av team som følge av 

mindre tid til relasjonsbygging og begrenset tid til å få oversikt over hvordan de ulike ansatte 

strukturerer arbeidet sitt.    

 

Disse utfordringene presenteres blant annet av informant A2X i dette sitatet:  

 

Det er jo noen av managerne jeg har hatt mange kunder med også er de en jeg kanskje 

ikke har like mange, og da er det liksom, du blir jo, altså alle jobber litt forskjellig. (...) 

så jeg husker det var en partner jeg bare hadde to kunder med, så det var litt vanskelig 

for jeg visste ikke hvordan rutiner h*n hadde (...). Shit hvordan gjør jeg det her, da var 

det ikke like gøy å spørre om ting heller, fordi, ja, man kjente ikke personen. (Informant 

A2X) 

 

Noe som også har sammenheng med det informant K2Y gir uttrykk for ved at det hadde vært 

lettere å bli kjent med og bli trygg på andre teammedlemmer om de hadde praktisert en noe mer 

permanent form for teamstruktur: «Det er klart det er jo, det hadde vært lettere å bare jobbe 

med ett team. (...) så hadde jo relasjonen blitt fantastisk selvfølgelig, og man hadde vært trygg 

på hverandre, kjent hverandre godt og visst hva man kunne» (Informant K2Y).  
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Det kan tolkes som at dette er i tråd med at midlertidige team ikke har like god tid til å skape 

de samme relasjonene og tryggheten til hverandre når det er kortere tidsperiode for samarbeidet. 

Videre antyder informant A2X noen lignende erfaringer med dette, ved at den tryggheten h*n 

føler på nå, blant annet ved å gjøre feil, har utviklet seg over tid: «Men jeg var veldig redd for 

å gjøre feil det første året, jeg har hatt litt vondt i magen noen ganger, for å gå bort til manager 

og si sånn: du jeg dreit meg ut (...)» (Informant A2X). Informanten poengtere også at det tar tid 

å forstå at feilene en gjør ikke har så store konsekvenser som en først tenker at de har.  

 

Videre viser informant E2X tegn til noe mangel på psykologisk trygghet, til tross for at 

personen selv opplever seg trygg så gir h*n uttrykk for at: 

 

Eller jeg føler meg trygg, hvis jeg ikke skulle turt å si noe, så er det fordi jeg selv tenker 

at det ikke er smart nok eller bra nok på en måte (...) men det er noen ganger hvor jeg 

sånn, ja, lar vær å si noe, hva om det er feil liksom (...). (Informant E2X) 

 

Informanten forklarer videre at h*n tror de andre i teamet vil at h*n skal si noe uansett, at det 

kommer noe godt ut av det uansett hva h*n sier. Men likevel velger informanten enkelte ganger 

å la være å si det h*n tenker med utgangspunkt i en frykt for at det ikke er bra nok. Dette kan 

påvirke kunnskapsdeling ved at personen velger å holde tilbake informasjon som potensielt 

kunne bidratt til noe positivt for teamet. Informant I2Y, som har mer makt enn informant E2X, 

poengterer også at h*n kan forstå at det kan føles noe utrygt for informanter med lavere 

maktnivå: 

  

Men hvis det er noen der man liksom kan føle litt på at: okei, her har vi ikke helt samme 

kjemi i teamet, eller eh, aksept for at alle kan forskjellige ting. Da kan det kanskje by på 

litt lavere sånn trygghet i de teamene. (...) jeg føler sjeldent at jeg har en psykologisk 

utrygghet, men jeg ser at det kan være sånn for en medarbeider noen ganger. (Informant 

I2Y) 

 

Hvis det er enkelte team hvor teammedlemmer føler på denne utryggheten som informanten gir 

uttrykk for eller at det er mangel på aksept for at alle har ulik kunnskap, kan slike tilfeller 

påvirke kunnskapsdelingen i negativ grad.  

 

Oppsummert er det gjennomgående i datamaterialet at teammedlemmene innehar en opplevelse 
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av psykologisk trygghet, likevel kan det være noe usikkerhet rundt den stadige rulleringen av 

teamsammensetning. Dette blant annet ved mangel på tid til å opparbeide gode relasjoner og 

mangel på oversikt over hvordan de ulike ansatte fra høyere maktnivå ønsker at arbeidet skal 

leveres. Da dette er vesentlig i disse teamene da teammedlemmene er avhengige av hverandre 

for å levere revisjonen til kundene. Samtidig er dette avgjørende for å legge til rette for 

kunnskapsdeling.   

 

5.2. MAKTFORSKJELLER I MIDLERTIDIGE TEAM  

Oppsummert ser vi at det er form for maktforskjeller i de midlertidige teamene, særlig i form 

av arbeidsoppgaver, oversikt og kunnskap.  Maktforskjellene i de midlertidige teamene kommer 

frem gjennom informant G2X sitt eksempel:  

 

Også er det jo selvfølgelig sånn at den som er partner på oppdraget skal signere på 

revisjonsberetningen, så når man føler selv at det er ting man ikke selv kan ta en 

konklusjon på, så trenger man jo å få partner inn for å diskutere da. Sånn at den 

personen er enig i, og vil signere på det. (informant G2X)  

 

Dette viser hvordan de arbeider sammen i de midlertidige teamene på tvers av maktforskjeller, 

hvor det er partnere med mest makt som godkjenner arbeidet før det leveres til kunden. Det 

illustrerer også at teammedlemmer med mer makt, også besitter mer kunnskap. Dette gjør at 

maktforskjellene kanskje kommer tydeligere frem, og at det påvirker teamarbeidet. Hvordan 

ansatte opplever at dette påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter vil vi analysere ytterligere i de 

neste underkapitlene.   

 

5.2.1. Opplevelse av maktforskjeller som fremmer kunnskapsdelingsaktiviteter  

Det fremkommer i analysen et gjennomgående bevisst forhold til maktforskjellene i de 

midlertidige teamene. Dette illustreres særlig i form av at maktforskjellene oppleves 

betryggende, kunnskapsdeling via «tjenestevei» og som en faktor som kan fremme 

kunnskapsdelingsaktiviteter på tvers av maktforskjeller.  

 

Informant A2X fremhever at h*n ikke har utfordringer med å be om hjelp eller dele kunnskap 

med andre ansatte fra ulike maktnivåer. Derfor kan det se ut til at maktforskjeller ikke har en 

hemmende effekt, men heller en fremmende effekt i dette tilfellet: 
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Og også hvis jeg er på nye kunder så spør jeg jo de som har mer erfaring og det gjør 

jeg jo hver dag. Hver dag så spør vi jo hverandre, og ja. Altså jeg spør like ofte de som 

har jobbet like lenge som meg, som kanskje de som er ett år yngre hvis de har en annen 

bakgrunn for eksempel. (Informant A2X) 

 

Kunnskapsdeling via «tjenestevei» virker til å være en gjentakende oppfatting av 

kunnskapsdelingskulturen. Dette kan bidra til at de med mindre erfaring og kunnskap deler mer 

kunnskap med hverandre og dermed styrker kunnskapen til teammedlemmene som i 

utgangspunktet har mindre erfaring og som befinner seg på lavere maktnivå:   

 

Altså, vår tanke er jo at man, vi ønsker jo at medarbeiderne først skal diskutere med 

hverandre. Fordi, da vil de lære mer og det er veldig god trening det også, (…) det er 

jo en holdt på å si, en naturlig prosess at du hører først med de som kanskje begynte 

samtidig om de vet det, så går du opp i hierarkiet. (Informant J2Y) 

 

På denne måten kan maktforskjeller bidra til å fremme kunnskapsdeling, ved at de med mer 

makt legger opp til en struktur på hvordan en skal søke kunnskap hos de som er på samme 

maktnivå som seg selv. Dermed kan disse utvikle seg både ved å dele og motta kunnskap.   

 

Samtidig fremkommer det i datamaterialet at selv om det er lagt opp til kunnskapsdeling 

gjennom «tjenestevei», så er teammedlemmer med mindre makt trygge nok til, og klar over at 

de i utgangspunktet kan søke kunnskap hos teammedlemmer fra høyere maktnivå også. «Hvis 

det er noe som skal gjøres og jeg vet at det er en associate jobb spør jeg noen av de associate, 

men hvis det handler om veldig vanskelig bokføringsspørsmål, da vil det være manager eller 

partner» (Informant B2X). Likevel presiserer h*n at h*n først undersøker om en på lignende 

maktnivå har den nødvendige kunnskapen, før h*n eventuelt spør noen med ytterligere makt og 

kunnskap.  

 

Til tross for at det kommer tydelig frem i datamaterialet at informantene er svært klar over de 

maktforskjellene som eksisterer, så er det litt overaskende at det gjennomgående er en 

opplevelse av lite maktforskjeller, og at det oppleves som at avdelingen har en flat struktur. 

Denne opplevelsen blir sterkest presentert av de som innehar en over gjennomsnittlig høy 

maktposisjon i avdelingen, men det finnes likevel flere med lite makt og ansiennitet som 
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opplever strukturen som flat. «Jeg føler det er en ganske flat struktur. Så det er ikke så stort gap 

mellom partner og medarbeider. Så, egentlig veldig fint syns jeg. Avstandene er små, og 

tersklene er små for å spørre om ting» (Informant H2X). Informant G2X trekker også frem at 

h*n kjenner lite på maktforskjeller i teamene, og at alle på teamet blir inkludert. En slik følelse 

kan bidra til å fremme kunnskapsdeling da teammedlemmene kan føle seg verdsatt og inkludert. 

 

Likevel fremkommer det også i datamaterialet at dette oppleves noe ulikt mellom teamene, en 

mulig forklaring på dette kan illustreres i et eksempel fra informant L2Y, h*n sier at:  

 

Hvert fall sånn som kulturen er hos oss, så er det en relativt flat struktur da. Så jeg føler 

ikke at det er så mye makt, men... det vil vel alltid være, det kommer an på hvordan 

teamene er, og på personene i teamet. (Informant L2Y) 

 

Dette sitatet illustrerer et viktig poeng, det viser hvor avgjørende enkeltpersoner kan være i 

sammenheng med variablene som diskuteres. Dette vil presenteres ytterligere i diskusjonen i 

kapittel 6.  

 

En annen måte maktforskjeller kan fremme kunnskapsdeling på, er gjennom en følelse av at 

maktforskjellene er der for å sikre arbeidet og for å kunne bidra med hjelp: 

 

Jeg syns jo det er veldig betryggende å vite at noen skal se over det jeg har gjort, fordi 

man er jo redd, hvis ting er vanskelig og sånn, så er man jo, jeg er glad for at det er jeg 

som ikke sitter på toppen og må ta alle avgjørelser liksom. (Informant C2X) 

 

Oppsummert er det gjennomgående i datamaterialet at de fleste informantene har et veldig 

bevisst forhold til maktforskjellene i de midlertidige teamene. Samtidig ser vi at flere av 

informantene opplever maktforskjellene som betryggende, da det er lagt opp til at 

teammedlemmer med mer makt skal følge opp og sjekke arbeidet til teammedlemmer med 

mindre makt og erfaring. Vi ser også at det overordnet sett er en opplevelse av at avdelingen 

har en relativt flat struktur. Dette er noe motsigende, men det tyder likevel på at informantene 

ikke opplever maktforskjellene som noe negativt. 
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5.2.2. Opplevelse av maktforskjeller som hemmer kunnskapsdelingsaktiviteter  

Vi finner det gjennomgående i datamaterialet at medlemmene i de midlertidige teamene har en 

relativt lik oppfatning av hvordan kunnskapsdelingen foregår på tvers av ulike 

stillingsbeskrivelser, ansienniteter og maktnivåer. Informant A2X gir uttrykk for den generelle 

tendensen her:  

 

Ja, det er nok enklere å snakke med de som er på samme nivå som meg og eh, de under. 

(…) Jeg føler kanskje ikke jeg deler så mye kunnskap med partnerne, som jeg liksom 

tenker over hvert fall. Det blir nok mer de som spør deg da. (informant A2X) 

 

Dette kan virke hemmende for kunnskapsdelingen, da teammedlemmene fra det laveste 

maktnivået ikke føler muligheten til å søke kunnskap hos hvem som helst i teamet. Informant 

E2X bidrar med en litt annen vinkling av dette ved at h*n sier: «Altså hvis det bare er meg, 

manager og partner, så føler ikke jeg at jeg har så veldig mye kunnskap å formidle til dem. Men 

hvis det hadde vært flere medarbeidere, eh, så er det noe annet» (Informant E2X). Her antyder 

informanten at grunnen til at det er lite kunnskapsdeling på tvers av maktnivåer er påvirket av 

deres ulike kunnskapsnivå. Dermed kan ulik kunnskap fungere som en barriere relatert til 

kunnskapsdeling, og vil derfor kunne hemme disse aktivitetene. Informant K2Y fremhever også 

dette temaet og sier at:  

 

De fleste går nok liksom kall det tjenestevei, jeg nevnte den hierarkiske oppbyggingen. 

Så de fleste vil nok forsøke seg på først på en på noenlunde samme nivå, det er kanskje 

det tryggeste. En som man kjenner godt, og hvis man ikke lykkes der så går man gjerne 

til manageren, også tror jeg kanskje terskelen for å gå direkte til partneren også er litt 

høy. (informant K2Y)  

 

Dette er generelle antakelser på tvers av maktnivåer, vi sitter derfor igjen med at det er slik 

kunnskapsdelingen foregår i de midlertidige teamene. Vi opplever at dette kan være noe 

hemmende for kunnskapsdelingen ved at medarbeiderne må gå tjenesteveien for å stille 

spørsmål, dele kunnskap og lignende.  

 

Makten til teammedlemmer fra det øverste maktnivået blir gjentatt hyppig i datamaterialet. 

Denne makten hemmer kunnskapsdelingen bevisst eller ubevisst, ved at teammedlemmer fra 
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høyt maktnivå, gjør seg svært utilgjengelige for ansatte fra lavere nivå. Informant C2X belyser 

dette ved å si at:  

 

Ehm, og man kan også kjenne på eh, når man bare har jobbet noen år da, så kreves det 

veldig mye, man jobber veldig mye, eh, også når det da de over deg er utilgjengelige, 

så er det jo klart at, det er jo en slags hersketeknikk. Ehm, hvor du liksom føler selv da, 

at du står på, også er de helt utilgjengelige, også klarer man ikke å levere fordi den som 

skal signere er utilgjengelige. (Informant C2X) 

 

Informanten beskriver dette videre ved å fortelle om sin oppfatning om at de utøver sin makt 

ved å gjøre seg utilgjengelige når det kreves at de signerer på et dokument eller lignende, og at 

dette kan hemme arbeidets fremdrift. Videre fremkommer det at teammedlemmer fra høyeste 

maktnivå bestemmer selv hvor inkludert og hvor mye de skal bidra med sin kunnskap inn i 

samarbeidet. Denne problemstillingen relatert til utilgjengelighet gjenspeiler seg også i andre 

eksempler som blir presentert av informantene.  

 

Det er flere informanter som snakker om hvordan maktforskjellene påvirker hvilken kunnskap 

som blir delt til de med minst makt. Informant C2X gir uttrykk for dette ved sitatet: «Også er 

det jeg som er nederst i hierarkiet da som skal gjøre all jobben. Men jeg sitter ikke på noe av 

kunnskapen, eh, så det er vel en svakhet» (Informant C2X). Dette er noe vi opplevde som noe 

unaturlig, da det oppfattes som at teammedlemmene som gjør mest på revisjonen vet minst om 

kunden. Videre forteller informanten at dette er svært ulikt på de ulike teamene, og at det er 

stor variasjon i hvorvidt de med høy maktstatus inkluderer seg eller ikke. Det diskuteres også 

om dette er positivt eller negativt, men det er uansett tydelig at et utilgjengelig teammedlem 

hemmer kunnskapsdelingen.  

 

En informant fra høyere maktnivå er også klar over denne problemstillingen: «At noen partnere 

kanskje sliter mer med at hva skal man si, dele kunnskap på en bra måte når det er ting som 

dem kanskje forventer at medarbeidere skal kunne, at da kanskje det blir litt sånn» (Informant 

I2Y). I dette tilfellet reflekteres det rundt hvorfor det ikke finnes en mer naturlig 

kunnskapsdeling mellom de med høyest og lavest maktnivå. Her kan det oppfattes som at det 

finnes en barriere for kunnskapsdeling knyttet til ulikt kunnskapsnivå, og hvordan forventinger 

relatert til kunnskap skal formidles. Denne oppfatningen deles også av informant N2Y, som 

trekker frem at det kan være utfordrende å dele kunnskap og at grunnen til dette, kommer av at 
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de som søker kunnskap, ofte kun er ute etter et svar, og ikke viser villighet til å reflektere rundt 

spørsmålet, komme med forslag og diskutere seg frem til en riktig løsning. Informant N2Y sier 

også at h*n har veldig lyst til å bidra med sin kunnskap, men at h*n vil gjøre det på en måte 

slik at det faktisk bidrar til læring, og ikke bare et enkelt svar på et spørsmål. H*n sier at:  

 

Andre utfordringer som en kan møte, er hvis de ikke har en faglig interesse. Så vil du 

ikke ha noe annet enn svar. Det er ikke så farlig hvordan du kommer frem til svaret. Så 

litt forskjellige aspekter ved hva som kan være utfordrende. (informant N2Y) 

 

Det kan, som informant N2Y presiserer, være flere aspekter ved dette som kan være 

utfordrende. Dette vil diskuteres ytterligere i kapittel 6.  

 

Informant F2X bidrar med et interessant innspill relatert til formell og uformell 

kunnskapsdeling. H*n sier at h*n ikke har lyst til å plage en partner, men at om det oppstår 

spørsmål eller problemstillinger som partner må svare på, så blir disse tatt opp i revisjonstimen 

“dirt”. Det finnes et krav om at disse timene skal foregå, og det er dermed en formell møteplass 

for kunnskapsdeling. Utenom denne timen er det de fra lavere maktnivå som diskuterer og 

finner ut av løsninger. Dette er et tydelig eksempel på at maktforskjeller kan hemme 

kunnskapsdeling, da de med mest makt har muligheten til å definere hvilken informasjon som 

skal bli delt. 

 

Oppsummert oppfatter vi det som at kunnskapsdeling gjennom tjenestevei, makt til å gjøre seg 

utilgjengelig og barrierer knyttet til ulikt kunnskapsnivå er de aspektene som i størst grad 

hemmer kunnskapsdelingen i de midlertidige teamene. 

 

5.3. SAMMENHENGEN MELLOM PSYKOLOGISK TRYGGHET, 

MAKTFORSKJELLER OG KUNNSKAPSDELING I MIDLERTIDIGE 

TEAM  

Det fremkommer at det er noen tidsmessige begrensninger ved midlertidig teamarbeid som 

følge av at det er stadig rullering av teamsammensetning. Det viser seg også at usikkerheten i 

de ulike teamene er særlig personavhengig, spesielt relatert til teammedlemmer som besitter 

mye makt.  



 75 

 

Datamaterialet fremhever blant annet hvordan informanter med makt bruker makten h*n har 

for å tilrettelegge for psykologisk trygghet innad i teamene ved at det er lov til å gjøre feil, samt 

at h*n påtar seg skylden om det eventuelt skulle skje en feil:  

 

Og jeg er veldig tydelig på å fortelle dem og at det er lov å gjøre feil (...) Vi skal ikke 

føle oss utrygge av den grunn, hvis det blir en feil i forhold til en kunde så er det jeg 

som tar skylden utad. Vi diskuterer internt etterpå hvordan vi kunne unngått 

problemstillingen da. (Informant K2Y) 

 

Dermed bruker informanten makten sin positivt, ved å tilrettelegge for psykologisk trygghet 

innad i teamet. Dette er også i samsvar med informant D2X sin opplevelse av at det 

tilrettelegges for psykologisk trygghet gjennom blant annet at: «Det sier de og, det må liksom 

feil til for å lære» (Informant D2X), og referer til «de» som personene innad i teamene med 

høyere stillingsbeskrivelser. 

 

Videre viser også datamaterialet at det kan være ulikheter relatert til hvor engasjerte personene 

med mer makt er i teamene. Dette blant annet ved å tilrettelegge for relasjoner på tvers av 

maktnivåer, samt hvordan dette kan påvirke psykologisk trygghet og videre 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Blant annet uttrykker informant A2X:  

 

(...) de temaene der jeg liksom er nærest manager og partner da, som jeg føler fungerer 

best fordi dialogen blir åpnere og det er lettere for meg å kanskje spørre om ting og ja. 

Man føler seg kanskje tryggere, i tillegg også hvis man gjør en feil er det ikke like 

skummelt å si ifra hvis man har en god tone med partner og manager da. (Informant 

A2X) 

 

Det er gjennomgående i datamaterialet at det er forskjell relatert til relasjoner innad i de ulike 

teamene, dette oppleves svært personavhengig og at det er personen fra høyere maktnivået som 

setter «standarden» i de ulike teamene. «(...) at vi har ganske god trygghet i teamene våre og at 

det kanskje er sånn personavhengig hvis det er team som kanskje ikke er helt topp der» 

(Informant I2Y), dette har likheter med informant J2Y: 

 

(...) det kommer jo veldig an på hvilken relasjon man har til, til, de andre på teamet og, 
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og opp mot manager og partner og på hvor trygg man er på å kunne gjøre feil da og 

dele informasjon. Men jeg, sier ikke at det er noe problem, men det er nok litt, det er 

nok kanskje litt høyere terskel hvis det er enkelte i rommet, enn hvis de ikke hadde vært 

der. (Informant J2Y) 

 

Videre gir datamaterialet inntrykk av at det at de ulike stillingsbeskrivelsene og ulike 

maktnivåene medfører en trygghet for de som tilhører de lavere nivåene, ved at alt de gjør blir 

kontrollert før arbeidet går ut til kunden:  

 

Så føler man seg tryggere på å sende det ut, for da vet man at man har diskutert det, og 

at det du sender ut stemmer da. Så da er det en veldig trygg arena å gjøre det på. Hvis 

man bare selv tenker at, dette burde alle vite, er man jo litt mer utrygg på, er dette riktig, 

har jeg misforstått noe. (Informant G2X) 

 

Samtidig er teammedlemmer fra høyere maktnivåer er avhengige av teammedlemmene for å få 

arbeidet gjort, slik som informant L2Y illustrerer i dette sitatet:  

 

Man er avhengig av medarbeideren til teamene for å få utført revisjonen. Også vil de 

være avhengig av de som leder teamet, eller på en måte er over de til å veilede de 

gjennom det de skal gjøre, og hjelpe de med problemstillinger som er litt over deres 

kompetansenivå. (Informant L2Y) 

 

Oppsummert viser datamaterialet at det er ulikheter innad de ulike midlertidige teamene, og 

analysen av datamaterialet tyder på at det finnes (1) tidsmessige begrensninger ved at det er 

samarbeid over kort tid og dette derfor går utover tid til relasjonsbygging, samt (2) at tryggheten 

oppleves svært personavhengig. Dette er svært fremtredende i midlertidige team, grunnet deres 

stadige rulleringer av teamsammensetning. Analysen av datamaterialet tyder på at 

maktforskjeller og psykologisk trygghet har sammenheng, blant annet ved at sentrale 

teammedlemmer med mye makt har mulighet til å påvirke teammedlemmenes opplevelse av 

psykologisk trygghet. Dette diskuteres ytterligere i kapittel 6.  

 



 77 

6 DISKUSJON  

Det oppleves som hensiktsmessig å ha utført en komparativ casestudie relatert til vår 

problemstilling, da dette har hjulpet oss å belyse hvordan de ansatte i Grant Thornton opplever 

at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker kunnskapsdelingen innad i de ulike 

teamtypene. I studien har teamstrukturene fungert som grunnleggende karakteristikker og 

dannet klare skiller mellom casene, som gir utgangspunkt for en komparativ casestudie 

(Bryman, 2016; Tjora, 2021). Vi opplever også at ved å kombinere «whitin-case»- analyse og 

«cross-case»-sammenligning (George et al., 2005) at vi har fått et nært og grundig blikk i de 

ulike teamstrukturene om hvordan teammedlemmene opplever psykologisk trygghet, 

maktforskjeller og kunnskapsdeling. Samt, et sammenligningsgrunnlag for å finne eventuelle 

likheter og ulikheter i de ulike teamstrukturene og potensielt hva årsaken til dette kan være. Vi 

opplever dermed at kvalitativ komparativ casestudie, med kombinering av grundig 

undersøkelse av de ulike casene og «cross-case»-sammenligning av vært hensiktsmessig for 

denne studien.   

 

I dette kapittelet ønsker vi å diskutere funnene fra datamaterialet som er dokumentert i kapittel 

4 og 5 ved å gå ytterligere i dybden i disse for å belyse problemstillingen «På hvilke måter 

opplever ansatte at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker kunnskapsdeling i 

permanente og midlertidige team?» Innledningsvis vil vi først diskutere funn som omhandler 

permanente og midlertidige team. Før vi i underkapittel 6.1.1. vil diskutere sammenhengen 

mellom psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, samt om dette samsvarer med litteratur på 

området. Oppsummert fremkommer det i datamaterialet at teammedlemmer i permanente team 

er trygge til å søke kunnskap og gjøre feil, men mangler noe opplevelse av gjensidig 

avhengighet. I midlertidige team viser datamaterialet at det også her er trygt til å spørre om 

hjelp og gjøre feil, og teammedlemmene opplever gjensidig avhengighet i stor grad.  Likevel 

er opplevelsen av psykologisk trygghet i de ulike teamene veldig varierende grunnet at det er 

tids- og personavhengig. Underkapittel 6.1.2. vil vi diskutere maktforskjeller på samme måte. 

Datamaterialet illustrer her at maktforskjeller i permanente team er lite fremtredende, men det 

fremkommer noen utfordringer grunnet ulikt erfarings- og kunnskapsnivå. I midlertidige team 

er maktforskjellene mer fremtredende i form av kunnskapsdeling via «tjenestevei», 

utilgjengelighet og ulikt kunnskapsnivå. Likevel opplever teammedlemmene en flat struktur. 

Avslutningsvis belyser vi forskningsspørsmålet «Finnes det sammenheng mellom 

maktforskjeller og psykologisk trygghet innad i de ulike teamene?», hvor vi diskuterer 
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sammenhengen mellom psykologisk trygghet og maktforskjeller, samt påvirkningen dette har 

innad i de ulike teamene. Funnene indikerer at maktforskjeller kan påvirke opplevelsen av 

psykologisk trygghet hos teammedlemmene, som videre påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter 

ulikt i de ulike teamstrukturene.    

 

6.1. KOMPARATIV CASESTUDIE: PERMANENTE OG MIDLERTIDIGE 

TEAM  

Vi finner det relevant å presentere studiens empiriske funn som omhandler teammedlemmenes 

generelle opplevelser av praktisering av permanente og midlertidige team. Som presentert i 

teorikapittelet er det særlig fire egenskaper som gir grunnlag for å skille teamarbeid fra 

generelle relasjoner mellom enkeltpersoner innad i en organisasjon (Afflerbach, 2020). I tråd 

med dette indikerer analysen at informantene tydelig praktiserer teamarbeid ved at det er to 

eller flere personer som er klar over eget medlemskap og er innebygd i en større organisatorisk 

kontekst. Teammedlemmer har felles mål og er gjensidig avhengighet av hverandre for 

utførelsen av arbeidsoppgavene og samarbeid for å nå disse målene. Vi ser i analysen at 

teammedlemmer i midlertidige team opplever en noe sterkere gjensidig avhengighet for å 

fullføre arbeidsoppgavene enn informanter fra permanente team. Likevel oppfatter vi at begge 

teamstrukturene er i samsvarer med disse egenskapene.  

 

Det fremkommer i materialet at begge avdelingene uttrykker at de er svært fornøyde med 

hvordan teamene i deres avdeling er strukturert. Informanter fra midlertidige team gir uttrykk 

for at de tidligere har praktisert noe mer permanent form for team, men at midlertidig 

teamstruktur fungerer bedre i deres avdeling. Blant annet fremheves dette i forhold til 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Likevel viser funnene enkelte utfordringer i form av at det tar tid 

å vite hvordan ulike teammedlemmer ønsker å arbeide, hvordan partnere ønsker å få levert 

arbeidet, relasjonsbygging og lignende. Dette ved at det stadig skjer utskiftninger i hvem som 

samarbeider i teamene.  

 

Motsetningsvis, fremhever informanter fra GTØ relasjonsbyggingen og tryggheten permanente 

team medfører og dette er noe informantene virker til å verdsette. Funnene indikerer at 

informantene trives med denne stabiliteten og at dette medfører gode relasjoner, også utenfor 

det faglige. Vi får inntrykk av at det som eventuelt kan være noe negativt med den mer 

permanente formen for teamarbeid, er at teammedlemmene kan bli noe mer «låst» innenfor 
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teamet. Dette til motsetning av midlertidige team, skiftende team som i løpet av et år vanligvis 

samarbeider og får mulighet til å skape gode relasjoner med samtlige i avdelingen.  

 

Vi vil videre i dette delkapittelet diskutere funn som fremkommer av datamaterialet, 

sammenligne funn fra permanente og midlertidige team.  

 

6.1.1. Forholdet mellom psykologisk trygghet og kunnskapsdeling  

Det er gjennomgående i datamaterialet at teammedlemmer fra henholdsvis permanente og 

midlertidige team gir uttrykk for en form for psykologisk trygghet relatert til 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Dette samsvarer med flere studier som finner positiv korrelasjon 

mellom opplevelse av psykologisk trygghet og kunnskapsdeling, opplevelse av psykologisk 

trygghet kan dermed medføre økt hyppighet av kunnskapsdelingsaktiviteter (Dalal et al., 2017; 

Lv & Feng, 2020; Tannenbaum et al., 2012).  

 

Generelt illustrer datamaterialet av permanente team en oppfatning om at det kan ta tid å utvikle 

personlige forhold, tillit og trygghet, det oppleves som at dette er utviklet da det vises en 

gjennomgående trygghet til å si ifra om uenigheter, trygghet til å gjøre feil og rom for å spørre 

om hjelp i de permanente teamene. Likevel fremkommer det noe mangler rundt gjensidig 

avhengighet, det brukes noe vi opplever som unødvendig tid til kvalitetssikring for å minimere 

«risikofylte» handlinger og flere vektlegger at hjemmekontor kan virke hemmende for 

kunnskapsdelingsaktiviteter, relatert til psykologisk trygghet. Datamaterialet om midlertidige 

team illustrer er gjennomgående opplevelse av at det er trygghet til å innrømme feil, komme 

med forslag til endringer, spørre om hjelp og diskutere problemstillinger. Teammedlemmene 

gir også uttrykk for opplevelse av gjensidig avhengighet, sannsynligvis er dette grunnet hvordan 

arbeidsoppgaver er fordelt. Likevel fremkommer det at dette oppleves svært ulikt innad i de 

ulike teamene, særlig som følge av ulike personlige forhold og relasjoner. Den største 

forskjellen mellom teamstrukturene opplever vi at omhandler hvordan teammedlemmene i 

midlertidige teamene fremhever at opplevelsen av trygghet i teamene er svært person- og 

tidsavhengig. Vi vil diskutere dette ytterligere videre i kapittelet.  

 

Det er gjennomgående i datamaterialet om permanente team at det er rom for å gjøre feil, og 

det skilles gjerne mellom potensielle store og små feil. Det oppleves som at det kan være en 

større utrygghet for såkalte store feil, da dette er feil som går helt ut til kunden. Likevel 
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presiserte enkelte teammedlemmer at de har opplevd å gjøre store feil, og at dette går fint det 

også. I tillegg ble vi gjort oppmerksom på at enkelte teammedlemmer kvalitetssikrer sine 

handlinger med teamleder før h*n deler kunnskapen eller gjør endringer. Edmondson (2012) 

presenterer hvordan en gjerne veier opp potensielle gevinster og tap ved ulike beslutningspunkt. 

Hvis en raskt konkluderer med at en ikke vil tape ved handlingen er det tegn på en følelse av 

psykologisk trygghet. I tråd med dette kan det oppleves som at informanten ikke stoler på at 

det ikke kan medføre eventuelt tap ved å gjøre handlingen, og dermed kvalitetssikrer med 

teamleder før handlingen gjennomføres. Det oppleves som at informanten dermed ikke 

opplever psykologisk trygghet, ved at h*n kvalitetssikrer hos andre og dermed minimerer 

risikoen ved handlinger (Edmondson, 1999). Slike handlinger kan på den ene siden være 

unødvendig tidsbruk, ved at informanten føler at alt må dobbeltsjekkes, og på den andre siden 

kan det hemme kunnskapsdeling ved at informanten kanskje til tider holder tilbake kunnskap 

hvis teamlederen er opptatt og ikke kan «godkjenne» handlingen.  

 

Til sammenligning, gir datamaterialet grunn til å anta at også teammedlemmer i midlertidige 

team føler trygghet til å gjøre feil. Slik arbeidet deres er strukturert, blir alt som arbeides med 

kontrollert av andre før det sendes ut til kunden. På denne måten kan det oppleves som at dette 

skaper en trygghet hos teammedlemmene, ved at de derfor ikke er «alene om feilen». Likevel 

er det noe gjentakende i datamaterialet at teammedlemmer som er relativt nye, vektlegger dette 

og at det derfor er større aksept for at feil skjer. Dette oppleves som interessant om informantene 

som begrunner aksepten for feil med at de er relativt nye, også vil oppleve denne tryggheten 

ved senere anledninger. Samtidig uttrykker teammedlemmer med lengre fartstid i 

organisasjonen også en trygghet til å gjøre feil og si ifra om feil, dermed er det grunn til å anta 

at dette også vil være en trygghet som vil vedvare. Dette er svært knyttet til opplevelse av 

psykologisk trygghet, da blant annet troen på hvordan andre teammedlemmer reagerer på 

eventuelle feil påvirker tryggheten (Edmondson, 2012). 

 

Videre antydes det i materialet at det er en aksept i at ting utføres ulikt, og at det nødvendigvis 

ikke må være feil av den grunn. Dette er i tråd med litteraturen som presenterer at psykologisk 

trygghet ikke omhandler at det alltid er enighet mellom kollegaer eller at ideer blir støttet blindt, 

men at det er rom for uenigheter, at disse kan diskuteres og resultere i noe produktivt 

(Edmondson, 2019). Gjennom aksept for uenigheter, kan ulike synspunkter og kunnskap bli 

delt, dermed kan opplevelse av psykologisk trygghet på denne måten fremme 

kunnskapsdelingsaktiviteter.  
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Videre oppfatter vi at informantene i permanente team generelt gir uttrykk for en opplevelse av 

gjensidig avhengighet og at kunnskapen de besitter blir verdsatt av andre i teamet, som 

fremheves som en viktig del av å skape et psykologisk trygt miljø (Edmondson, 2019). 

Datamaterialet gir blant annet inntrykk av at det er fokus på å bygge en trygghet hos nyansatte, 

samt et fokus på at nyutdannede kan bidra med nyansert kunnskap til teamet. Dette er noe 

selvmotsigende i datamaterialet, da det er flere som presiserer at de til tider innehar en følelse 

av at de ikke har relevant kunnskap og at de dermed opplever at de er mer avhengig av andre 

enn motsatt. Dette angår i størst grad relativt nyansatte, men det må likevel understrekes at 

informanter som har vært i organisasjonen lenge også ga uttrykk for dette. Det oppleves svært 

interessant at det er fokus på at all kunnskap skal bli verdsatt og at nyansatte kan bidra med ny 

kunnskap i teamet. Likevel fremkommer det at nyansatte opplever mangel på gjensidig 

avhengighet og at de ikke besitter relevant kunnskap, vi vil diskutere dette ytterligere i 

underkapittel 6.1.3., da vi opplever at teammedlemmer med høyere makt kan ha en relevant 

påvirkning på disse følelsene.   

 

Innad i midlertidige team får vi derimot en oppfatning av at alle opplever en sterk form for 

gjensidig avhengighet og at kunnskapen hvert enkelt teammedlem besitter er relevant. Dette 

kan relateres til at teammedlemmene er svært avhengige av hverandre for å fullføre 

arbeidsoppgavene. På denne måten kan arbeidsstrukturen og fordelingen av oppgavene i de 

midlertidige teamene påvirke den gjensidige avhengigheten ved at teammedlemmene opplever 

at arbeidsoppgavene spiller en kritisk rolle for resultatet som skal leveres til kunden. Det kan 

derfor være nærliggende å anta det er flere faktorer som kan påvirke dette i tillegg til 

teamstrukturene, blant annet jobb-beskrivelse og innhold (Abbott et al., 2006). Vi finner det 

derfor utfordrende å konkludere med at denne følelsen av at kunnskapen blir verdsatt, samt 

gjensidig avhengighet utelukkende er et resultat av teamstrukturen.   

 

I den permanente teamstrukturen fremkom det en opplevelse av at det kan ta tid å opparbeide 

en trygghet innad i teamet, og at de derfor opplever det som positivt at de arbeider sammen 

over lengre tid, slik at de potensielt har tid til å skape gode relasjoner og trygghet innad i 

teamene. Dette samsvarer med litteratur, ved at en får mulighet til å potensielt opparbeide 

erfaringer fra tidligere oppgaver og hendelser, samt potensielt bedre tid til 

kunnskapsdelingsaktiviteter (Chae et al., 2015). I tillegg kan erfaringer fra tidligere 

kunnskapsdelingsaktiviteter potensielt bidra til selvtillit og trygghet til å dele kunnskapen en 
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besitter med resten av teamet (Edmondson, 2019). Dermed kan tidligere erfaringer fra det 

respektive teamet medføre en forventning om trygghet og relasjoner til de andre 

teammedlemmene, som videre vil kunne påvirke hva en personlig ønsker å bidra med eller ikke 

(Sverdrup, 2014). I tråd med disse eksemplene fra litteraturen, samt funn datamaterialet 

opplever vi at teammedlemmene finner tidsaspektet som svært positiv faktor i de permanente 

teamene.  

 

Til sammenligning kan dette være noe mer problematisk for teammedlemmene innad i de 

midlertidige teamstrukturene. Teammedlemmene har også her mulighet til å opparbeide 

erfaringer rundt kunnskapsdeling i team, disse vil derimot være av en noe mer generell grad 

(Sverdrup, 2014), da disse erfaringene kommer fra svært ulike teamsammensetninger. Det har 

vært noe sprikende funn i litteraturen angående tilknytningen mellom teamets levetid og 

psykologisk trygghet (Koopmann et al., 2016). Eksempelvis kan det være potensielle 

utfordringer som kan oppstå i midlertidige teamstrukturer i forhold til psykologisk trygghet, da 

teammedlemmene potensielt ikke har like god tid til tillitsskapende og relasjonsbyggende 

aktiviteter (Edmondson, 1999, 2019; Edmondson & Lei, 2014; Meyerson et al., 1996). Dette 

fremkommer i analysen ved at det potensielt er større forskjeller i opplevelsen av psykologisk 

trygghet innad i de ulike midlertidige teamene. Grunnen til dette virker til å være den stadige 

rulleringen av teamsammensetning og at ikke alle samarbeider like godt.  

 

Før dataanalysen hadde vi enkelte generelle antakelser om at psykologisk trygghet ville være 

mer tilstedeværende i permanente team, da de har bedre tid til relasjons- og tillitsskapende 

aktiviteter (Meyerson et al., 1996; Koopmann et al., 2016). Til tross for dette, kommer det ikke 

tydelig frem i datamaterialet om teammedlemmer i permanente teamstrukturer faktisk opplever 

en større psykologisk trygghet til å dele kunnskapen de besitter, enn innad i midlertidige team. 

Det fremkom i datamaterialet fra begge teamstrukturene at det kan ta tid å opparbeide 

psykologisk trygghet, og at som nyansatt kan det være en utrygghet rundt det å gjøre feil og at 

kunnskapen en besitter ikke er interessant nok. Dermed kan det være nærliggende å anta at det 

kan ta noe tid å opparbeide psykologisk trygghet og at midlertidige team muligens kan 

vanskeliggjøre denne prosessen i noe grad. Dette ved at sosiale forhold, relasjoner og tidligere 

erfaringer med interaksjon kan påvirke opplevelsen av psykologisk trygghet (Newman et al., 

2017). Til tross for dette opplever vi likevel ikke at vi har nok datagrunnlag til å konkludere 

noe videre om dette, da vi føler vi ikke kan bekrefte eller avkrefte denne antakelsen.  
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Oppsummert diskuteres det ulike faktorer som potensielt fremmer og hemmer opplevelsen av 

psykologisk trygghet. Det oppleves som at psykologisk trygghet er en viktig faktor i 

kunnskapsdelingsaktivitetene innad i begge teamstrukturene, likevel er det er noe ulike aspekter 

ved teamstrukturene som hemmer og fremmer kunnskapsdelingen. Eksempelvis at midlertidige 

team har noen tidsmessige begrensninger relatert til relasjonsbygging og vil ha generelle 

erfaringer om kunnskapsdeling i team som grunnlag for tryggheten. I permanente team derimot, 

er det bedre tid til tillitsskapende aktiviteter og relasjonsbygging samt mer spesifikke erfaringer 

rundt kunnskapsdelingsaktiviteter i team.  

 

6.1.2. Forholdet mellom maktforskjeller og kunnskapsdeling  

Janss et al., (2012) fremhever at makt er sosialt konsept og reflekterer relasjoner mellom 

mennesker, samtidig som at effektiviteten i team kan bli påvirket av hvordan teammedlemmer 

bruker makten de besitter. Ulike nivåer av makt kan derfor ha innvirkning på hvorvidt 

kunnskapsdelingsaktiviteter blir benyttet for å løse ulike oppgaver, ved at personer med makt 

har stor innvirkning på dette. I tråd med dette gir datamaterialet generelt inntrykk av at 

teammedlemmer med mer makt har større spillerom til å påvirke kunnskapsdelingsaktiviteter. 

I permanente team er makten lite fremtredende, opplevelsen av makt fremkommer i form av 

erfaring eller faglig kunnskap. Ulikt kunnskapsnivå har vist seg å være noe utfordrende i disse 

teamene, samt at analysen illustrerer noe vi oppfatter som en noe ubevisst kunnskapsbarriere. 

Dette ved kunnskapsdeling mellom teammedlemmer fra høyere maktnivå til teammedlemmer 

fra lavere maktnivå.  Innad i de midlertidige teamene oppleves maktforskjellene noe mer 

fremtredende, dette viser seg blant annet ved kunnskapsdeling via «tjenestevei», 

utilgjengeliggjøring av teammedlemmer med mye makt, samt ulikt kunnskapsnivå. Likevel 

fremkommer det både positive og negative sider ved dette, og en oppfatning av en relativt flat 

struktur. Disse generelle funnene vil diskuteres ytterligere videre i dette kapittelet.  

 

Funnene illustrerer at det å søke kunnskap gjennom «tjenesteveien» er en sentral del av hvordan 

kunnskapsdelingen forekommer i både permanente og midlertidige team. Det oppleves som at 

det er noe splittelse relatert til dette innad i de permanente teamene. Denne splittelsen 

fremkommer som resultat av ulik opplevelse av denne «tjenesteveien» på tvers av de ulike 

maktnivåene. Enkelte teammedlemmer med mindre makt har et handlingsmønster som tilsier 

at de søker kunnskap via «tjenestevei», til tross for at enkelte fremhever at dette ikke er noe 

som formidles eksplisitt fra teammedlemmer med makt.  
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«Tjenesteveien» oppleves noe mer fremtredende i de midlertidige teamene. Dette ved at 

teammedlemmer med mye makt og kunnskap i stor innvirkning på kunnskapsdelingen og 

fremdriften i arbeidet. Det oppleves som at dette kan komme av at deres arbeidshverdag i større 

grad er preget av ulike maktforskjeller, grunnet den klare arbeidsfordelingen og ulike 

arbeidsoppgaver tilknyttet maktnivå. Innad i de midlertidige teamene oppleves det som at det 

er lagt opp til en bevisstgjøring og forventning om at kunnskapsdeling og kunnskapssøking skal 

foregå via ulike maktnivåer. Videre presiseres det i datamaterialet at dette er med utgangspunkt 

i et ønske om å fremme kunnskapsnivået til mindre erfarne teammedlemmer. Dermed oppfatter 

vi at teammedlemmer med mye makt påvirker kunnskapsdelingsaktiviteter i stor grad, ved at 

det legges opp til at teammedlemmene først skal kommunisere og spørre teammedlemmer på 

samme nivå, før de eventuelt forhører seg med noen i maktnivået over. Dette er i tråd med 

litteraturen, i den grad at sentrale lederroller med makt har muligheten til å definere hvordan 

kunnskapsdeling skal foregå (Hill, 2016; Hislop et al., 2018; Wang & Noe, 2010).  Det 

oppfattes som at dette kan virke både hemmende og fremmende for kunnskapsdelingen. På den 

ene siden kan det virke fremmende, da det skaper et miljø der ansatte med mindre erfaring og 

makt deler kunnskap hyppig med hverandre, og dermed utvikler sin kompetanse. På den andre 

siden kan det virke hemmende, da det kan skape en barriere for teammedlemmer med mindre 

makt til å søke kunnskap hos teammedlemmer med mer makt. Dette samsvarer med litteraturen, 

som blant annet gir uttrykk for at forventninger knyttet til ulike maktnivåer og kunnskapsdeling 

kan påvirke effektiviteten i teamarbeid (White et al., 2018).  

 

Et annet gjennomgående funn i midlertidige team var en opplevelse av at teammedlemmer med 

mye makt gjør seg utilgjengelige for andre teammedlemmer som behøver deres kunnskap innad 

i revisjonsavdelingen. Dette kan virke hemmende på kunnskapsdelingen, da alle 

teammedlemmene er avhengige av hverandre for å få gjort arbeidsoppgavene innad i teamene. 

Det er en gjentakende tendens at teammedlemmer fra lavere maktnivå gir uttrykk for at 

teammedlemmer fra høyere maktnivå gjør seg utilgjengelige. Videre opplever 

teammedlemmene dette som en måte å bruke makten sin på, som virker hemmende på 

kunnskapsdeling og fremdriften i arbeidet.  

 

Utilgjengelighet ble ikke tatt opp som en problemstilling eller en hindring for kunnskapsdeling 

innad i permanente teamene. Grunnen til dette kan være at partnerne ikke er like inkludert i 

hverdagslige arbeidsoppgaver, samt at det fremkommer i datamaterialet at teammedlemmer 
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med mindre makt selv gjør et bevisst valg i å ikke inkludere partnerne i hverdagslige 

problemstillinger. Det kan derfor virke som at det er en vesentlig forskjell innad i de ulike 

teamene på dette området, samtidig som vi må ta hensyn til hvordan avdelingene er bygget opp.  

 

Mangel på inkludering kan være noe hemmende for kunnskapsdeling relatert til ulike 

maktnivåer i de midlertidige teamene. I analysen ser vi at teammedlemmer fra lavere maktnivå 

til tider opplever å ikke bli inkludert i kunnskapsdelingsaktiviteter som blant annet omhandler 

relevant kunnskap om kunder. Dette samsvarer med litteraturen angående maktforskjeller eller 

eventuelle makt- og kunnskapskamper som kan påvirke dynamikken i et team, samt medføre at 

noen teammedlemmer blir utelatt (Bunderson & Reagans, 2011; Filstad et al., 2018; Heizmann, 

2011; Husted & Michailova, 2002). Det fremkommer i funnene hos informanter fra lavere 

maktnivå at dette oppleves noe problematisk for kunnskapsdelingen og fremdriften i arbeidet 

ved at de opplever mangel på relevant informasjon. Likevel viser ikke analysen at 

teammedlemmer oppfatter at det eksisterer en eksplisitt mening ved at teammedlemmer med 

mye makt holder tilbake kunnskapen, vi opplever det heller som en holdning som innebærer at 

«dette angår ikke deg».  

 

Vi ser at noe av denne tematikken også blir presentert innad i permanente team, her angår det 

kunnskap som er relatert til interne problemstillinger. Det oppleves som noe mer ubevisst 

ekskludering og hindring av kunnskapsdeling i disse tilfellene, ved at det særlig omhandler at 

teamledere utelukker å videreformidle kunnskap som teammedlemmer oppfatter som relevant. 

Vi opplever ikke at analysen indikerer at dette er en bevisst handling fra teamlederne, likevel 

illustrer dette hvordan ansatte med makt kan påvirke hvilken kunnskap som blir delt.   

 

Kunnskapsbarrierer som forekommer grunnet ulikt kunnskaps- og maktnivå har vært noe 

gjentakende i analysen. Innad i de midlertidige teamene har ulik kunnskap og motivasjon på 

tvers av maktnivåer blitt illustrert som en barriere for kunnskapsdeling. Dette gjenspeiler seg i 

litteraturen, hvor Carlile (2002) fremhever ulike kunnskapsgrenser som en utfordring relatert 

til kunnskapsdelingsaktiviteter og utvikling. Dette ble spesielt fremhevet av informanter med 

makt innenfor midlertidige team, da de opplever at teammedlemmer med mindre erfaring særlig 

søker kunnskap i form av at de ønsker svar uten videre refleksjon. Det er derfor nærliggende å 

anta at dette kan bidra til barrierer som fremkommer av ulike forventninger, interesser og 

kunnskapsgrunnlag. På den ene siden kan dette hemme kunnskapsdeling i fremtiden, da 

teammedlemmer med mer makt og kunnskap blir umotivert til å dele kunnskapen de besitter 
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som følge av opplevd mangel på interesse hos mottaker. På den andre siden, kan dette hemme 

kunnskapsdeling ved at teammedlemmer fra lavere maktnivå ikke ønsker å spørre, da de 

opplever at det finnes en forventing om at de skal bidra med noe i situasjonen hvor de mest av 

alt trenger hjelp. Litteraturen fremhever kunnskapsgrenser som følge av at ansatte med makt 

ikke ønsker å gi fra seg kunnskapen de besitter og motsatt (Bunderson & Reagans, 2011; Filstad 

et al., 2018; Heizmann, 2011). Vi opplever at våre funn spriker noe fra dette, da vi opplever at 

informantene er svært positive til å dele kunnskapen de besitter på tvers av maktnivåer. I dette 

tilfellet er kunnskapsbarrierene relatert til ulik motivasjon og en lidenskap for faget på tvers av 

maktnivåer. Enkelte av informantene som besitter mye kunnskap blir derfor mindre villig til å 

bruke tid på å dele kunnskapen de besitter med noe som oppfattes som noe uinteresserte 

mottakere. 

 

Til tross for at disse barrierene er noe mer fremtredende i midlertidige team, presenterer 

analysen også barrierer for kunnskapsdeling innad i permanente team. Her blir det gitt uttrykk 

for ulike barrierer med særlig fokus på ulikt kunnskapsnivå, spesielt i forhold til nyansatte. 

Dette er i tråd med Carlile (2002) som fremhever ulikt kunnskapsnivå som en eventuell barriere 

for kunnskapsdeling. Til tross for at flere teammedlemmer med makt har ytret ønske om å bidra 

med sin kunnskap til teammedlemmer med mindre erfaring, fremkommer det likevel opplevd 

barrierer ved at kunnskapen deres ikke blitt mottatt eller forstått av mottakeren.  

 

Det er verdt å nevne at makt ikke er en utelukkende negativ faktor, da de fleste team inneholder 

en aller annen form for makt (Bunderson & Reagans, 2011). Det fremkommer i datamaterialet 

at maktforskjellene oppleves minimale i permanente team. Teammedlemmer med mindre makt 

fremhever at de finner en trygghet i at teamleder kan kontrollere arbeidet, samt ta enkelte 

avgjørelser. Maktforskjellene er i størst grad preget av kunnskap og erfaring.  

 

Til sammenligning, oppleves maktforskjellene noe større i midlertidige team. Dette spesielt 

knyttet til svært ulike arbeidsoppgaver og bransjespesifikke krav. Videre gir datamaterialet 

inntrykk av at teammedlemmer fra lavere maktnivå opplever disse maktforskjellene som en 

betryggende funksjon, ved at alt arbeid blir kontrollert av teammedlemmer med mer makt.  

 

Avslutningsvis finner vi det sentralt å diskutere hvorvidt våre generelle antagelser om 

maktforskjeller og kunnskapsdeling gjenspeiles i funnene. Blant annet hadde i en antakelse om 

at maktforskjellene ville være tydeligere i midlertidige teamene, da vi opplevde at det utad var 
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tydeligere skiller mellom de ulike maktnivåene. Dette er på flere måter litt uklart ut fra analysen, 

likevel fremkommer det at teammedlemmer i de midlertidige teamene har mer å si om 

maktforskjeller og måter dette medfører utfordringer hverdagen. Likevel opplever vi at 

teammedlemmene ikke ser på dette som noe negativt. Det oppleves noe uklart hva 

teammedlemmene faktisk mener, da de gir uttrykk for at maktforskjellene kan by på enkelte 

utfordringer, samtidig som det skaper trygghet i kunnskapsdelingsaktiviteter og generelt i 

arbeidet. Dette kan komme av at maktforskjeller kan bidra til en klargjøring relatert til 

arbeidsoppgaver (Hollenbeck et al, 1995), og at det kan finnes en trygghet i at arbeidet til 

teammedlemmene fra lavere maktnivå kontrolleres før det går ut til kunden. Det oppleves også 

som at ansatte får sterkere relasjon på tvers av ulike maktnivåer i de midlertidige teamene, med 

utgangspunkt i den stadige rulleringen av sammensetningen.  

 

I permanente team er ikke maktforskjellene like fremtredende i datamaterialet. Vi får inntrykk 

av at informantene opplever teamstrukturen flat og at maktforskjellene hverken har en 

fremmende eller hemmende effekt på kunnskapsdelingen innad i teamene. Likevel 

fremkommer det i analysen at det er noe usannsynlig at de søker hjelp og kunnskap hos det 

øverste maktnivået i avdelingen. Det kan derfor være nærliggende å anta at forholdet mellom 

det laveste og høyeste maktnivået faktisk kan være noe større i praksis i økonomiavdelingen. 

Dette er noe uklart og vi ønsker ikke å konkludere rundt dette, da dette omhandler 

avdelingsspesifikke problemstillinger og ikke er relevant innad i teamene.  

 

Oppsummer fremkommer det maktforskjeller i begge teamene, dette ikke en utelukkende 

hemmende faktor for kunnskapsdeling. Vi ser at maktforskjellene kan virke betryggende og 

tilrettelegge for kunnskapsdeling i både permanent og midlertidig teamstruktur. Noe vi derimot 

opplever som hinder for kunnskapsdeling i permanente team, er at enkelte teammedlemmer av 

og til kvalitetssikrer kunnskapsdelende handlinger med teamlederen før det gjennomføres. 

Dette kan da blir en noe langtekkelig prosess i å dele kunnskap. Det generelle inntrykket vi har 

fått om de permanente teamene er en opplevelse av relativt flat struktur og kunnskapsdeling på 

tvers av ulike maktnivåer. I de midlertidige teamene er maktforskjellene noe mer fremtredende.  

Dette kommer som en naturlig del av teamarbeidet, da arbeidsoppgaver er svært knyttet til de 

ulike maktnivåene. Teammedlemmer fra høyt maktnivå har et kontrollerende ansvar, samtidig 

ser vi at kunnskapsdeling via «tjenestevei» er svært fremtredende i disse teamene. Analysen 

indikerer at dette kan være både en fremmende og hemmende faktor for kunnskapsdeling.  
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6.1.3. Forholdet mellom psykologisk trygghet, maktforskjeller og kunnskapsdeling  

For å belyse forskningsspørsmålet «Finnes det sammenheng mellom maktforskjeller og 

psykologisk trygghet innad i de ulike teamene?», vil vi i dette kapittelet presentere funn som 

omhandler hvordan variablene påvirker hverandre samt om det er ulikheter innad i teamene. 

Det er vesentlig at sentrale lederroller bruker sin makt til å tilrettelegge for kunnskapsdeling og 

en kultur som fremmer dette (Hislop et al., 2018), i tillegg til at det å skape psykologisk trygghet 

for de ansatte er en stor del av arbeidsoppgaven til en leder (Smerek, 2018). Det antydes at 

maktforskjeller kan ha negativ påvirkning på teammedlemmenes oppfatning og følelse av 

psykologisk trygghet, deres vurdering av risiko, samt deres tilbøyelighet til å ta initiativ 

(Bunderson & Reagans, 2011).   

 

Generelt gir datamaterialet grunn til å anta at disse variablene har sammenheng innad i begge 

teamstrukturene, samt at dette har innvirkning på kunnskapsdelingsaktiviteter på ulike måter. 

Vi ser blant annet sammenhenger ved at personer med makt har mulighet til å tilrettelegge for 

psykologisk trygghet, samt gi opplevelse av at alle teammedlemmenes kunnskap er verdsatt. I 

analysen av midlertidige team illustreres det at opplevelsen av psykologisk trygghet kan være 

svært personavhengig og at kvalitetssikring er en stor del ar arbeidsoppgavene til 

teammedlemmene med makt.  Dette ser ut til å gi en trygghet til teammedlemmene fra lavere 

maktnivå. Videre i kapittelet vil vi presentere dette ytterligere og sammenligne variablene 

innenfor de ulike teamene.  

 

Teammedlemmer fra permanente team gir uttrykk for en trygghet til å be teamlederen om 

tilbakemeldinger på arbeidet og opplever at teamlederen gir konstruktive tilbakemeldinger, slik 

at en har mulighet til å lære av eventuelle feil. Dette er i tråd med psykologisk trygge faktorer 

som omhandler trygghet til å gjøre, samt si ifra om eventuelle feil (Edmondson, 2019). Samtidig 

fremkommer det i analysen at teammedlemmer fra høyere maktnivå kan være noe utålmodig 

hvis de samme feilene gjentas flere ganger. Dette oppfatter vi som en potensiell utfordring for 

opplevelsen av psykologisk trygghet, til tross for at dette ikke fremkommer eksplisitt i 

datamaterialet. Dette kan muligens medføre utrygghet til å innrømme feil flere ganger, som 

følge av at teammedlemmer med makt gir uttrykk for utålmodighet rundt dette. Det er derfor 

kritisk at ledere ikke undervurderer kommunikasjonen og intensjonen som kreves for å skape 

psykologisk trygt miljø innad i teamet (Edmondson & Lei, 2014). Datamaterialet viste noen 

individuelle forskjeller relatert til hvorvidt teammedlemmene opplever maktforskjeller, 
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psykologisk trygghet og hvordan dette påvirker kunnskapsdelingen. Det er særlig personer fra 

høyere maktnivå som viser seg å påvirke dette. Newman et al. (2017) fremhever hvordan 

støttende lederatferd blant annet er relevant for å oppnå psykologisk trygghet.     

 

Det er gjennomgående at informanter fra de midlertidige teamene opplever at det er svært 

personavhengig hvorvidt maktforskjeller og psykologisk trygghet påvirker kunnskapsdeling. 

Dette blant annet ved at teammedlemmer med makt gjør seg utilgjengelige, dette kan virke 

hemmende ved at for å skape et psykologisk trygt miljø bør ledere være tilgjengelige 

(Edmondson, 2012). Til tross for at organisasjonen innehar en sterk kultur som i utgangspunktet 

tilrettelegger for kunnskapsdeling ved at dette er inkludert som en verdi i deres 

organisasjonskultur, kan likevel teammedlemmers oppfatning av trygghet til å si ifra, be om 

hjelp eller gi tilbakemelding variere mellom ulike team. Dette kan oppfattes i tråd med blant 

annet lederpersonlighet og ledelsesstiler. Ledere spiller en avgjørende rolle i å fremme 

psykologisk trygghet, ved at holdninger fra teammedlemmer med mye makt kan ha en 

avgjørende rolle i å forme andre teammedlemmers vilje og evne til å tilby sine ideer 

(Edmondson, 2003, 2012; Edmondson & Lei, 2014). Vi opplever dette som mest fremtredende 

innad i de midlertidige teamene. Dette har en naturlig forklaring da teammedlemmene arbeider 

med ulike personer og teamsammensetninger.  

 

Det kommer frem i analysen at teammedlemmer fra lavt maktnivå opplever en følelse av at de 

ikke kan bidra med kunnskap til resten av teamet, dette forekommer hyppigest innad i 

permanente team. Resultatene viser at teammedlemmene ikke opplever en utrygghet tilknyttet 

det å dele kunnskapen, derimot en opplevelse av at kunnskapen de besitter ikke er relevant og 

dermed ikke kan bidra med noe til fellesskapet. Holdninger om at en ikke har relevant kunnskap 

presenterer en mulig mangel på psykologisk trygghet (Bienefeld & Grote, 2014), da de 

undervurderer sin egen kunnskap, og ikke ser verdien av den. Vi opplever at teammedlemmer 

med makt muligens kunne benyttet maktposisjonen sin bedre og tilrettelagt for en ytterligere 

trygghet hos nyansatte gjennom sin kunnskap og maktposisjon. Dette er i tråd med Smerek 

(2018) som fremhever at dette å tilrettelegge for psykologisk trygghet er en del av en leders 

arbeidsoppgave. Vi opplever det interessant at de undervurderer kunnskapen sin, da 

organisasjonen har ansatt de på bakgrunn av dette.  

 

Vi ser noen lignende tendenser innad i de midlertidige teamene, men virker ikke til å være like 

fremtredende. Det er nærliggende å anta at dette har sammenheng med at teammedlemmene 
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har svært klare arbeidsoppgaver tilknyttet ulike maktnivåer og gjerne en noe mer 

bransjespesifikk utdanning for arbeidsoppgavene.  

 

Trygghet til å ta risiko er et tydelig kjennetegn på psykologisk trygghet (Bunderson & Reagans, 

2011), dette opplever vi noe sprikende i form av selvmotsigelser i datamaterialet. Spesielt 

fremtredende er det hos teammedlemmer med lite makt. Analysen indikerer at informanter fra 

lavt maktnivå gir uttrykk for at det er rom for å ta risiko og gjøre feil. Samtidig som enkelte 

informanter gir uttrykk for at de kvalitetssikrer med en som besitter mer makt eller erfaring før 

handlingen gjennomføres. Dette opplever vi som en måte å begrense risikoen, da det i bunn og 

grunn er personen med ytterligere makt som avgjør om denne kunnskapen deles. På denne 

måten opplever vi det noe selvmotsigende da enkelte informanter ga uttrykk for psykologisk 

trygghet, samtidig som en form for usikkerhet. Dette er en tendens vi finner i begge 

teamstrukturene.  

 

Fleştea et al. (2017) antyder at maktforskjeller har betydelig effekt på relasjonskonflikt, 

psykologisk trygghet og kognitiv dissens, ved at maktforskjell demper fremveksten av 

psykologisk trygghet. Vi opplever dette noe sprikende med våre funn. I de midlertidige teamene 

finner vi at maktforskjeller i stor grad kan fremme den psykologiske tryggheten hos 

teammedlemmer med lavt maktnivå. Dette da de finner en trygghet i at teammedlemmene med 

ytterligere makt og erfaring skal kontrollere arbeidet deres. Makten blir benyttet til å 

tilrettelegge for en tydelig struktur, slik at teammedlemmer med mindre makt og erfaring skal 

føle trygghet relatert til hvor de skal søke kunnskap. Dette kan forstås i tråd med at team som 

inneholder klare rolleforventninger og arbeidsfordeling kan medføre opplevelse av 

forutsigbarhet, fremme tillit og videre resultere i psykologisk trygghet til å ta 

mellommenneskelig risikofylte handler (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Bunderson & 

Boumgarden, 2010). 

 

Vi finner de samme tendensene i de permanente teamene, hvor de i stor grad opplever at 

maktforskjeller kan virke betryggende. Dette med utgangspunkt i at maktforskjellene særlig er 

relatert til at person med makt besitter ytterligere kunnskap og erfaringer, som kan bidra med 

kunnskap til teamarbeidet.  

 

Som presenter i metodekapittelet hadde vi en antakelse som omhandler at permanente team vil 

oppleve mer psykologisk trygghet grunnet en fast teamleder. Vi opplever det noe problematisk 
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å konkludere om deres opplevelse av psykologisk trygghet er grunnet deres faste team og 

teamleder. I de midlertidige teamene gis det uttrykk for at den psykologiske tryggheten kan 

variere fra team til team da opplevelsen er noe person- og tidsavhengig. Dermed kan det antas 

at en fast teamleder i de permanente teamene kan virke betryggende og fremmende for 

psykologisk trygghet.   

 

Oppsummert indikerer funnene tydelig at maktforskjeller, psykologisk trygghet og 

kunnskapsdeling har en påvirkning på hverandre innad i de ulike teamstrukturene. Vi opplever 

at våre funn antyder at maktforskjeller både kan fremme og hemme psykologisk trygghet og 

kunnskapsdelingsaktiviteter. Våre funn indikerer at teammedlemmer med makt kan bruke 

makten for å tilrettelegge for psykologisk trygghet og kunnskapsdeling gjennom rom for å gjøre 

feil, konstruktive tilbakemeldinger og verdsettelse av teammedlemmers ulike kunnskap. Vi ser 

derimot at dette kan variere mellom de ulike teamene avhengig av hvordan teammedlemmer 

med makt tilrettelegger for dette.  Det er interessant at disse teamene befinner seg i samme 

organisasjon, likevel er det flere ulikheter relatert til disse variablene. Det kan derfor antydes at 

strukturen og arbeidsmetodikken innad i de ulike teamene kan ha en tydelig påvirkning på 

variablene, i tillegg til kulturvariablene.    

 

7  AVSLUTTENDE BETRAKTNINGER  

I denne komparative casestudien har vi undersøkt samt sammenlignet to ulike caser, 

henholdsvis en case som praktiserer midlertidig teamstruktur og en case som praktiserer en 

permanent form for teamstruktur. Studiens utgangspunkt har vært problemstillingen: «På hvilke 

måter opplever ansatte at psykologisk trygghet og maktforskjeller påvirker kunnskapsdeling i 

permanente og midlertidige team?». Det teoretiske rammeverket ligger til grunn for 

innsamlingen, den tematiske analysen og sammenligningen av datamaterialet. I tillegg til 

problemstillingen, har vi også belyst om de ulike variablene i problemstillingen har 

sammenheng, dette ved forskningsspørsmålet: «Finnes det sammenheng mellom 

maktforskjeller og psykologisk trygghet innad i de ulike teamene?». I dette kapittelet ønsker vi 

å belyse den komparative casestudiens hovedfunn og bidrag. Avslutningsvis vil vi diskutere 

studiens begrensninger gjennom kritisk selvrefleksjon, i tillegg til forslag til videre forskning.  
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7.1. STUDIENS HOVEDFUNN OG BIDRAG 

For å belyse studiens problemstilling og forskningsspørsmål har vi i denne oppgaven presentert 

et relevant teoretisk rammeverk, empiriske funn og diskusjoner. Deloitte (2019) presenterer 

teamarbeid som en globalt voksende trend og den viktigste formen for samarbeid i dagens 

organisasjoner. Dette som følge av globalisering, komplekse arbeids- og organisasjonssettinger, 

mer sammensatte arbeidsoppgaver og flatere organisasjonsstrukturer (Hill, 2016). Som følge 

av denne kompleksiteten har også midlertidige team blitt mer utbredt (Hyllengren et al., 2011), 

i tillegg til den mer tradisjonelle formen for teamarbeid som er noe mer permanent (Dalal et al., 

2017; Lv & Feng, 2020). Til tross for økt anvendelse av teambasert arbeid, viser det seg likevel 

at teamprosesser kan være ineffektive, blant annet som følge av mangel på kunnskapsdeling 

mellom teammedlemmene. Kunnskapsdeling er derfor en kritisk teamprosess (Edmondson, 

2019; Srivastava et al., 2006; Wang & Noe, 2010). Videre vil organisasjonskultur kunne være 

en relevant faktor for kunnskapsdelingsaktiviteter (Jacobsen & Thorsvik, 2013), herunder 

eksempelvis hvordan kulturen tilrettelegger for psykologisk trygghet samt fokus på 

maktforskjeller innad i teamet. Teamprosesser kan bli svært ineffektive som følge av mangel 

på opplevd psykologisk trygghet, noe som blant annet kan oppstå som følge av stort fokus på 

maktforskjeller innad i teamet (Edmondson, 2019; He et al., 2014; Srivastava et al., 2006; Wang 

& Noe, 2010).  

 

Datagrunnlaget for studien er samlet inn med datagenereringen kvalitativt dybdeintervju av 22 

informanter fra to ulike avdelinger i Grant Thornton. Datamaterialet har så blitt analysert med 

en tematisk analyse, hvor vi har brukt ulike temaer for å systematisere funnene og som videre 

har bidratt til et enklere sammenligningsgrunnlag mellom casene.  

 

I kapittel 4 presenterte vi funn relatert til variablene innenfor permanente team. Generelt tyder 

våre funn på at teammedlemmer gir uttrykk for opplevelse av psykologisk trygghet til å ta 

mellommenneskelig risiko som det å spørre om hjelp og innrømme feil, og at denne tryggheten 

letter kunnskapsdelingsaktiviteter i teamet. Videre presenteres enkelte utfordringer som vi 

opplever som noe mangel på psykologisk trygghet, dette omhandler en noe mangel på gjensidig 

avhengighet og oppfatning av at kunnskapen de besitter ikke er relevant. I tillegg fremkommer 

det i datamaterialet at enkelte informanter kvalitetssjekker handlinger før det blir gjennomført. 

Videre er maktforskjeller lite fremtredende i datamaterialet, opplevelsen av maktforskjeller er 

mest relatert til erfaring og faglig kunnskap. Likevel presenteres det noen eksempler på hvordan 
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maktforskjeller kan påvirke kunnskapsdelingen, blant annet ved at det foreligger en forventning 

om at kunnskapen skal deles via en «tjenestevei», ulikheter i kunnskapsnivå som kan fungere 

som en barriere for kunnskapsdeling, samt noe mangel på kunnskapsdeling fra teamledere til 

aktuelle teammedlemmer. Funnene indikerer at variablene i stor grad påvirker 

kunnskapsdelingsaktivitetene i teamene.  

 

Datamaterialet av midlertidige team ble presentert i kapittel 5. Analysen illustrer en opplevelse 

av psykologisk trygghet i form av gjensidig avhengighet, trygghet til å gjøre feil og spørre om 

hjelp. Funnene indikerer en trygghet til å stille kundespesifikke spørsmål i teamet, det kan 

derimot virke som at teammedlemmer fra lavere maktnivå gjerne søker mer teknisk kunnskap 

utenfor teamet hos ansatte på lignende maktnivå. Det mest gjennomgående funnet er hvor 

personavhengig informantene opplever at trygghet, relasjoner og tillit er, og dermed hvor ulikt 

det opplevelses å ta mellommenneskelig risiko i de ulike teamene. Maktforskjeller fremkommer 

som svært fremtredende, dette kommer til syne i form av arbeidsoppgaver, ulikt kunnskapsnivå, 

interesse for faget, kunnskapsdeling via «tjenestevei» og utilgjengeliggjøring fra personer med 

mye makt. Likevel indikerer funnene at det også er positive sider ved maktforskjellene, og at 

dette kan bidra til at kunnskap blir delt hyppigere blant teammedlemmer fra lavere maktnivåer. 

I tillegg ser vi at ansatte med mye makt har kvalitetssikring av arbeid som en sentral 

arbeidsoppgave.  

 

Videre diskuterte vi funnene i kapittel 6, hvor vi sammenlignet opplevelsene til 

teammedlemmene fra de ulike teamene mot hverandre, samt hvordan de ulike variablene 

påvirket hverandre innenfor teamene. Vi finner det interessant at til tross for at kunnskapsdeling 

er et verdiord i deres organisasjonskultur, fremkommer kunnskapsdelingsaktiviteter i noe ulik 

grad innenfor de ulike teamene. Det oppleves som en prioritert verdi i alle teamene, det 

fremkommer derimot ulike faktorer som kan virke hemmende og fremmende på dette. 

 

For å belyse studiens problemstilling, indikerer funnene en opplevelse av at psykologisk 

trygghet har stor påvirkning på kunnskapsdelingsaktiviteter innad i begge teamene. Det er 

utfordrende å konkludere om en av formene for strukturering av teamarbeid fremmer 

psykologisk trygghet og kunnskapsdeling i større eller mindre grad. Samtidig ser vi at det i de 

midlertidige teamene er større variasjon grunnet rullering, tidsmessige begrensinger og at 

tilrettelegging for psykologisk trygghet er personavhengig.  
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Vi ser at maktforskjeller er noe mer fremtredende i de midlertidige teamene, vi opplever at dette 

er bransjespesifikt da revisjonsarbeid gjerne struktureres rundt ulike maktnivå. Videre 

illustrerer funnene at det å søke kunnskap gjennom «tjenesteveien» er en sentral del av hvordan 

kunnskapsdelingen forekommer i begge teamstrukturene, noe mer i de midlertidige teamene 

enn permanente teamene. Utfra datamaterialet er det nærliggende å anta at maktforskjellene 

påvirker kunnskapsdelingen i de midlertidige teamene i noe større grad enn i de permanente. 

Det er likevel verdt å nevne at maktforskjellene i begge teamstrukturene oppleves som en 

betryggende funksjon relatert til kunnskapsdeling.  

 

For å belyse forskningsspørsmålet, så fremkommer det i begge teamstrukturene at 

teammedlemmene opplever at maktforskjeller i stor grad påvirker psykologisk trygghet, da 

teammedlemmer fra høyere maktnivå har innvirkning på om det er rom for å spørre om hjelp, 

gjøre feil og ikke minst tilrettelegge for kunnskapsdelingsaktiviteter. Dermed kan det virke som 

at maktforskjeller i stor grad kan påvirke psykologisk trygghet og at det på denne måten er 

sammenheng mellom variablene.  

 

Da dette er en casespesifikk studie har vi ikke som ønske at disse funnene kan generaliseres 

uten videre. Vi opplever likevel at vi med denne studien har bidratt med å opplyse og begrunne 

enkelte variabler som i litteraturen oppleves som noe mangelfullt. Blant annet ved at det er 

svært få studier som har undersøkt hvordan kultur påvirker kunnskapsdeling i team (Jamshed 

& Majeed, 2019), det er hittil en noe smal forskning på midlertidige team (Lv & Feng, 2020) 

og at det er nødvendig med videre forsking på maktforskjellers innflytelse på teamarbeid, 

herunder kunnskapsdeling. Dette for å forstå de relasjonelle forbindelsene mellom teamledere 

og teammedlemmer, samt hvordan det tilrettelegges for sosialisering og psykologisk trygghet 

(Brueller & Carmeli, 2011). I tillegg vil det være informativt for fremtidig forskning å 

identifisere handlinger som ansatte opplever som støtte for kunnskapsdeling (Wang & Noe, 

2010). Resultatet fra denne studien antyder viktigheten av psykologisk trygghet i 

kunnskapsdelingsaktiviteter, både innenfor permanente og midlertidige team. Videre har 

studien vist at maktforskjeller ikke er utelukkende negativt, det kan derimot bidra til en trygghet 

hos teammedlemmene. Dette vil videre kunne ha innvirkning på hvordan teammedlemmene 

deler kunnskap, dermed fremstår det i studien at variablene tenderer å ha sammenheng og 

innvirkning på hverandre. Det kan virke som at det er lite sammenligning av teamstrukturer i 

litteraturen, gjennom en komparativ studie har vi dermed bidratt til noe sammenligning av disse 

teamstrukturene med utgangspunkt i aktuelle variabler.  



 95 

 

7.2. STUDIENS BEGRENSNINGER OG FORSLAG TIL VIDERE FORSKNING  

Refleksivitet omhandler prosessen med kritisk selvrefleksjon om seg selv som forsker, altså 

egne skjevheter, preferanser, forhåndsoppfatninger og lignende, samt forskningsforholdet det 

vil si forholdet til informantene og hvordan dette forholdet eventuelt påvirker informantenes 

svar (Korstjens & Moser, 2018), vi ønsker derfor å reflektere over mulige begrensninger og 

mulige innvirkninger som kan ha påvirket studieprosessen. En tydelig begrensning ved denne 

studien finner vi relatert til at casene har noen distinkte ulikheter som kan ha påvirket funnen. 

Til tross for at casene tilhører samme organisasjon, tilhører de to ulike bransjer med svært ulike 

arbeidsoppgaver, samtidig som det finnes praktiske og bransjespesifikke grunner til at de 

arbeidet blir praktisert slik det gjør. Dette kan ha påvirket funnene, vi opplever dermed at 

studien kunne vært forsterket om vi undersøkte to ulike teamstrukturer i samme bransje. Et 

forslag til videre forskning kan derfor være å undersøke de gjeldene variablene innenfor to ulike 

teamstrukturer i samme bransje. Eksempelvis to revisjonsavdelinger i to ulike bedrifter som 

praktiserer to ulike teamstrukturer. Vi opplever at dette kunne bidratt til en noe bedre form for 

sammenligning, hvor det ikke er like påvirket av bransjespesifikke faktorer.  

 

Videre er det et betydelig antall mindre partnere (høyt maktnivå) i GTØ til forskjell fra GTR. 

Dette i seg selv kan påvirke informantenes opplevelse av maktforskjeller i avdelingene og ikke 

minst i teamarbeidet. En annen begrensning finner vi relatert til utvalget og kodingen av 

informantene i GTØ. Vi fordelte informantene relatert til om de hadde arbeidet der i 0-5 år eller 

6-50 år, med utgangspunkt i at dette er relatert til stillingsbeskrivelser og maktnivåer. Dette er 

noe feil, da det i GTØ viste seg at ansienniteten ikke nødvendigvis har en sterk korrelasjon til 

deres maktposisjon i avdelingen. Vi oppdaget underveis i prosessen at det var eksempler på 

ansatte som hadde arbeidet i organisasjonen i mange år, men likevel hadde en lavere 

maktposisjon i avdelingen og motsatt.  Dette kan ha bidratt til at funn og resultater nødvendigvis 

ikke gjenspeiler virkeligheten på en helt korrekt måte. Likevel har det vært nødvendig å gjøre 

det på denne måten for å opprettholde anonymiteten til informantene, i form av at 

stillingsbeskrivelsen kunne blitt noe avslørende. I GTR derimot, ser vi at informantene i stor 

grad har en maktposisjon som gjenspeiles i ansienniteten. Dette har også bidratt til enkelte 

begrensinger i studien, da det har gjort det noe med utfordrende å sammenligne datamateriale 

på en måte som gjenspeiler virkeligheten korrekt.  
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En tydelig begrensning for denne studien omhandler tidsrommet det har blitt utført i, 

hovedarbeidet med oppgaven har blitt gjennomført over fem måneder og ha bidratt med flere 

begrensninger. I en ideell situasjon ville det vært fordelaktig med noe lenger tid til å utvikle 

forskningsprosjektet, i form av relevant litteratursøk knyttet til problemstillingen og 

analyseprosessen.  Studien kunne med fordel benyttet interaktiv observasjon i tillegg til 

intervjuene, for et noe mer presist og fyldig datagrunnlag. Dette ble dessverre begrenset som 

følge av Covid-19-retningslinjer. Videre er det noe usikkert hvor hensiktsmessig det har vært å 

intervjue 22 informanter, da dette antallet har kommet som et resultat av vårt metodiske valg 

om å gjennomføre en komparativ casestudie. Det er verdt å nevne at om vi hadde valgt en av 

casene ville dette muligens bidratt til en dypere forståelse og tidsbruk relatert til litteratursøk, 

analyse og diskusjon.  Likevel har vi opplevd denne komparative analysen som lærerikt, til 

tross for tidsrelaterte utfordringer ved blant annet transkriberingen.     

 

Et forslag til videre forskning kan derfor være knyttet til å benytte andre metoder i tillegg til 

intervjuene, eksempelvis observasjon, for en noe fyldigere datagrunnlag. Eller eventuelt 

gjennomføre færre intervjuer.  Et annet forslag er å benytte metodetriangulering, relatert til 

problemstillingen kunne det vært hensiktsmessig å gjennom surveyundersøkelse få et overblikk 

av den generelle opplevelsen hos de ansatte, samtidig som det da muligens kunne vært 

tilstrekkelig med et betydelig mindre antall informanter til intervjuene. Vi opplever at dette, 

med kombinasjon med en observasjon kunne bidratt til en bedre forståelse av den virkelige 

kulturen som finnes i Grant Thornton.  

 

Avslutningsvis må vi presentere mulige begrensninger eller fordeler ved vår gjennomføring av 

praksisperiode i Grant Thornton på 5 uker høsten 2020. På den ene siden kan dette forholdet ha 

bidratt til at informantene har følt seg komfortable til å fortelle om sine opplevelser relatert til 

problemstillingen. På den andre siden kan det tenkes at enkelte informanter har opplevd dette 

forholdet som noe utfordrende, da de kan finne en usikkerhet i at vi eventuelt kan oppfatte 

hvilke ansatte som har deltatt i de ulike situasjonene som informanten gir uttrykk for i 

intervjuene. Det er verdt å nevne at vi har oppfattet denne situasjonen utelukkende positivt, da 

vi opplever at vi har fått et rikt datamateriale, men vi kan likevel ikke snakke for informantene 

og deres opplevelser i denne situasjonen. 
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VEDLEGG 

 

Vedlegg 1: Informasjonsskriv til informantene  
 

 

Vil du delta i forskningsprosjektet «organisasjonskulturens påvirkning på 

kunnskapsdeling i organisasjonen»? 

Dette er et spørsmål til deg om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å undersøke 

hvordan deres organisasjonskultur påvirker kunnskapsdelingen i organisasjonen på tvers av 

ulike stillingsbeskrivelser. I dette skrivet gir vi deg informasjon om målene for prosjektet og 

hva deltakelse vil innebære for deg. 

 

Formål 

Vi ønsker å se på hvordan organisasjonskulturen påvirker kunnskapsdelingen i organisasjonen 

på tvers av ulike stillingsbeskrivelser og ansiennitet. Legger kulturen til rette for 

kunnskapsdeling og er det situasjoner som fremmer eller hemmer kunnskapsdelingen mellom 

de ansatte i organisasjonen. Vi vil blant annet undersøke hvordan psykologisk trygghet og 

makt- og statusforskjeller påvirker kunnskapsdelingen i teamene i organisasjonen.  

 

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet? 

Instituttet for pedagogikk ved Universitetet i Oslo vil være ansvarlig for prosjektet, ved 

masterstudentene Amalie Haug Magnussen og Lise Amalie Kalnes og veileder Sigmund 

Valaker. Masteroppgaven gjennomføres som en del av den pedagogiske retningen 

kunnskapsutvikling og læring i arbeidslivet. 

 

Hvorfor får du spørsmål om å delta? 

Vi ønsker å intervjue personer fra ulike avdelinger og stillingsbeskrivelser i organisasjonen. 

Alle i organisasjonen blir spurt om dette er noe de kan tenke seg å delta i. Videre skal vi dele 

inn i to, hvor det ene utvalget er fra økonomiavdelingen og det andre utvalget er 

revisjonsavdelingen. Utfra disse to utvalgene, delte vi igjen utvalgene etter ansiennitet og 

stillingsbeskrivelse. Slik at vi får utvalg fra alle kategoriene. 

 

 

Hva innebærer det for deg å delta? 

Hvis du velger å delta i prosjektet, innebærer dette at du deltar i et semistrukturert individuelt 

intervju. Intervjuet vil vare ca. mellom 45 minutter og 1,5 timer. Dette intervjuet vil blant 

annet inneholde spørsmål om din posisjon i bedriften, hvordan du oppfatter 

organisasjonskulturen, ORK, og hvordan du oppfatter at den påvirker kunnskapsdeling. 

Dine svar på intervjuet vil bli tatt opp i et lydopptak ved hjelp av “diktafon” som er en app 

utviklet av Universitetet i Oslo. Intervjuet vil videre bli transkribert. Etter transkriberingen 

blir lydopptakene slettet. Alt som blir sagt, vil bli anonymisert, i form av informant A, B, C 

osv. 

Under intervjuene vil respondentene bli bedt om å forklare med eksempler. Dette kan føre til 

at medarbeiderne som inngår i disse eksemplene kan bli gjenkjent av andre kollegaer som 
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kjenner igjen dette eksempelet i oppgaven. Navn vil ikke bli nevnt, men situasjoner kan være 

gjenkjennelige. 

 

Det er frivillig å delta 

Det er frivillig å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst trekke 

samtykket tilbake uten å oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det 

vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger å 

trekke deg. 

 

Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger 

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi 

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det vil være 

masterstudentene Amalie Haug Magnussen og Lise Amalie Kalnes som gjennomfører 

intervjuet. Veileder Sigmund Valaker vil kun få tilgang til anonymiserte data og funn. Navnet 

ditt vil bli erstattet med en kode som lagres på egen navneliste adskilt fra øvrige data, lagring 

av datamaterialet vil blir lagret på kryptert harddisk. 

 

Hva skjer med opplysningene dine når vi avslutter forskningsprosjektet? 

Opplysningene anonymiseres når prosjektet avsluttes, noe som etter planen er ca. 1. 

September 2021. 

 

Dine rettigheter 

Så lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til: 

• innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og å få utlevert en kopi 

av opplysningene, 

•   å få rettet personopplysninger om deg, 

•   å få slettet personopplysninger om deg, og 

•   å sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger. 

 

Hva gir oss rett til å behandle personopplysninger om deg? 

Vi behandler opplysninger om deg basert på ditt samtykke. På oppdrag fra Universitetet i 

Oslo har NSD – Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av 

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket. 

 

Hvor kan jeg finne ut mer? 

Hvis du har spørsmål til studien, eller ønsker å benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med: 

 

Personvernombudet hos Universitet i Oslo 

 

E-post: personvernombud@uio.no 

 

 

mailto:personvernombud@uio.no
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Hvis du har spørsmål knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt 

med: 

 

NSD – Norsk senter for forskningsdata AS  

E-post: personverntjenester@nsd.no 

Telefon: 55 58 21 17. 

 

 

Med vennlig hilsen 

 

 

 

Student      Student  

 

 

Lise Amalie Kalnes     Amalie Haug Magnussen 

 

 

 

 

 

 

 

Veileder      Prosjektansvarlig     

                                  

Sigmund Valaker         Anne Line Wittek 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

mailto:personverntjenester@nsd.no
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Vedlegg 2: Intervjuguide  

 

Introduksjon  

1. Introduksjon om oss 

2. Informasjon om oppgavens tema (ikke si for mye) 

a. Teamarbeid, organisasjonskultur, kunnskapsdeling 

3. Personvern 

a. Spørsmål informanten har lest informasjonsskrivet  

b. Gjenta det viktigste fra skrivet – forklare ytterligere de viktigste delene 

c. Helst ikke nevne navn – hvis de nevner andre navn blir det anonymisert 

d. Mulighet til å trekke samtykke  

e. Samtykke til at vi tar opp intervjuet  

f. Samtykke til at det informanten sier kan bli brukt i oppgaven  

 

Bakgrunnsspørsmål – diverse informasjon om informanten 

4. Hvilken avdeling jobber du i?  

5. Hva er stillingsbeskrivelsen din?  

6. Hvor lenge har du jobbet i GT? 

7. Når ble du utdannet, og hvor lenge har du jobbet med dette fagfeltet? 

8. Kan du si litt om arbeidsoppgavene dine? 

9. Hvordan ser en vanlig dag/ uke ut for deg? 

10. Dere jobber i team.  

a. Kan du si litt hvordan ditt team er bygget opp?  

b. Hvor lenge jobber dere sammen?  

c. Praktiserer dere permanent eller prosjektbasert/midlertidig team?  

 

Om egen praksis/overgangsspørsmål   

11. Generelt om arbeidsoppgaver og kunnskapsdeling 

a. Hvordan fordeles arbeidsoppgavene mellom dere innad i teamet?   

b. Føler du at du ofte trenger input fra andre på teamet for å kunne gjøre 

arbeidsoppgavene? 

c. Føler du at andre trenger input fra deg for å gjøre sine arbeidsoppgaver? 

d. Kan du fortelle om noen situasjoner hvor dere deler kunnskap i teamet ditt? 

e. Føler du at kunnskapsdeling er en viktig del av arbeidshverdagen din? 



 112 

f. Hvordan opplever du samarbeid i teamet ditt? 

 

Psykologisk trygghet – kunnskapsdeling 

12. Opplever du gjensidig avhengighet mellom deg og kollegaene dine?  

a. Føler du at din kunnskap blir verdsatt av de andre kollegaene uavhengig av 

stilling/tid i organisasjonen?  

b.  Hvis ikke, er det konkrete situasjonen du vil fortelle om.  

c. Hvis ja, gi konkrete eksempler på dette. 

13. Opplever du psykologisk trygghet til å dele ideer i teamene du arbeider i?  

a. (Forklaring på hva psykologisk trygghet er, hvis dette er uklart for informanten) 

b. Begrunn gjerne hvorfor/hvorfor ikke  

c. Kan du fortelle om noen situasjoner hvor du har følt deg spesielt trygg? 

d. Kan du fortelle om noen situasjoner hvor du har følt deg spesielt utrygg? 

e. Opplever du at det er rom for å gjøre feil i teamet ditt? 

14. Opplever du psykologisk trygghet til å dele kunnskapen din i teamet ditt? 

a. Hvordan påvirker dette kunnskapsdeling? 

 

Maktforskjeller – kunnskapsdeling  

15. Hvordan opplever du maktforskjeller innad i teamet?  

a. Oppleves de store/små 

b. Påvirker dette arbeidsflyten/samarbeidet 

c. Påvirket dette arbeidshverdagen?  

d. Hvordan opplever du at det påvirker det kunnskapsdelingen? 

16. Ser du noen forskjeller på hvordan kunnskap blir delt mellom for eksempel Associates og 

partnere, sammenlignet med kunnskapsdeling mellom like ansienniteter?  

 

Sammenhengen mellom maktforskjeller og psykologisk trygghet  

17. Dere sitter i åpent landskap. Føler du at dette har innvirkning på:  

a.  Maktforskjellene? 

b.  Psykologisk trygghet?  

c. Hvordan du deler kunnskap? 

18. Nå har vi snakket litt om maktforskjeller og psykologisk trygghet.  

a. Føler du at maktforskjeller påvirker psykologiske tryggheten din?  

b. Påvirker dette hvordan du deler kunnskap i temaet ditt? 
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ORK - kunnskapsdeling  

19. Dere bruker noen verdiord i Grant Thornton - Omtenksomhet, relasjonsbygging og 

kunnskapsdeling (ORK) 

a. Kan du fortelle litt om hvordan du opplever at omtenksomhet og relasjonsbygging 

kommer til syne i teamet ditt?  

b. Påvirker dette hvordan kunnskap blir delt i teamet ditt? 

20. Kan du gi oss noen eksempler på situasjoner der det har vært utfordrende å dele kunnskap 

i teamet ditt?  

a. Kan dette ha noe å gjøre med maktforskjeller?  

b. Eller mangel på psykologisk trygghet? 

 

Avslutning  

21. Nå har vi gjennomgått spørsmålene vi ønsket å stille, har du noen ytterligere refleksjoner?  

a. Har du noe mer du ønsker å snakke om/tilføye?  

b. Noen tanker eller opplevelser spisset til kunnskapsdeling? 

c. Har du noen tanker eller meninger du opplever bør nevnes eller fokuseres på? 

22. Kan vi kontakte deg senere?  

23. Tusen takk for din deltakelse!  
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