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Sammendrag

Denne masterutredningen utforsker det hittil lite behandlede omradet innen teori om
psykologiske kontrakter som angar eksistensen og forstaelsen av horisontale og multiple
psykologiske kontrakter. Dette har blitt tilnsermet ved a studere team og teamrelasjoner, basert
pa det faktum at utbredelsen og betydningen av team er meget stor i moderne organisasjoner,
0g at team utgjer en avgrenset analyseenhet hvor horisontale og multiple kontraktsrelasjoner
kan antas a eksistere. En kvalitativ casestudie har blitt gjennomfart i tre ulike team i to norske
bedrifter, og totalt elleve respondenter har deltatt i dybdeintervjuer. Funnene i denne studien
har relevans for praktikere og organisasjoner ved at de kan bidra til gkt forstaelse for de
psykologiske prosesser som foregar i team og teamrelasjonene, prosesser som har blitt pavist
a kunne ha bade operasjonelle implikasjoner for teamet, samt utstrakte relasjonsmessige
konsekvenser og emosjonelle effekter teammedlemmene i mellom. Studien bidrar ogsa med et
nytt rammeverk for forstaelsen av psykologiske kontrakter i team. | den forbindelse har ulike
innholdsmomenter i kontraktene blitt identifisert, ulike kontraktstyper i teamrelasjonene blitt
definert, implikasjoner av kontraktsbrudd blitt diskutert, og utviklingen av kontraktene over
tid blitt behandlet.



Forord
Denne masteroppgaven er skrevet som en avslutning pa masterstudiet i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole. Oppgaven er skrevet innenfor hovedprofilen

strategi og ledelse, og utgjer 30 studiepoeng.
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spesielt siden jeg har arbeidet alene og derfor ofte kun har hatt mine egne tanker a diskutere
med. Da har det vert godt & ha en fantastisk samboer som bade har stgttet og oppmuntret nar
slutten mang en gang har virket uendelig langt unna, og som for gvrig har begunstiget meg

med sitt naervar. Tusen takk Stine.

Denne studien hadde heller ikke vert gjennomfarbar uten de to gode bedriftskontaktene jeg
har hatt, og den velvillighet og imatekommenhet de har vist til & sette av tid og ressurser til
mine undersgkelser i en ellers hektisk arbeidsdag. Jeg vil i den sammenheng ogsa takke alle
respondenter som har deltatt i undersgkelsene for at de har latt meg bruke av deres tid, og for
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Moderne organisasjoner vil neppe oppleve suksess med mindre de ansatte bidrar fullt og helt
til organisasjonens drift og malsettinger. Dagens stadig mer geografisk spredte og flatere
organisasjoner, samt hgye krav og malsettinger til effektivitet, produktivitet, service,
innovasjon med mer, innebarer at ansatte ikke bare kan motiveres til forbedret innsats
gjennom monetare godtgjgrelser og tilsyn. Derimot ma ansatte og arbeidsgiver enes om
hvilke bidrag de skal gi hverandre og hvilke forventninger de har til hverandre. A forsta, og
effektivt kunne handtere slike bidrag og forventninger, reguleres blant annet gjennom det som
kalles den psykologiske kontrakten, og er avgjgrende for enkeltindividers, teams og
organisasjoners suksess (Rousseau, 2004).

For & regulere avtaler mellom to eller flere parter, benyttes normalt skriftlige, eller av og til
muntlige, kontrakter som er rettslig bindende. Rettslig bindende kontrakter som regulerer et
arbeidsforhold mellom en ansatt og arbeidsgiver, normalt kalt ansettelseskontrakt, er en
selvskreven og lovpalagt forutsetning i et moderne arbeidsliv. Dette gir bade den ansatte og
arbeidsgiver kriterier for hva som kan forventes og kreves av den andre parten nar det
kommer til formelle forhold, som for eksempel arbeidstid, -sted og -oppgaver, godtgjerelse,
konfidensialitet, eksklusivitet og sa videre. Det slike ansettelseskontrakter derimot ikke
regulerer, er de implisitte forventninger partene har til hverandre pa et psykologisk plan. Dette

forsgker konseptet om psykologiske kontrakter & gi en bedre forstaelse av.

Psykologiske kontrakter er de oppfatninger og underforstatte forventninger to (eller flere)
parter har til hverandre i det samarbeidet de har inngatt og skal utfare. Dette fyller
tomrommene mellom den formelle kontrakten og de virkelige arbeidsforholdene, og er med
pa a redusere usikkerhet, forme oppfarsel samt gi folk en falelse av posisjon og mening i

organisasjonen (van de Ven, 2007).

Mekanismene som underbygger psykologiske kontrakter forklares ofte ved hjelp av sosial
utvekslingsteori (social exchange theory) (Blau, 1964), og da spesielt konseptet om
gjengjeldelse (reciprocity) (Gouldner, 1960). Dette konseptet innebzrer at folk deltar i sosiale
utvekslinger, og de forventer at egne bidrag vil bli gjengjeldt av den andre parten. Pa
arbeidsplassen legger dette konseptet feringer for de utvekslinger som finner sted mellom
ansatte og organisasjonen (Rousseau, 1995).



Idéen om psykologiske kontrakter har tradisjonelt tatt utgangpunkt i et vertikalt
relasjonsforhold mellom to parter, nemlig arbeidsgiver og ansatt, og det er ogsa denne
vinklingen som dominerer forskningen og det teoretiske rammeverket pa omradet. De senere
ars dreining mot flatere organisasjoner, gkt bruk av teambasert organisering, gkt betydning av
ansattinvolvering i arbeidsprosessene (som for eksempel i selvstyrte team) (Flynn, 2003;
Howard, 1995; Mohrman, Cohen, & Mohrman, 1995), og gkt bruk av midlertidig ansatte,
outsourcing og virtuelt samarbeid (Barling & Gallagher, 1996; Capelli, 1999; McLean Parks,
Kidder, & Gallacher, 1998), har imidlertid redusert betydningen av de hierarkiske
skillelinjene i organisasjonen. Dette er fra arbeidsgiversiden hovedsakelig drevet av motiver
som kostnadsreduksjon, gkt fleksibilitet, og redusert ansvar for direkte handtering av ansatte
(McLean Parks et al., 1998).

Denne utviklingen har endret premissene for relasjonene mellom partene i arbeidslivet slik at
det tradisjonelle synet pa psykologiske kontrakter ikke lenger er like dekkende som tidligere
(Marks, 2001). Na foregar en betydelig andel av interaksjonen pa arbeidsplassen mellom
likestilte ansatte, som ikke har myndighet over hverandre, og mellom flertallige individer,
enheter og interessehavere pa samme tid. Relasjonene mellom disse partene har blitt en viktig
del av organisasjoners beslutningssentrum og er et kritisk suksesselement. Det gjar at behovet
for & forsta utvekslingsforhold i organisasjonen ikke lenger begrenser seg til hierarkiske
relasjoner (Flynn, 2003), men derimot gjer det meget interessant a se naermere pa hva som

styrer og pavirker disse horisontale og multiple interaksjonsprosessene.

Flere forskere, som for eksempel Herriot & Pemberton (1997), Marks (2001), Flynn (2003),
Seeck & Parzefall (2008), Svensson & Wolvén (2010) og Sverdrup, Brochs-Haukedal &
Grgnhaug (2010), har tatt denne utviklingen til falge og begynt & bane vei for a se pa
konseptet psykologiske kontrakter i et utvidet perspektiv som anerkjenner det faktum at det

kan eksistere bade horisontale og multiple psykologiske kontrakter.



1.2 Formal med oppgaven

En av de vanligste formene for & organisere arbeidet i moderne organisasjoner er bruken av
team, og dette er en av de mest vanlige formene for organisatorisk endring de siste tiar (Allen
& Hecht, 2004). Undersgkelser har blant annet vist at 65 % av alle organisasjoner i
Storbritannia (Cully, et al., 1998), 50 % av organisasjoner i Europa (Benders, Huijgen, &
Pekruhl, 2001), og 30 — 55 % av organisasjoner i USA (Gittleman, Horrigan, & Joyce, 1998;
Lawler, Mohrman, & Ledford, 1992; Osterman, 1994; Osterman, 2000) bruker en eller annen

form for teamorganisering.

Med bakgrunn i den kraftige utbredelsen av ulike former for team i moderne organisasjoner,
og basert pa betydningen av det arbeidet som gjeres og de beslutninger som tas i slike
settinger, finner jeg det derfor interessant og relevant a forsgke a belyse de mekanismer som
styrer og pavirker interaksjonene mellom deltakere i team. En bedre forstaelse for dette vil bli
forsgkt oppnadd med utgangspunkt i anerkjent teori om psykologiske kontrakter. Dette
rammeverket har vist seg for snevert og uutforsket i sin opprinnelige form nar det gjelder a
forklare det dynamiske og flerartede samspillet som utfolder seg i dagens arbeidsliv. Bedre
forstaelse av disse mekanismene vil veare av interesse bade for arbeidsgivere og ansatte,

ledere og mellomledere, samt forskere innen organisasjonspsykologi.

Hovedmalet med denne oppgaven er a bringe ny viten og erfaring til den moderne grenen i
teori om psykologiske kontrakter som angar eksistensen og forstaelsen av horisontale og

multiple kontrakter. Med bakgrunn i dette har jeg utformet forskningssparsmalet:

Hva karakteriserer psykologiske kontrakter i team, hvordan utvikles de over tid, og hvilke

implikasjoner medfgrer brudd pa slike kontrakter?

Med karakteriserer, mener jeg a avdekke forhold som fremstar som typiske for psykologiske
kontrakter i team; herunder kontraktenes innhold og hvordan kontraktene kan sorteres i ulike
kontraktstyper. Med brudd mener jeg at de forventninger man har til kontraktspartnere ikke

overholdes.

Jeg vil videre avgrense oppgaven til a hovedsakelig se pa forhold internt i team, det vil si
samspillet mellom deltakerne i teamet. Eventuelle samspill mellom teamet og @vrige enheter i
omgivelsene, eller mellom enkeltindivider i teamet og enheter eller individer utenfor teamet,
vil imidlertid kunne bli gjenstand for analyse og drgfting dersom datamaterialet skulle tilsi
det, og dersom det har szrlig relevans for oppgavens forskningsspgrsmal.



1.3 Struktur pa oppgaven

For best & kunne belyse problemstillingen i denne oppgaven, har jeg inndelt oppgaven i
adskilte kapitler. Farst vil jeg presentere et teoretisk bakteppe for forstaelsen av team, og
deretter for forstaelsen av psykologiske kontrakter, bade tradisjonelt vertikalt og moderne
horisontalt og multippelt. | kapittel tre vil jeg beskrive oppgavens metodiske tilnerming,
herunder metodene brukt for innsamling og analyse av data, samt vurderinger av etiske
betraktninger og metodiske implikasjoner ved studien. | kapittel fire vil jeg presentere
resultater og sammenhenger jeg har funnet basert pa de innsamlede data og til dels diskutere
de funn jeg har gjort. | kapittel fem vil jeg gjere en mer overordnet og oppsummerende
diskusjon av studiens funn, samt bergre praktiske og teoretiske implikasjoner av studien, og gi
forslag til videre forskning. Avslutningsvis vil jeg i kapittel seks formulere studiens

konklusjon.



2 Teori

Jeg vil i denne delen av oppgaven presentere utvalgt teori om: team; det tradisjonelle vertikale
synet pa psykologiske kontrakter; nyere forskning som kombinerer elementer av teamteori
med et tradisjonelt syn pa psykologiske kontrakter; og til sist et nyere multippelt og
horisontalt syn pa psykologiske kontrakter. Da min problemstilling angar psykologiske
prosesser i team mener jeg det er ngdvendig med en innfagring i hva som defineres som team
og viktige dimensjoner for teamsamarbeid i relasjon til denne oppgaven. Hovedtyngden av
oppgavens teorigrunnlag er imidlertid lagt til temaene som vedrarer psykologiske kontrakter.
Et teoretisk bakteppe for psykologiske kontrakter vil farst presenteres. Fokus her vil vere pa
et tradisjonelt vertikalt forhold mellom ansatt og arbeidsgiver, da dette dominerer litteraturen
om psykologiske kontrakter og er derfor et naturlig utgangspunkt. Deretter vil jeg presentere
forskning som har kombinert elementer fra bade teamteori og teori om vertikale psykologiske
kontrakter, fordi dette synliggjer en kobling mellom disse konseptene og gir stimulans til
videre forskning pa kombinasjonen. Endelig vil jeg presentere forskning som indikerer at
psykologiske kontrakter eksisterer ogsa pa et multippelt og horisontalt plan, da dette er meget
relevant for denne oppgaven som jo ser pa psykologiske kontrakter innad i team og mellom

teammedlemmer.



2.1 Team

Jeg vil i det felgende presentere ulike elementer fra teamteori, basert hovedsakelig pa
Thompson (2008), slik at oppgavens tema og problemstilling bedre kan forstdes i den
konteksten det befinner seg; nemlig team og teamarbeid. Jeg vil her gjennomga ulike
egenskaper og kjennetegn ved team og gi en beskrivelse av fenomener som angar teams
interne dynamikk og prosesser. Dette er relevant i forhold til oppgaven og problemstillingen
fordi det, i tillegg til & gi en definisjonsmessig avklaring av hva team er, gir holdepunkter for
prosesser som pavirker og styrer hvordan teammedlemmer handler og feler som del av en

gruppesammensetning.

2.1.1 Hvaer et team?

Formalet med teamarbeid er at man i sum skal oppna et bedre resultat ved at flere individer
jobber sammen enn ved at enkeltindivider jobber alene, slik at synergieffekter kan oppnas
(Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). Gjennom 4 tilrettelegge for utveksling og
sammenkobling av informasjon kan man gjennom team-organisering oppna bade bedre
beslutninger, bedre utnytting av ressurser, og mer koordinert innsats enn potensialet ville veert
om hvert enkeltindivid arbeidet selvstendig (Rapp, Ahearne, Mathieu, & Rapp, 2010). Flere
forskere har forsgkt seg pa definisjoner av hva et team er, men jeg legger til grunn den

felgende:

Et team er en gruppe personer som er gjensidig avhengige i forhold til informasjon,
ressurser og evner, og som sgker a kombinere sin innsats for a oppna et felles mal.
(Thompson, 2008, s. 4)

Thompson (2008)  fortsetter med 4a liste opp fem ngkkelegenskaper for team:
(1) team eksisterer for & oppna et felles mal, (2) teammedlemmer er gjensidig avhengige i
forhold til & na et felles mal, (3) team er av begrenset stgrrelse og stabile over tid,
(4) teammedlemmer har myndighet til & styre sitt eget arbeid og interne prosesser, (5) team

opererer i konteksten av et sosialt system

Av disse egenskapene indikerer spesielt punktene 2 og 5 at teamarbeid er noe som foregar i
interaksjon mellom flere individer og at disse individene er avhengige av hverandres innsats

for & lykkes. Dette antyder samtidig eksistensen av psykologiske kontrakter mellom dem.



2.1.2 Oppgaveavhengighet

Teammedlemmer er per definisjon gjensidig avhengige (se definisjon sitert tidligere). Det
finnes imidlertid flere former for «oppgaveavhengighet» (task interdependence) som pavirker
hvordan team gjennomfgrer sine oppgaver (Thompson, 1967). Hgy grad av
oppgaveavhengighet krever kontinuerlig samhandling mellom teammedlemmene for at de
skal fa tak pa avgjerende ressurser, og dette er vist & konsistent fare til gkt ytelse (Fan &
Gruenfeld, 1998). Det er ogsa vist at teammedlemmer som har hgy grad av gjensidig
avhengighet raskere kommer opp med lgsninger, fullfgrer flere oppgaver og generelt yter
bedre enn team med lavere grad av avhengighet. | falge Thompson (1967) kan man dele i tre

typer av oppgaveavhengighet:

Pooled oppgaveavhengighet innebzrer at teammedlemmene jobber uavhengig av hverandre,
men allikevel jobber mot samme mal. Det vil si at de kombinerer sine unike bidrag for a
oppna en total. Et typisk eksempel er butikkmedarbeidere som hver for seg lgser sine

oppgaver, men for eksempel males pa sin felles prestasjon.

Sekvensiell oppgaveavhengighet innebzrer at hvert teammedlem har et unikt ferdighetssett,
eller en unik arbeidsoppgave, og at teammedlemmene jobber etter tur med a lgse hver sin del
av sluttproduktet. Et typisk eksempel i denne sammenheng er klassisk samlebands- eller

montasjelinjeproduksjon.

Gjensidig oppgaveavhengighet innebzrer at hvert teammedlem er avhengig av andre pa hvert
niva i produksjonskjeden, men ikke kun linezrt som ved sekvensiell avhengighet. Dette er
den mest gjennomgripende formen for gjensidig avhengighet. Et typisk eksempel her kan
vaere FoU-team, satt sammen av ulike ressurspersoner med unik kompetanse, for eksempel

ingenigrer, gkonomer, jurister med mer, og hvor alle er avhengige av hverandre for a lykkes.

2.1.3 Teamprosesser

Det er ikke gitt at ansatte faler og anser seg som a veere del av et team kun fordi de er
organisert slik. | teamteorien diskuteres en rekke begreper og fenomener som omhandler det
at teammedlemmer inngar i en gruppe regulert av psykologiske prosesser. Jeg vil under kort
omtale fire slike prosesser som synes sarlig relevante med tanke pa studiens fokus pa

psykologiske kontrakter.

«Gruppeenhetsoppfatning» (group entitativity) referer til oppfattelsen av en gruppe som en

selvstendig enhet. | hvilken grad folk anser seg a vare en del av et team pavirker deres atferd.
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Hey gruppeenhetsoppfattelse gjor at folk tenker «vi» heller enn «jeg» (Tajfel & Turner,
1986), og folk vil i starre grad handle i overensstemmelse med teamets prinsipper (Turner,
Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987).

«Gruppetilknytning» (group attachment) er en annen innfallsvinkel som sier noe om hvordan
teamets medlemmer faler tilknytning til teamet, og tilknytningstype og styrke sier noe om
hvor viktig teamet er for den ansatte (Thompson, 2008). Gabriel & Gardner (1999) skiller
mellom to forskjellige typer tilknytning folk har til sine grupper; enten relasjonell tilknytning,
eller kollektiv tilknytning. Ferstnevnte baserer seg pa viktige relasjoner til andre

gruppemedlemmer, mens sistnevnte baserer seg pa opplevd gruppemedlemskap.

«Gruppefalelse» (group emotion) regnes som en gruppes falelsesmessige tilstand, og formes i
teamet i en kombinasjon av stremninger ovenfra og innenfra teamet (Barsade & Gibson,
1998). Det vil si at folelsestilstanden i teamet generelt pavirkes bade av enkeltmedlemmers
humgr og felelser, og av organisasjonens normer og gruppefalelseshistorikk. Denne
«fglelsesinformasjonen» spres deretter blant teammedlemmene. De opplevde gruppefalelsene
kan blant annet koordinere gruppens atferd, fremme bandene mellom teammedlemmer og

fremme gruppelojalitet (Kessler & Hollbach, 2005).

Til sist vil jeg nevne begrepet «gruppesamhgrighet» (group cohesion), som i falge Thompson
(2008) er den falelsesmessige tiltrekningen som eksisterer mellom teammedlemmer, og som
gjerne beskrives av ledere som «energi», «vi-fglelse», «team spirit» og liknende. | folge
Thompson (2008, s. 114) er samhgrighet «the binding material of teams». Samhgrighet sees
som en kritisk og meget innflytelsesrik komponent ved ethvert team, men samtidig et
fenomen det er vanskelig & fa grep om og sette mal pd. Medlemmer av team med hgy
gruppesamhgrighet fokuserer mer pa hverandre, viser tegn pa gjensidig hengivenhet og har
mer samkjart atferd (Thompson, 2008). De er ogsa mer tilbgyelige til a tilkjenne anseelse og
anerkjennelse der det hgrer hjemme, heller enn at enkeltindivider forsgker & kapre dette selv
(Sedekides, Campbell, Reeder, & Elliot, 1998). | tillegg vil de i stgrre grad fungere som
ambassadgrer for teamet ved at de deltar pa teamaktiviteter, ikke selv forstyrrer teammiljget,
og ved at de oppfordrer andre til & delta (Brawley, Caroon, & Widmeyer, 1988). Viktig er
ogsa funn som viser at team med hgy samhgrighet er mer produktive enn team som mangler
samme samhgrighet (Dion & Evans, 1992; Michel & Hambrick, 1992; Smith, et al., 1994).



De fenomener og prosesser som her er omtalt i relasjon til teamprosesser handler alle i stor
grad om interaksjon mellom teammedlemmer og dannelsen av et felles tanke- og verdisett.
Det snakkes blant annet om band mellom enkeltpersoner og relasjonsmessig tilknytning
mellom gruppemedlemmer. Dette samspillet er bade relatert til, og relevant for, konseptet om
psykologiske kontrakter. En bedre forstaelse av dette konseptet kan derfor forventes a gi et

nyttig bidrag til forstaelsen av gruppeprosessene som er omtalt i teamteorien.



2.2 Tradisjonelle psykologiske kontrakter

2.2.1 Innledning

Den psykologiske kontrakten har flere komplekse dimensjoner. Jeg vil i det fglgende belyse
en del av disse dimensjonene ved & presentere sentrale momenter fra teori om psykologiske
kontrakter. | dette teoriavsnittet vil jeg riktignok se pa psykologiske kontrakter i den
tradisjonelle forstanden av konseptet og slik det opprinnelig ble utviklet, hvilket samtidig er
slik det har blitt studert mest. Det vil si en psykologisk kontrakt i et vertikalt forhold mellom

to enheter; en overordnet og en underordnet, normalt arbeidsgiver versus ansatt.

Et arbeidsforhold pleide & vaere enklere i sin natur og oppbygning far i tiden da man i starre
grad hadde sin plass i produksjonskjeden og var pa jobben i sine tilmalte timer. | dagens
moderne arbeidsliv, som for eksempel stiller hgyere krav til selvstendighet, fleksibilitet og
samarbeid (for eksempel team) med mer, samt samfunnets mer integrerte og dynamiske
karakter og reduserte geografiske barrierer, har betydningen av den psykologiske kontrakten

blitt desto starre, og forstaelsen av den desto viktigere.

Den psykologiske kontrakten bestar av en serie gjensidige forpliktelser hos to eller flere
parter, og inkluderer helt sentrale, men uhandgripelige elementer som det er vanskelig a sette
et mal pa. Disse forpliktelsene er helt eller delvis gjenstand for tolkning fra hver av partene,
hvilket farer til ytterligere kompleksitet ettersom oppfatninger endrer seg over tid og fordi
tolkningen er basert pa subjektivitet og falelser hos den enkelte. Kontrakten er ikke, og kan
vanskelig bli, formalisert eller nedtegnet. Det gjor at de forhold den inkluderer, og i praksis
regulerer, vanskelig kan standardiseres eller administreres, som igjen gjar kontrakten og dens
forhold vanskelig a ha et bevisst forhold til for bade ansatte, kolleger, ledere, eiere og
samfunnet. Dette bidrar til & opprettholde mystikken og usikkerheten rundt elementene
konseptet om psykologiske kontrakter inkluderer, men gjar det ikke desto mindre viktig a gke

kunnskapen og bevisstheten rundt dette.
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2.2.2 Historisk utvikling og definisjon
Det vi i dag mener med psykologiske kontrakter er et konsept som har utviklet seg over lang

tid og har hatt flere bidragsytere underveis. Roehling (1996) gjennomgar i sin artikkel denne

prosessen grundig, og jeg vil i det etterfglgende trekke frem noen av hans sentrale momenter.

Barnard (1938) beskriver allerede pa 30-tallet en “likevektsteori” (theory of equlibrium) for
hvordan en organisasjon kan fa sine medlemmer til & opprettholde sine bidrag gjennom et
utvekslingsperspektiv, altsa et konsept om bytteforhold og likevekt mellom ansatt og
arbeidsgiver. Dette bygger March & Simon (1958) videre pa i sin inducement-contribution
model, der de gar nzrmere inn i hvordan utveksling pavirker ansattes gnske om a bidra i
organisasjonen, og hvordan dette i tillegg til eksplisitte kontrakter kan komme av implisitte
forpliktelser mellom de ansatte og arbeidsgiveren. Karl Menninger (1958), en av de mest
fremstaende psykiaterne i moderne historie, ga et betydelig bidrag til dette fagfeltet gjennom
sin beskrivelse av et psykoterapaut/pasient-forhold. Han fant at kontraktsmessige forhold ikke
bare inkluderer materielle aktiva (som penger, varer og lignende), men derimot ogsa kunne
inneholde immaterielle aktiva (som for eksempel gleden av & ha selskap av andre). Videre
fremhevet han at for at slike kontraktsmessige forhold skal kunne opprettholdes, sa ma

utvekslingen som foregar mellom partene fare til en gjensidig tilfredshet for begge parter.

Betegnelsen “psykologisk kontrakt” ble ikke tatt i bruk fer pa 60-tallet, av bade henholdsvis
Argyris (1960) og Levinson, Price, Mandl, Munden & Solley (1962). Argyris sa at etter hvert
som lederne i en gitt organisasjon steg i gradene sa plukket de opp organisasjonskulturen
underveis, og de antok dermed at den beste maten & motivere de ansatte pa var a ivareta denne
uformelle kulturen. Argyris fremholdt at denne formen for passivt lederskap farte til et
ansatt/leder-forhold som ble dominert av det han kalte en “psykologisk arbeidskontrakt”.
Levinson et al. (1962) observerte at nar folk snakket om sitt arbeid, sa snakket de om
forventninger, i tillegg til at folk virket & ha en oppfatning av at disse forventningenes
innfrielse var en selvfglgelighet, mer enn kun et hap. Dette minnet dem om Menningers
(1958) diskusjon av immaterielle sider av kontraktsmessige forhold, og bidro til at Levinson
et. al. definerte psykologiske kontrakter som “a series of mutual expectations of which the
parties to the relationship may not themselves be dimly aware but which nonetheless govern

their relationship to each other” Levinson et al. (1962, s. 21)

Schein (1965, 1970, 1980) ble den neste store formgiveren for konseptet om psykologiske

kontrakter. Han mente at ansatte former sine forventninger fra indre behov, hva de har lert av
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andre, tradisjoner og normer, tidligere erfaring ““and a host of other sources™ (Schein, 1980, s.
24). Han sier videre at forholdet mellom individet og organisasjonen er interaktivt, altsa at det
utvikler seg gjennom gjensidig pavirkning og forhandlinger mellom partene, og at dette
forholdet kontinuerlig endrer seg etter hvert som partene endrer seg. Dette skaper i falge

Schein en fungerende psykologisk kontrakt (Schein, 1980).

Fra 90-tallet har Denise Rousseau vart den mest toneangivende i den videre utviklingen av
konseptet. Spesielt har hennes betydningsfulle innledende artikkel (Rousseau, 1989), og

senere hennes bok (Rousseau, 1995), ledet an.

Rousseau (1989) holder i sin innledende definisjon av konseptet individets subjektive
oppfatninger sentralt. Partene i kontrakten trenger ikke a veere i enighet, i motsetning til
Argyris (1960) og Levinson et. al. (1962) som ansa at det var enighet mellom partene. Videre
fokuserer Rousseau (1989), i likhet med sine forgjengere, pa forventninger og plikter, men
Rousseaus tilnerming skiller seg allikevel ved at hun har inkludert et lovnadselement
(promises). Altsa at forventninger og plikter er dannet basert pa oppfattede lovnader fra den
andre parten. Hun sier blant annet at psykologiske kontrakter involverer et individs oppfatning
om at en lovnad om fremtidig ytelse har blitt gjort, en ytelse har blitt tilbudt (og akseptert), og

at en forpliktelse om fremtidig fordel eksisterer (Rousseau, 1989, s. 126).

Argyris (1960) sa pa forholdet mellom en gruppe ansatte og et individ; lederen som hadde
steget gradene i organisasjonen og slik lert seg normene til kulturen. Levinson et al. (1962)
fokuserte pa forholdet mellom individuelle ansatte og deres arbeidsgivere, og at ansattes
forventninger var et resultat av individenes behov og motiver, tidligere erfaring og kunnskap.
Rousseau (1989) presenterer altsa et syn pa psykologiske kontrakter som vektlegger subjektivt
oppfattede lovnader, hvilket antas & formes av individets interaksjon med arbeidsgiveren.
Dette i kontrast til tidligere hvor en baserte seg pa delte forventninger skapt fra behov som

stammet fra for forholdet mellom partene startet.

Den definisjonen jeg legger til grunn for psykologiske kontrakter i denne oppgaven, hvilket er
den mest refererte i dagens faglitteratur, lyder som fglger:

The psychological contract is individual beliefs, shaped by the organization, regarding terms

of an exchange agreement between individuals and their organization (Rousseau, 1995, s. 9).

12



Denne definisjonen tar altsa hensyn til partenes forventninger til hverandre og hva de mener
de skylder hverandre ut ifra hvilke lovnader som er gjort. | tillegg til dette individuelle
aspektet fremheves ogsa den forpliktende karakteren ved psykologiske kontrakter (van de
Ven, 2007).

2.2.3 Funksjon

Den psykologiske kontraktens viktigste funksjoner er at den reduserer usikkerhet, former
atferd og gir partene en falelse av at de kan pavirke hva som skjer med dem i bytteforholdet
mellom dem. Den reduserer usikkerhet ved at den fyller tomrom mellom den eksplisitte
kontrakten og virkeligheten i bytteforholdet mellom partene. Den former oppfarsel ved at
partene vurderer sine forpliktelser i lys av den andre partens forpliktelser, og justerer deretter
sin atferd basert pa dette (McFarlane Shore & Tetrick, 1994).

2.2.4 Dannelse av kontrakten

De forventningene, eller oppfatningene, partene har til hverandre er det som i praksis legger
grunnlaget for kontrakten (Rousseau, 1995). Derfor er det interessant a vite hvordan slike
forventninger og oppfatninger dannes. Turnley & Feldman (1999) beskriver at dette
hovedsakelig skjer via to kilder; (1) interaksjon mellom individer og representanter for
organisasjonen, og (2) individenes oppfatning av organisasjonskulturen. Det kan for eksempel
skje i1 form av ivrige representanter for organisasjonen i en rekrutteringsfase,
personalmedarbeidere som kanskje gir et forskjgnnet bilde av organisasjonen og arbeidet,
eller annen interaksjon som gir den andre parten lovnader om hva de kan forvente seg
(Feldman, 1976).

Det er spesielt i rekrutteringsfasen og i de tidlige stadiene av relasjonen, for eksempel et
arbeidsforhold, som former den psykologiske kontrakten. I lgpet av rekrutteringsprosessen vil
partene diskutere hva de kan tilby hverandre, og hvis prosessen er suksessfull vil man innga
en skriftlig kontrakt, samt sannsynligvis enes om a fglge en rekke prosedyrer og rutiner for
arbeidsforholdet. Allikevel vil hgyst sannsynlig noen utsagn og lovnader som har blitt
kommunisert i rekrutteringsprosessen, selv om de gjerne kan ha vert uformelle og upresise,

kunne fa grobunn i partenes forventninger til hverandre (Raulapati, Vipparthi, & Neti, 2010).

| folge Thomas & Anderson (1998) manifesterer den psykologiske kontrakten seg i lgpet av
de farste tre til seks maneder av arbeidsforholdet. Nykommere, for eksempel nyansatte, har

normalt et overdrevent positivt syn pa organisasjonen og arbeidsforholdet. De har hgye
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forventninger til arbeidsgiveren, og lavere forventninger til seg selv. Etter hvert som
nykommeren far mer fartstid i organisasjonen vil virkeligheten innhente dem og deres
forventninger justeres. Av denne grunn kan man si at nykommerens forventninger til
organisasjonens forpliktelser og lovnader vil reduseres i lgpet av de fgrste manedene av
arbeidsforholdet, mens det motsatte er tilfelle for deres forventninger om egne forpliktelser og

lovnader (Rousseau, 1995).

2.2.5 Kontraktens innhold

Som tidligere beskrevet, er psykologiske kontrakter basert pa de lovnader partene har gjort, og
hvilke forventninger de har, overfor hverandre. Man kan allikevel trekke noen generelle
slutninger om hva som vil kunne vere inkludert i en slik kontrakt. Det er klart at alle
arbeidsgivere vil foretrekke ansatte som opptrer med integritet, behandler konfidensiell
informasjon pa en forsvarlig mate, og generelt gjar et godt stykke arbeid. P4 samme tid vil
alle ansatte sette pris pa blant annet klarhet, rettferdighet og god kommunikasjon (Huiskamp
& Schalk, 2002). Det har vist seg vanskelig & male innholdet i psykologiske kontrakter,
spesielt organisasjonens side av den. Derfor har i mange sammenhenger psykologiske
kontrakter blitt en referanse til individers forventninger til gjensidige forpliktelser, mer enn
innholdet i de gjensidige forpliktelsene i seg selv (Marks, 2001). Milward & Brewerton
(1999) omtaler innholdet i kontrakten som noe spesifikt og internt for individet det gjelder i
forhold til hvordan denne oppfatter verden, og at det derfor er vanskelig, om ikke umulig, &
generalisere pa innholdet. Som faglge av denne utfordringen har mye av forskningen pa
omradet konsentrert seg om tilstanden pa kontrakten, og dens innvirkning pa utfall av arbeid
(som for eksempel jobbtilfredshet, turnover og engasjement), heller enn pa selve innholdet.
De Vos, Buyens & Schalk (2001) har allikevel til en viss grad forsgkt a konkretisere hva slags
dimensjoner som kan innga i den psykologiske kontrakten. De beskriver fem dimensjoner av

organisasjonslovnader, og fem dimensjoner av arbeidstakerlovnader.

Organisasjonslovnader:

1) Karriereutvikling: tilby muligheter for utvikling og forfremmelse.
2) Arbeidsinnhold: tilby utfordrende og interessante arbeidsoppgaver
3) Sosialt miljg: tilby et trivelig og samarbeidsvillig arbeidsmilje

4) Finansiell kompensasjon: tilby passende kompensasjon

5) Arbeid/privatliv-balanse: tilby respekt og rom for den ansattes personlige forhold
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Arbeidstakerlovnader

1) Innsats og ytelse: villighet til & gjgre ngdvendig innsats for & yte godt for organisasjonen

2) Fleksibilitet: villighet til a veere fleksibel i arbeidet (tid, sted, mengde m.m.)

3) Lojalitet: villighet til & bli hos arbeidsgiveren over lengre tid

4) Etisk: villighet til a opptre etisk overfor organisasjonen

5) Tilgjengelighet: villighet til & holde seg tilgjengelig for arbeidsgiver og holde seg oppdatert
pa sitt fagomrade

Folks forventninger og prioriteringer langs disse dimensjonene, samt hvilke lovnader som
gjeres, vil naturligvis variere fra individ til individ, og fra organisasjon til organisasjon. Det er
jo ogsa i den psykologiske kontraktens natur. Det er imidlertid en variasjon a spore basert pa
hva slags type psykologisk kontrakt man har.

2.2.6 Typer kontrakter

Macneil (1985) var den farste som foreslo en typologi for hvordan lgfterike kontrakter
(promissory contracts) kan konseptualiseres, idet han trakk opp et skille mellom relasjonelle
og transaksjonsbaserte kontrakter. Rousseau (1995) tok utgangspunkt i dette da hun utformet
sin typologi om kontraktstyper i psykologisk kontraktsteori. Her skiller hun hovedsakelig
mellom to typer kontrakter; relasjonsbaserte og transaksjonsbaserte, men apner ogsa for

varianter av disse; nemlig balanserte- og overgangskontrakter (transitional contracts).

Relasjonsbaserte kontrakter inneholder blant annet begreper som lojalitet og stabilitet.
Ansatte med slike kontrakter synes a veere mer motivert til a yte ekstra pa jobben for a hjelpe
kollegaer og stette endringer i organisasjonen, gjerne uten ekstra betaling. Sett fra
arbeidsgiverens stasted vil relasjonsbaserte kontrakter absorbere mer av usikkerheten i
negative gkonomiske tider ved at de opprettholder sine forpliktelser overfor sine ansatte.
Parter med en slik type kontrakt vil trolig bli meget opprarte dersom kontrakten brytes, men
deres forpliktelse og engasjement til relasjonen vil samtidig fra fer av veere meget sterkt, slik
at partene vil vaere mottakelige for tiltak som kan avhjelpe bruddet/problemene. Mangel pa
slik opprettende innsats vil derimot typisk raskt fgre til fratreden fra forholdet (for eksempel
avsluttet arbeidsforhold), eller redusert innsats i forholdet og dermed videre reduksjon av den
psykologiske kontrakten. Ansatte virker & favorisere arbeidsforhold bestdende av slike
psykologiske kontrakter, og arbeidsgivere vil i starre grad tilby slike kontraktsforhold til hgyt

verdsatte medarbeidere (Rousseau, 2004).
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Transaksjonsbaserte kontrakter kan deles i to dimensjoner; snever deltakelse i organisasjonen,
og kort varighet pa relasjonen/arbeidsforholdet (Rousseau, 1995). De ansattes oppgaver i et
slikt forhold er altsd som regel av begrenset omfang, og relasjonen har som regel en
tidsbegrenset varighet. Begge parter i relasjonen vil vere raske med a finne seg annet a gjare
dersom forutsetningene for samarbeidet oppharer, altsa at den ene eller begge av partene faler
at deres behov ikke blir oppfylt. For eksempel kan det vere at den ansatte fgler seg for darlig
kompensert, eller at arbeidsgiveren mener den ansatte ikke yter godt nok. Transaksjonsbaserte
kontrakter brukes som regel der relasjonens bidrag er mindre kritisk for organisasjonen og
dens konkurransefortrinn, samt i ustabile bransjer hvor behovet for fleksibilitet er meget stort.
Ansattes bidrag i en slik transaksjonsbasert relasjon er i stor grad betinget av finansiell
kompensasjon, og arbeidsgivers bidrag er som regel begrenset til de konkrete oppgavene som
skal utfgres her og na, uten omtanke pa for eksempel langsiktig utvikling av den ansatte
(Rousseau, 2004).

Eksistensen av bade relasjons- og transaksjonsbaserte kontrakter er bekreftet av flere forskere,
som for eksempel av Milward & Brewerton (1999), og det meste av forskning pa
psykologiske kontrakter har konsentrert seg om nettopp disse to konseptene (Svensson &
Wolvén, 2010). Det har ogsa ofte blitt konseptualisert at den psykologiske kontrakten kan
besta av elementer fra begge typer kontrakter pa samme tid (Milward & Brewerton, 1999;
Raja, Johns, & Ntalianis, 2004; Rousseau, 1990). Det har imidlertid blitt pekt pa at
virkeligheten antakelig er mer nyansert enn at man kan fordele alle psykologiske kontrakter
pa en skala bestaende av kun to kategorier, og at det trengs mer forskning pa dette omradet
(Coyle-Shapiro & Kessler, 2000).

Balanserte kontrakter kombinerer, i fglge Rousseau (2004), den frie tidsrammen og det
gjensidige ansvaret i relasjonsforhold, med mer ytelsesrettede krav og reforhandling fra
transaksjonsforhold.  Arbeidsgiver vil for eksempel forplikte seg 1 forhold til
organisasjonsmessig og intern utvikling av ansatte, samtidig som de forventer at ansatte vil
veere fleksible og villige til a tilpasse seg endrede gkonomiske utsikter. Balanserte kontrakter
inneberer en starre grad av risikodeling mellom partene enn det relasjonsbaserte kontrakter

gjer pa den ene siden av skalaen, og det transaksjonsbaserte gjer pa den andre siden.

Overgangskontrakter (transitional contracts) er i falge Rousseau (2000) ikke en psykologisk
kontraktsform i seg selv, men en kognitiv tilstand som gjenspeiler konsekvensene av

organisatoriske endringer og omstillinger som er i uoverensstemmelse med en tidligere
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avklart arbeidssituasjon. En slik type kontrakt er ofte tilstedeveerende ved for eksempel
sammenslainger og oppkjep, eller ved liknende endringssituasjoner som er preget av
usikkerhet, mistillit, ustabilitet og hgy sannsynlighet for utskiftninger i arbeidsstyrken. I
praksis er det derfor ofte behov for en overgangskontrakt som kan tilby, og opprettholde, et

minimum av tillit mellom arbeidsgiver og arbeidstaker i endringsperioden (Rousseau, 1995).

Thompson & Bunderson (2003) har introdusert ideologiske kontrakter som et nytt og
supplerende syn pa typer av psykologiske kontrakter, og dette synet har senere fatt stotte av
flere forskere, som for eksempel Bingham (2005) og Bal & vink (2011). Thompson &
Bunderson (2003) definerer ideologiske kontrakter som: (...) credible commitments to pursue
a valued cause or principle (not limited to self-interest) that are implicitly exchanged at the
nexus of the individual-organization (Thompson & Bunderson, 2003, s. 574). Ansatte kan
altsa tenkes a arbeide og yte ikke bare for monetar godtgjerelse eller ut ifra sosiale behov,
men ogsa fordi de kan gnske a bidra til andres, naturens og/eller organisasjonens ve og vel
(Grant & Wade-Benzoni, 2009). Enkelt sagt; partene kan oppleve forpliktelser i forhold til a
tilstrebe en god sak eller prinsipp. Dette behovet kan for eksempel manifestere seg i den
psykologiske kontrakten ved at ansatte forventer at det blir tilrettelagt for en drift og et
arbeidsmiljg hvor de ansatte kan finne mening med livet og sine moralske idealer (Bal &
Vink, 2011). Videre vil organisasjonen kunne oppleve at dersom den uttrykker troverdig
engasjement og investering i en viktig sak eller et prinsipp, sa vil ansatte kunne fgle seg
forpliktet til a etterleve og etterstrebe disse idealene i sitt daglige virke (Thompson &
Bunderson, 2003). Ansatte tolker altsa ideologiske forpliktelser fra organisasjonen, og

evaluerer hvorvidt organisasjonen etterlever og oppfyller disse (Bal & Vink, 2011).

Det er ikke uproblematisk a avgjgre hva slags type psykologisk kontraktsforhold som er
gjeldende i en relasjon. Yrkesforhold, altsa om ansatte er engasjert i fulltids, deltids eller
kortvarige kontrakter gir for eksempel ingen god indikasjon pa hva slags type psykologisk
kontrakt som ligger til grunn for forholdet. (Rousseau, 2004). Som sagt tidligere er det de
gjensidige forventninger og forpliktelser partene i forholdet har til hverandre, samt hvilke
lovnader som er gjort, som er utslagsgivende. Deltidsansatte og nyansatte kan like gjerne ha
sterke relasjonskontrakter med arbeidsgiver, som at fulltidsansatte kan ha lav grad av

forpliktelse mellom seg og arbeidsgiveren (Rousseau, 2004).
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2.2.7 Brudd

Dersom en av partene opplever at den andre parten ikke har overholdt en eller flere av sine
forpliktelser i forhold til den psykologiske kontrakten, vil kontrakten vare brutt eller krenket.
(Rousseau & Parks, 1993). Betegnelsene brutt og krenket ble brukt om hverandre inntil
Morrison & Robinson (1997) skilte mellom disse pa bakgrunn av kognisjon og falelser.
Brudd referer til en kognitiv erkjennelse av at en eller flere forpliktelser ikke har blitt
overholdt, og krenkelse referer til den falelsesmessige reaksjonen som oppstar som falge av
erkjennelsen av at et brudd har skjedd (Morrison & Robinson, 1997). Krenkelse av kontrakten
kan medfgre en folelsesmessig ubalanse og utmattelse, samt faglelser som svik, sinne og
urettferdighet som falge av at motparten har brutt sine forpliktelser og lovnader nar en selv
har overholdt sine (Coyle-Shapiro & Parzefall, 2008). | det etterfglgende vil jeg dog anse
brudd og krenkelse under ett, bade som et forenklende grep pa bakgrunn av oppgavens
omfang, og fordi det har blitt gjort fa studier pa sammenhengen mellom brudd og krenkelse
(Coyle-Shapiro & Parzefall, 2008).

2.2.7.1 Typer brudd

| folge Rousseau (1995) kan brudd forekomme pa tre forskjellige mater; inadvertent
(uaktsomt), disruptive (forstyrrelse), eller reneging (overlagt). Med inadvertent menes det at
parten evner og gnsker a oppfylle kontrakten, men allikevel bryter den. Med disruptive menes
det at parten gnsker, men ikke evner a oppfylle kontrakten, altsa at noe kommer i veien og
«forstyrrer» gjennomfaringen. Til sist menes det med reneging at parten evner, men ikke
gnsker a etterleve kontrakten. Altsa at parten bevisst gar inn for & underminere den
psykologiske kontrakten. Hvorvidt parten som blir pafert kontraktsbruddet oppfatter bruddet
som overlagt og villet, eller pa den annen side ugnsket eller utenfor den andre partens
kontroll, har meget stor betydning for hvordan den forulempede parten vil reagere pa bruddet

(Bies & Moag, 1986).

2.2.7.2 Kilder til brudd

Det finnes dapenbart en mengde kilder for brudd pa en psykologisk kontrakt, og hva som
defineres av partene som brudd vil naturligvis ogsa variere fra individ til individ. Som
oppsummert av van de Ven (2007), er det allikevel en del arsaker til brudd som gar igjen. For
det farste, som beskrevet i teori om realistic job preview (Wanous, 1973) og met expectations
(Porter & Steers, 1973), er det ikke uvanlig at representanter for organisasjonen i en

rekrutteringsfase overselger arbeidsplassen og oppgavene, og dermed gir lovnader til den
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andre parten som det ikke er hold i (Porter, Lawler, & Hackman, 1975). Pa samme tid skal det
lite til far potensielle ansatte «hgrer det de vil hgre» og legger mer i det som blir sagt og lovet
enn det egentlig er grunnlag for, eller at kandidaten gir et forskjgnnet bilde av egne evner og
egenskaper (Porter et al., 1975). For det andre, har parter lett for & si en ting, men gjere noe
helt annet, og det er i mange sammenhenger sannhet i uttrykket «actions speak louder than
words». For det tredje, hender det ofte i et arbeidsforhold at sjefer skiftes ut, og det kan
medfare store endringer i forpliktelser og lovnader ansatte har inngatt med forrige sjef. Til sist
kan organisatoriske endringer, for eksempel i personalhandtering, legge nye rammevilkar som

neglisjerer og i praksis bryter psykologiske kontrakter mellom ulike parter i organisasjonen.

2.2.7.3 Responser pd brudd

Coyle-Shapiro & Parzefall (2008) har sammenfattet en mengde forskning som illustrerer hva
brudd pa psykologiske kontrakter kan fare til, og konkluderer med at det er sterke empiriske
bevis for at slike brudd har negative konsekvenser. De henviser til at brudd har blitt pavist a
fare til redusert psykologisk velvaere (Conway & Briner, 2002), gkte intensjoner om a forlate
organisasjonen (Tekleab & Taylor, 2003; Turnley & Feldman, 1999), redusert jobbtilfredshet
(Tekleab & Taylor, 2003), redusert tillit til organisasjonen, lavere organisasjonsengasjement
(organizational commitment) (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000; Lester, Turnley, Bloodgood,
& Bolino, 2002), lavere forpliktelser fra ansatte overfor organisasjonen (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2000; Robinson, Kraatz, & Rousseau, 1994), og mer kyniske holdninger overfor
organisasjonen (Johnson & O’Leary Kelly, 2003). Videre er det funnet at jo viktigere
forpliktelsen som brytes er for den andre parten, jo sterkere vil den negative reaksjonen pa
bruddet veere (Conway & Briner, 2002), samt at jo mindre organisasjonen magter
forventningene til de ansatte, jo mer betydelige vil reaksjonene veere (Wanous, Poland,
Premack, & Davis, 1992).

2.2.7.4 Modererende faktorer
Ulike forskere har funnet at visse forhold kan virke modererende pa responsene pa brudd. For

det farste vil opplevd prosedyre- og interaksjonsrettferdighet kunne moderere de negative
responsene pa et kontraktsbrudd (Kickul, Lester, & Finkl, 2002; Turnley & Feldman, 1998).
Prosedyrerettferdighet innebarer at fremgangsmatene i organisasjonen for a fordele belgnning
og straff er rettferdig og konsistent for alle ansatte. Individer som opplever kontraktsbrudd,
men samtidig at det er hgy grad av prosedyrerettferdighet vil kunne reagere mildere fordi det
er mindre sjanse for at de fgler seg uthengt for a ha levert et darlig resultat. Turnley &

Feldman (1998) finner for det andre at responsen pa brudd vil bli mildere dersom de
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forulempede anser at sannsynligheten for gjentatte brud er lav, altsd at man vil kunne se
giennom fingrene ved enkeltforseelser. Til sist finner de at forholdet man har til
kontraktspartneren og andre kollegaer vil kunne formilde eller forverre responsen pa bruddet,

alt etter som om relasjonsforholdet er positivt eller mer negativt (Turnley & Feldman, 1998).

2.2.7.5 EVLN-rammeverket for responser pd brudd
Turnley & Feldman (1998) har foreslatt at EVLN-typologien, opprinnelig utviklet av

Hirschman (1970) og senere utvidet av diverse forskere (Farrel, 1983; Rusbult, Farrel,
Rogers, & Mainus, 1998; Withey & Cooper, 1989), kan brukes som et rammeverk for & forsta
situasjonsmessige restriksjoner ved ansattes responser pa brudd i psykologiske kontrakter. Nar
individer utsettes for brudd pa psykologiske kontrakter kan de, som beskrevet over,
respondere pa en mengde ulike mater. EVLN-typologien sorterer disse mulige responsene i
fire ulike kategorier; exit, voice, loyalty, neglect. Noen kan tenkes & bli s& opprarte over
kontraktsbruddet at de vil forlate organisasjonen eller relasjonen totalt; altsa exit. Andre kan
tenkes a ville protestere pa bruddet ved a finne mater a gjere sin mening hart pa, for eksempel
gjennom dialog med den andre parten, eller gjennom internt opprar; altsa voice. Andre igjen,
kan tenkes & trekke seg tilbake emosjonelt, bli mindre engasjerte og lojale, og mindre
interesserte i a gjere en ekstra innsats for organisasjonen; altsa redusert lojalitet. Til slutt, kan
det tenkes at noen som har opplevd brudd pa den psykologiske kontrakten velger a bli
veerende i organisasjonen, men at de blir mindre motiverte, reduserer sin innsats og
vanskjgtter sine oppgaver; altsa neglect. Forskerne konkluderer at brudd pa psykologiske
kontrakter har en gjennomgripende negativ effekt pa ansattes intensjoner om exit, voice,
loyalty og neglect, og spesielt sterk stette fant de i forhold til exit og loyalty (Turnley &
Feldman, 1998).
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2.3 Tradisjonelle psykologiske kontrakter og teamrelasjoner

Psykologiske kontrakter brukes, som beskrevet tidligere, ofte for & forklare det
utvekslingsforhold som eksisterer mellom ansatte og arbeidsgiveren. En rekke faktorer har
blitt pavist & moderere effekten og konsekvensene av kontraktsoppfyllelse og kontraktsbrudd
mellom partene. Eksempler pa slike faktorer inkluderer blant annet personlige egenskaper
som personlighet (Orvis, Dudley, & Cortina, 2008) og alder (Bal, De Lange, Jansen, & Van
der Velde, 2008), samt organisasjonsmessige faktorer, som tilgang pa mentorer (Zagenczyk,
Gibney, Kiewitz, & Restubog, 2009) og organisasjonsmessig stgtte (Bal, Jansen, Van der
Velde, De Lange, & Rousseau, 2010). Det er ogsa funnet at oppfatninger om graden av
kontraktsoppfyllelse har stor betydning for utfallet av den psykologiske kontrakten, som
ansattes holdninger til jobben og deres oppfarsel (Bal et al., 2008; Zhao, Wayne, Glibkowski,

& Bravo, 2007).

I krysningen mellom psykologiske kontrakter og teamteori, som denne oppgaven befinner seg
i, har Bal & Vink (2011) utfart en interessant studie som ser pa en annen type pavirkende
faktor, nemlig hvordan teamrelasjoner kan ha betydning for utfallet av psykologiske
kontrakter. De poengterer nemlig at psykologiske kontrakter ikke befinner seg i et sosialt
vakuum hvor forpliktelser og lovnader utveksles mellom ansatt og arbeidsgiver uten hensyn
til omgivelsene. Derimot er psykologiske kontrakter et resultat av det sosiale miljget, og
individer sammenlikner normalt sine psykologiske kontrakter med sine kollegaers kontrakter
(Guest, 2004). | henhold til sosial utvekslingsteori (Blau, 1964; Gouldner, 1960) sa er
utvekslinger med kollegaer viktig siden arbeidsgrupper kan gi, og fylle et behov for,
tilhgrighet og sosial aksept (Ashforth, 1989). Videre vil hgykvalitetsforhold med kollegaer
kunne tilfredsstille grunnleggende menneskelige behov, som for eksempel behov for
tilknytning. Av den grunn vil hgykvalitets teamrelasjoner, som bygger pa en gjensidig tillit til
sosiale utvekslingsrelasjoner, kunne fremme korresponderende innsats fra de ansatte i deres
arbeidsoppgaver og overfor organisasjonen (Love & Forret, 2008). Basert pa det overnevnte
mener derfor Bal & Vink (2011) at heykvalitets teamrelasjoner er viktig for ansattes
opplevelse av den psykologiske kontrakten og sine forpliktelser. Dette er ogsa i trad med
Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson & Wayne (2008), som fremholder at hgykvalitets relasjoner
mellom medarbeidere i en organisasjon kan motvirke de negative effektene av lav grad av
kontraktsoppfyllelse, og tilsvarende forsterke de positive effektene av hgy grad av
kontraktsoppfyllelse. Dulac et al. (2008) viser i tillegg at nar ansatte har sterke teamrelasjoner,

sa vil de veere mentalt disponerte for a se eventuelle kontraktsbrudd (med organisasjonen) i et
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mildere lys enn ellers, og dermed opprettholde sine forpliktelser i henhold til den

psykologiske kontrakten pa tross av eventuelle kontraktsbrudd.

Bal & Vink (2011) foreslar dermed at teamrelasjoner moderer forholdet mellom oppfyllelse
av den psykologiske kontrakten og de forpliktelser den ansatte opplever, i den forstand at det
vil vaere en sterkere sammenheng mellom disse forholdene nar teamrelasjonene er sterkere.
Altsa, nar teamrelasjonene er av hgy kvalitet sa vil det vere stgrre sannsynlighet for at de

ansatte vil gke sine forpliktelser enn nar teamrelasjonene er av darlig kvalitet.

Gjennom sine undersgkelser finner Bal & Vink (2011) sagar bekreftelse for at sterke
teamrelasjoner medfgrer at ansatte fgler hgyere grad av forpliktelse til organisasjonen og
arbeidet i situasjoner der det er mangel pa faktorer som utfordrende og interessant
jobbinnhold, autonomi og ansvar. Morrison & Robinson (1997) forklarer denne effekten med
at ansatte blir kognitivt partiske og forutinntatte til fordel for organisasjonen pa grunn av den

positive relasjonen de har med teamet.

Bal & Vink (2011) finner imidlertid at det motsatte er tilfellet nar det gjelder oppfyllelse av
finansielle forpliktelser. | dette tilfellet viste hgykvalitets teamrelasjoner 3 hemme forholdet
mellom arbeidsgivers finansielle oppfyllelse og de ansattes opplevde forpliktelser. Det vil si at
de fant en negativ sammenheng mellom finansiell oppfyllelse og ansattes opplevde
forpliktelser, nar teamrelasjonene var av hgy kvalitet. Dette kan forklares med at nar
teamrelasjonene er sterke, sa vil finansielle insentiver kunne skape ulikhet og urettferdighet
mellom teammedlemmene slik at noen teammedlemmer vil kunne fgle seg verdsatt hgyere
enn resten av teamet, og dermed negativt pavirke deres folelse av forpliktelse overfor
organisasjonen (Lambert, 2009, som gjengitt i Bal & Vink, 2011). Nar pa den annen side
teamrelasjonene er darlige sa vil finansielle insentiver fungere som et substitutt for annen

motivasjon, og bli hovedkilden for ansattes folelse av forpliktelse (Bal & Vink, 2011).

Overnevnte synspunkter og argumentasjon viser at teamrelasjoner er viktig for hvordan
ansatte finner motivasjon og faler forpliktelse overfor organisasjonen, og danner derfor et
naturlig bakteppe for narmere undersgkelser av samspillet mellom psykologiske kontrakter
og team. Det er tydelig at dette samspillet har relevans for organisasjonens ytelse og

medarbeideres tilfredshet.
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2.4 Multiple- og horisontale psykologiske kontrakter

Litteraturen om psykologiske kontrakter omtaler hovedsakelig det vertikale forholdet som
eksisterer mellom arbeidsgiveren/organisasjonen pa den ene siden, og arbeidstakeren pa den
andre. Dette gjenspeiles ogsa i Rousseaus (1995) definisjon (sitert tidligere), som sier at
psykologiske kontrakter omhandler et utvekslingsforhold mellom individer og deres
organisasjoner. Fa studier ser pa psykologiske kontrakter i et mer mangeartet perspektiv, for
eksempel mellom flere parter, i andre relasjoner, eller pa andre nivaer, noe som jo ligger ved
denne studiens kjerne. Enkelte nyere studier indikerer imidlertid at det hittil radende synet pa
psykologiske kontrakter er en for snever forstdelse av konseptet, sett i lys av dagens
dynamiske, interavhengige og individavhengige arbeidsliv. Spesielt har Marks (2001) banet
vei for denne nye tilnermingen, med stotte fra annet Seeck & Parzefall (2008) og Svensson &
Wolveén (2010). Jeg vil i det fglgende gi en kortfattet innfgring til denne tilneermingen, samt

funn som er gjort.

Guest (1998) peker pa at en avgrensning av psykologisk kontrakt-konseptet til & se pa ett
individ og én organisasjon medfgrer det han kaller et agent-problem (the agency problem).
Han viser til det apenbare faktum at organisasjonen ikke er noen interagerende enhet i seg
selv, men derimot blir representert av ulike individer og grupperinger (agenter), og at det er i
interaksjonen med disse at individet danner sin psykologiske kontrakt med organisasjonen.
Den flertallige naturen ved disse agentene skaper uklarhet om hvem individet faktisk har en
psykologisk kontrakt med, og indikerer at individet i realiteten har kontrakter med flere

agenter pa samme tid.

Herriot & Pemberton (1997) hevder at det finnes et uendelig antall potensielle kontrakter, og
minst like mange som det finnes ansatte. Marks (2001) bygger videre pa denne tanken ved a
stille spgrsmalstegn ved hvorfor psykologiske kontrakter utelukkende tolkes i forhold til
relasjonen mellom individuelle ansatte og organisasjonen, og hevder at det kan finnes like
mange kontraktsforhold som det finnes relasjoner pa arbeidsplassen. | falge Marks (2001) har
vi i var daglige samhandling med andre, i motsetning til det tradisjonelle synet pa
psykologiske kontrakter, kontrakter med flere grupper og individer, og da spesielt i

arbeidssituasjoner.

2.4.1 Sammenheng med «forpliktelsessteori»
I sin argumentasjonsrekke for at psykologiske kontrakter bgr sees pa i et bredere perspektiv,

bygger Marks (2001) pa hvordan ulike forskere har pekt pa sterke paralleller mellom
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forpliktelsesteori (commitment theory) og psykologiske kontrakter. Grovt sett gar denne
likheten ut pa at man kan si at begge konsepter handler om i hvilken grad et individ er knyttet
til en organisasjon, og empiriske data har vist at psykologiske kontrakter moderer forholdet
mellom organisasjonsfaktorer og forpliktelse (Marks & Scholarios, 2001). Med
organisasjonsfaktorer menes for eksempel a utvikle et arbeidsmiljg hvor de ansatte
identifiserer seg med organisasjonens malsettinger og verdier, utvikler positive holdninger til
jobben, kan identifisere seg med sine overordnede og sin egen arbeidssituasjon og sa videre.
Som falge av denne likheten mener derfor Marks (2001) at den flertallige tilnermingen man
har til relasjonspartnere i forpliktelsesteori, som blant annet Milward & Hopkins (1998)

skisserer, ogsa bar gjelde for teori om psykologiske kontrakter.

Forpliktelsesteori og teori om psykologiske kontrakter skiller seg dog pa et vesentlig punkt, i
form av at farstnevnte er et ensidig konsept med forankring i Porter, Steers, Mowday &
Boullian (1974) sitt affektive og holdningsmessige syn, mens sistnevnte innebzrer en grad av
gjensidighet og gjenytelse som felge av dens kontraktsmessige natur. Det innebarer
ngdvendigvis at man ved studier av psykologiske kontrakter ma ta hgyde for de ulike
kontraktspartene. | falge Marks (2001) vil imidlertid dette veere problematisk dersom man ser
pa forholdet mellom ansatte og andre grupperinger, som for eksempel «kunder» eller
«ledelsen», fordi man da vil stgte pa Guest (1998) sitt agentproblem. Det vil vere en naturlig
variasjon innen disse gruppene og det blir derfor uklart hvem man egentlig har en psykologisk

kontrakt med; det blir flere agenter.

Marks (2001) foreslar derfor at et gunstig utgangspunkt for studier av multiple psykologiske
kontrakter i organisasjoner vil kunne vere a ta utgangspunkt i team, fordi her vil alle parter
inngd i samme enhet og man unngar derfor agentproblemet. Denne avgrensningen og

tilnsermingen er det jeg forstar med horisontale kontrakter i denne oppgaven.

2.4.2 Konsekvenser av kontraktsbrudd

En interessant betraktning i forhold til multiple eller felles psykologiske kontrakter innen en
gruppe, er eventuelle kontraktsbrudds innvirkning. Dette er grundig diskutert i det
tradisjonelle vertikale synet pa psykologiske kontrakter, som beskrevet tidligere i oppgaven.
Kort repetert, har kontraktsbrudd blitt brukt av forskere som en mate a vurdere tilstanden til
den psykologiske kontrakten pa, samt graden av forpliktelser mellom partene. Brudd er vist &
kunne ha en rekke negative konsekvenser for bade ansatt og organisasjon, som for eksempel

folelse av sinne, svik, avsky, redusert motivasjon, misngye, gkt turnover og sa videre
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(Rousseau, 1989). Nar man introduserer konseptet med multiple kontraktsrelasjoner i en
enhet, blir innvirkningen av kontraktsbrudd mer uklar. Marks (2001) stiller for eksempel
spgrsmalet: «dersom man antar at det finnes flertallige psykologiske kontrakter i en
organisasjon, kan et kontraktsbrudd skje innen en kontraktsrelasjon uavhengig av de andre?»
(Marks, 2001, s. 463). | et forsgk pa a finne rettesnorer for dette sparsmalet kan vi igjen se til
forpliktelsesteorien. | fglge Reichers (1986) utgjer det «totale malet pa forpliktelse» summen
av multiple enkeltforpliktelser. Hunt & Morgan (1994) anser at det finnes to potensielle utfall
av multiple eller enhetsspesifikke forpliktelser. Det farste er at hver enkeltforpliktelse har en
selvstendig innvirkning pa utfall av arbeid, som for eksempel oppsigelsesintensjon og positiv
sosial oppfarsel. Det andre er at «total forpliktelse» modererer effekten av enkeltforpliktelser.
Overfart til multiple og/eller horisontale psykologiske kontrakter kan en da sperre om
enkeltvise kontraktsbrudd vil ha en mer generell negativ pavirkning, og bidra til tidligere
nevnte utfall som misngye, gkt turnover og sa videre? Eller vil de ulike psykologiske
kontraktene forholde seg uavhengige ved kontraktsbrudd? Disse sparsmalene er det forelgpig
ingen klare svar pa (Marks, 2001).

2.4.3 Betydningen av avstand
Marks (2001) predikerer videre at det dannes flere kontrakter nar det er sterre avstand mellom

organisasjonen og den ansatte, for eksempel pa grunn av teamarbeid eller outsourcing. Med
avstand menes her «kognitiv avstand», hvilket i falge Mueller & Lawler (1999) defineres som
«graden av kognitiv naerhet og viktighet som den ansatte forbinder med organisasjonen». |
eksempelvis en arbeidshverdag preget av intensivt teamarbeid, vil man kanskje fgle en starre
tilknytning, en kortere avstand, til teamet og teamkollegaene, og en stagrre avstand til den
gvrige organisasjonen eller ledelsen i virksomheten. Denne ideen bygger pa Lawler (1992) sin
proximal rule fra hans choice process theory, hvilket inneberer at ulike aktgrer kan utvikle
sterkere emosjonelle band til undergrupper i et sosialt system eller i en organisasjon, enn til
organisasjonen i seg selv. Marks (2001) fremferer videre at den opplevde viktigheten av
kontrakten nok ogsa vil variere med avstanden, i den forstand at relasjoner med kortere
avstand vil oppleves viktigere og relasjoner med lengre avstand vil oppleves mindre viktige.

Dette finnes det pa det naveerende tidspunkt ingen bekreftede empiriske resultater pa.

2.4.4 Employee agency
Seeck & Parzefall (2008) studerer i utgangspunktet hva konseptet employee agency kan ha av
implikasjoner for teorien om psykologiske kontrakter, men gjennom dette finner de et behov

for & se psykologiske kontrakter i et bredere perspektiv, nemlig multippelt og horisontalt som
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skissert av Marks (2001). Med agency mener de to forskerne bredt definert den kapasitet en
person har til & handle og interagere med sine omgivelser, altsa evnen til a ta valg og omsette
dem til praksis. | studien fokuserer forfatterne pa individuell agency i en organisatorisk
kontekst, i motsetning til den kollektive forstanden begrepet ofte brukes i. De bygger sin
forstaelse av konseptet pa Sewell (1992) sin tilnerming, nemlig at & veere en agent handler om
a veere i stand til & uteve en viss grad av kontroll over de sosiale relasjonene en er involvert i,
hvilket innebeerer en evne til a pavirke og endre disse relasjonene. De konkluderer blant annet
med & stille sparsmalstegn ved hvorvidt forskningen pa psykologiske kontrakter i sin
naveerende form er godt nok egnet til & forklare arbeidsforhold slik de oppleves av de ansatte.
Dette begrunner de med at de har pavist at moderne ansatte sagar har en hgy grad av agency,
og ikke bare handler og former holdninger som reaksjoner pa hva arbeidsgiveren foretar seg,
hvilket tidligere har statt sentralt i teori om psykologiske kontrakter. Dette illustreres gjennom
funn av at arbeidsgiverlovnader, tradisjonelt slikt som & tilby jobbsikkerhet, lgnn og andre
fordeler, har svakere appell hos ansatte enn muligheter for egenutvikling og arbeid som er
interessant og kreativt utfordrende. Moderne ansatte virker derfor til i stor grad & pavirke sin
egen arbeidshverdag og relasjoner gjennom ngye utformede psykologiske kontrakter som lar
dem vektlegge egne behov og ensker. Seeck & Parzefall (2008) finner videre at ansatte har og
utever betydelig pavirkning pa sine kollegaer og overordnede i sitt daglige virke. Denne
pavirkningen er imidlertid hovedsakelig av gjensidig karakter og forekommer for det meste i
horisontale relasjoner mellom ansatte, kollegaer, kunder, klienter og andre interessehavere,
slik at hgy grad av agency pa ingen mate betyr helt fritt spillerom. @kt lateralt samarbeid,
gijennom blant annet forhandlinger, gruppe- og teamarbeid, utstrakt kommunikasjon,
selvstyrte og kollegialt styrte enheter med mer, sgrger for balanse og selvregulering av dette.
Det faktum at det er sa stor grad av interaksjon og gjensidig pavirkning mellom slike sidestilte
aktgrer, mener Seeck & Parzefall (2008) indikerer at psykologiske kontrakter kan formes ikke
bare i vertikale relasjoner som tradisjonelt etablert, men ogsa horisontalt mellom jevnbyrdige.
Dette konstante horisontale samspillet mellom flere likeverdige agenter statter ogsa opp under
ideene Marks (2001) fremmet om multiple kontrakter. «Den vedvarende dragkampen i
nettverket av ansatte, arbeidsgiverrepresentanter og Kklienter antyder derfor at
utvekslingsrelasjonene i moderne organisasjoner ikke bare i gkende grad er horisontale, men

ogsa i skende grad mangeartede og komplekse» (Seeck & Parzefall, 2008, s. 483).
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2.4.5 @vrig stgtte og sammenheng
Svensson & Wolvén (2010) har forsgkt a teste blant annet Marks (2001) sin teori om at det

finnes multiple og horisontale psykologiske kontrakter. De tester dette kvantitativt gjennom
spgrreundersgkelser blant midlertidig ansatte leid ut fra rekrutteringsbyrder i Sverige.
Hovedresultatet av deres undersgkelser er at de midlertidig ansatte i stor grad oppfatter
samme typer lovnader fra bade ledelsen og kollegaer i selskapet de er utplassert i
(gjennomsnittlig forskjell pa kun 5 %), og konkluderer totalt sett med at det er tydelig at de
midlertidig ansatte danner psykologiske kontrakter med individer i begge grupper. Med det
gir Svensson & Wolvén (2010) statte til Marks (2001) teori, men understreker samtidig at det
trengs ytterligere forskning pa dette feltet.

2.5 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg gjort en litteraturgjennomgang som danner et fundament og teoretisk
bakteppe for studiens forskningsspgrsmal og undersgkelser. Ved a presentere relevante emner
om team, tradisjonelle psykologiske kontrakter, psykologiske kontrakter i kombinasjon med
teamteori, og til sist et multippelt- og horisontalt syn pa psykologiske kontrakter, skulle et

bredt grunnlag for forstaelse av studiens forskningssparsmal vere lagt.

Team er i fglge Thompson (2008) grupper av gjensidig avhengige personer som samarbeider
om a oppna felles mal, og kommer i forskjellige typer og sterrelser. Teamsamarbeid er noe
som foregar i interaksjon mellom flere individer, hvor man er avhengige av hverandre innsats
for & lykkes, noe som ogsa illustreres i teamteoriens kapitler om team- og gruppeprosesser. |
forstaelsen av disse interaksjonene vil god forstaelse av psykologiske kontrakter kunne gi
verdifulle bidrag til & pavirke teams evne til a yte effektivt, holde teammedlemmer motiverte

og til & fa dem til & trekke i samme retning.

Teorien om tradisjonelle psykologiske kontrakter handler om de individuelle oppfatninger og
forventninger som to parter, normalt i et arbeidsforhold mellom ansatt og arbeidsgiver, har til
hverandre (Rousseau, 1995). Konseptene om sosial utvekslingsteori (social exchange theory)
(Blau, 1964) og gjengjeldelse (reciprocity) (Gouldner, 1960), altsa at folk deltar i sosiale
utvekslinger og forventer at egne bidrag vil bli gjengjeldt, brukes ofte som underliggende og
forklarende mekanismer til dette. Jeg har behandlet ulike forhold ved den psykologiske
kontrakten, som kontraktsdannelse, -innhold og -typer, samt ikke minst implikasjoner ved
kontraktsbrudd.
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Videre har jeg pekt pa forskning som har kombinert teamteori og psykologiske kontrakter.
Bal & Vink (2011) viser til at teamrelasjoner kan ha betydning for utfallet av psykologiske
kontrakter. De kan moderere forholdet mellom oppfyllelse av den psykologiske kontrakten og
de forpliktelser den ansatte opplever i den forstand at det vil veere en sterkere sammenheng
mellom disse forholdene nar teamrelasjonene er sterke. Dette illustrerer en sammenheng
mellom psykologiske kontrakter og teamegenskaper, og danner derfor et naturlig grunnlag for

naermere undersgkelser av slike sammenhenger.

Til sist i kapittelet, viser jeg til at dagens moderne arbeidsliv har endret premissene for
relasjonene mellom partene i arbeidslivet, slik at det tradisjonelle synet pa psykologiske
kontrakter ikke lenger er like dekkende som fgr (Marks , 2001). Flere forskere har tatt denne
utviklingen til falge, og begynt & bane vei for & se pa konseptet psykologiske kontrakter i et
multippelt og horisontalt perspektiv. Et slikt perspektiv anerkjenner det faktum at en betydelig
andel av interaksjonen pa arbeidsplassen na foregar mellom likestilte og flertallige individer,

enheter og interessehavere pa samme tid.

Jeg legger altsa denne nyere utviklingen til grunn for denne studien, idet jeg gnsker & se pa

psykologiske kontrakter mellom teammedlemmer, gjennom forskningsspgrsmalet:

Hva karakteriserer psykologiske kontrakter i team, hvordan utvikles de over tid, og hvilke

implikasjoner medfgrer brudd pa slike kontrakter?
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3 Metode

I dette kapittelet vil jeg gjgre rede for de forskningsmetodiske valg som er gjort i
utarbeidelsen av denne studien; valg som jeg har tatt i det hensyn & best kunne svare pa
oppgavens forskningsspersmal. Med forskningsmetode mener jeg i denne sammenheng de
teknikker og prosedyrer som er brukt for datainnsamling og analyse (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2009). Jeg vil ogsa gjere vurderinger av styrker og svakheter ved studien, bade

underveis og spesielt ved diskusjon av studiens validitet, reliabilitet og etikk.

3.1 Forskningsdesign

Med forskningsdesign menes den overordnede planen for hvordan man tenker & besvare
problemstillingen (Saunders et al., 2009). Det skilles mellom tre hovedtyper av
forskningsdesign: deskriptivt design, som er nyttig for a beskrive en person, hendelse eller
situasjon; forklarende design, som er nyttig der man gnsker a forklare arsaksforhold mellom
ulike variabler; og utforskende design, som er nyttig nar det er gnskelig a utforske nye
omrader eller & fa en bedre forstaelse av et problem eller fenomen (Saunders et al., 2009).
Forskningssparsmalet i denne oppgaven tar sikte pa a finne ut av om, og pa hvilken mate,
prinsipper og fenomener observert i den tradisjonelle teorien om psykologiske kontrakter er
gjeldende i en annen og lite utforsket setting; nemlig i team og mellom teammedlemmer. Selv
om forskningslitteraturen riktignok har begynt & indikere horisontale og multiple
sammenhenger i psykologiske kontrakter, finnes det meget lite eksisterende litteratur som
behandler forholdet psykologiske kontrakter i team. Det gjorde at det etter mitt syn var viktig
a ha en fleksibel og dpen tilnerming til bade studien som helhet og innsamling av data. Den
best egnede forskningsmetoden i mitt tilfelle er derfor av den utforskende typen, hvilket blant
annet innebarer observasjon av faktiske forhold, innsamling av informasjon og konstruksjon

av forklaringer (teorigenerering).

3.1.1 Forskningstilnaerming

Avhengig av oppgavens hensikt og problemstilling kan man velge en induktiv eller deduktiv
forskningstilneerming (Olsen, 2011). Med den deduktive tilneermingen tar man utgangspunkt i
etablert teori og tester elementer av denne ved hjelp av hypoteser og de data man har samlet
inn. Den induktive metoden inneberer imidlertid at man tar utgangspunkt i de innsamlede
data og utvikler teorier eller identifiserer sammenhenger pa bakgrunn av det. Metoden egner
seg dermed godt i situasjoner der det finnes lite etablert teori a statte seg til eller videreutvikle

(Olsen, 2011). Denne studien baserer seg riktignok i utgangspunktet pa etablert teori, men
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teorigrunnlaget er i hovedsak kun relatert til, og ikke direkte beskrivende for, studiens
forskningsspgrsmal. De teoretiske og utprgvde konseptene som omhandler tradisjonelle
psykologiske kontrakter er relevante som et bakteppe for denne studien, men studiens
forskningsspgrsmal tar sikte pa a utforske et hittil lite utforsket fagomrade. En viss
teoriforankring er i folge Repstad (2002) og Yin (2009) fordelaktig da den induktive
fremgangsmaten kan vere vanskelig og utfordrende, spesielt for uerfarne forskere. Studien
har altsa et relativt stort innslag av deduktiv tilnerming, da etablert teori brukes som et
fundament og utgangspunkt, men forskningsspgrsmalet tar sikte pa a belyse til dels ukjente
fenomener og sammenhenger, og tester saledes ikke teori i streng forstand. Oppgavens

tyngdepunkt tipper derfor i retning av en induktiv tilneerming.

3.1.2 Tilnaerming til data

For & kunne besvare forskningsspgrsmalet trengs datakilder, og det skilles her pa overordnet
niva mellom kvantitative og kvalitative metoder for datainnsamling og analyse. Kvantitative
data og metoder er egnet til 8 male reaksjoner hos et stort antall respondenter, og & identifisere
likheter, ulikheter og kausale sammenhenger ved a behandle numeriske data (Saunders et al.,
2009). Kvalitative data og metoder er pa den annen side i ikke-numerisk form, og kan vere alt
fra intervjuer, dokumenter, observasjoner og bilder (Stensaker, 2011). En Kkvalitativ
fremgangsmate gir i falge teorien inngaende informasjon om fa personer eller en case
(Saunders et al., 2009). Forskeren er her interessert i a forsta og fa innsikt i fenomenet og hva
som ligger bak det, noe som ikke kan observeres direkte (Labuschagne, 2003). Ettersom
forskningssparsmalet i denne studien er sapass apent, og ettersom det ikke er mulig pa
forhand a peke pa sentrale variabler, er det a fa inngaende informasjon her en ngdvendighet.
Jeg har derfor valgt en kvalitativ fremgangsmate. Jeg gnsker a «komme under huden» pa
teammedlemmene og finne ut hvilke opplevelser, erfaringer og tanker de har om
teamsamarbeidet og hverandre. Pa den maten vil jeg kunne fa en forstaelse av de interaksjoner
og underliggende psykologiske prosessene som former teammedlemmenes forventninger til
hverandre og hva som utgjer deres psykologiske kontrakter. Dette kan vanskelig observeres
eller kvantifiseres, slik at bruk av for eksempel generiske spgrreundersgkelser, uten mulighet
til & stille oppfelgingsspersmal og & ga dypere inn i materien, ikke ville veert hensiktsmessig.
En kvalitativ fremgangsmate vil bade bidra til & avdekke om de fenomenene og variablene
som er aktuelle i det tradisjonelle synet pa psykologiske kontrakter (som presentert i

teorigjennomgangen) ogsa er gjeldende i team og mellom teammedlemmer, samt sgrge for en
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apen og fleksibel tilnrming som er egnet til & kunne avdekke eventuelle uforutsette

sammenhenger og fenomener som matte vere fremtredende i team.

Man skiller videre hovedsakelig mellom primeare og sekundsre datakilder. Sistnevnte
innebarer annenhands datamateriale, altsa materiale samlet til et annet formal enn den
problemstilling en forsgker a belyse, som for eksempel tidligere forskning, bgker, media,
oppslagsverk og sa videre (Saunders et al., 2009). Primerdata innebarer pa den annen side
forstehandsdata samlet inn av forskeren selv i det formdl & svare pa problemstillingen.
Ettersom fagfeltet psykologiske kontrakter i team i liten grad er utforsket har jeg heller ikke
funnet noen relevante sekundaere datakilder. Studien er derfor utelukkende basert pa
primerdata, samlet inn av undertegnede i form av observasjon av teammgter og

dybdeintervjuer med teammedlemmer, naermere bestemt semi-strukturerte intervjuer.

3.1.3 Casestudie
Det er flere mater a gjennomfgre kvalitative studier pa, som for eksempel ved hjelp av

eksperimenter, etnografiske undersgkelser, grounded theory, casestudier med mer (Saunders
et al., 2009). Jeg har valgt metoden casestudie i denne oppgaven. En casestudie kan forklares
som (oversatt): «en forskningsstrategi som involverer empirisk undersgkelse av et spesifikt
eksisterende fenomen i sin naturlige kontekst, ved bruk av flertallige kilder» (Robson, 2002, s.
178). Metoden er godt egnet til & gi svar pa spgrsmal som «hvorfor», «hva», og «hvordan», og
den passer derfor meget bra i forskning som har et forklarende eller utforskende design
(Saunders et al., 2009), hvorav denne studien som tidligere nevnt befinner seg i sistnevnte
kategori. Jeg har valgt & benytte meg av casestudier nettopp fordi det innebarer at man
undersgker en virkelig situasjon og fordi det er egnet nar man gnsker en dyp forstaelse av
situasjonen/fenomenet (Stensaker, 2011). Som illustrert tidligere i dette kapittelet krever
denne studiens forskningssparsmal nettopp en slik dybdeforstaelse og en evne til & «komme
under huden pa» reelle teammedlemmer i sin naturlige setting, slik at jeg kan fa et sa genuint

inntrykk som mulig av hvordan de interagerer.

Yin (2009) skiller mellom fire typer casestudier. For det farste ma man som forsker ta stilling
til om man gnsker a belyse forskningssparsmalet ved bruk av en enkelt case, eller ved bruk av
multiple case. A velge kun en singel case kan forsvares der casen er sjelden, unik, eller pa
annen mate har spesiell relevans for eksisterende teori eller forskningsspgrsmalet (Yin, 2009).
Multiple case egner seg pa den annen side best dersom man i stgrre grad gnsker a kunne finne

generelle sammenhenger, ved at man kan sammenlikne forskjeller og ulikheter mellom
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casene. Av den grunn anses den multiple tilneermingen normalt som en mer robust metode. |
denne studien har jeg i starre grad vektlagt 4 kunne finne generelle sammenhenger, da mitt
forskningsspgrsmal har en teoriutviklingsambisjon, ikke bare en ambisjon om & belyse en
spesifikk case. Deretter ma nivaet pa caseanalysen tas stilling til. En integrert casestudie
inneholder mer enn en analyseenhet, gir mulighet for & integrere kvantitative og kvalitative
metoder, og er godt egnet for deskriptive studier (Yin, 2009). En holistisk casestudie har kun
én analyseenhet, og er fordelaktig & bruke ndr ingen logiske underenheter kan identifiseres,
samt nar studiens underliggende teori i seg selv er holistisk av natur (Yin, 2009). Jeg har valgt
en holistisk tilnaerming, altsa a kun fokusere pa teamnivaet i organisasjonen, fordi det ikke er
naturlig & inkludere flere underenheter nar jeg gnsker a nettopp belyse relasjonene mellom
teammedlemmer internt i et team. Den etablerte teorien om psykologiske kontrakter, som
denne studien bygger videre pa, har ogsa et holistisk fokus idet den konsentrerer seg om et

dyadisk forhold mellom arbeidsgiver og ansatt.

Casestudier innebeerer bade fordeler og ulemper med tanke pa kvaliteten og omfanget av de
data man samler inn. Som beskrevet gir metoden god dybdeforstaelse og et reelt bilde av
virkeligheten, men samtidig er metoden sapass omfattende og tidkrevende at utvalgsstarrelsen
naturlig blir begrenset. Det medfarer at man ikke oppnar ngdvendig bredde til & kunne
generalisere nevneverdig (Saunders et al., 2009), men sa er det heller ikke ngdvendigvis et
mal med en casestudie. Malet i dette tilfellet er a fa innsikt i et hittil lite utforsket fagomrade.
Disse implikasjonene diskuteres naermere i delkapittelet «evaluering av metode — ekstern

validitet».

3.1.4 Tid ogressurser

Denne studien er utfert egenhendig av undertegnede, innenfor en tidsramme av ett semester,
som et avsluttende arbeid i undertegnedes masterstudier ved Norges Handelshgyskole.
Oppgaven utgjar 30 studiepoeng og er saledes dimensjonert til a kreve fulltids arbeidsinnsats i
perioden. Disse begrensningene, samt de kvalitative forskningsmetodiske valg jeg har tatt,
skaper naturlig nok implikasjoner for studiens omfang. Jeg har derfor begrenset meg til a
studere tre team i to virksomheter, hvor jeg har gjennomfgrt observasjon av teammgte og gjort

dybdeintervjuer med til sammen elleve respondenter.

3.2 Kontekst
Konteksten for denne studien er team i reelle settinger. Jeg har ikke satt spesielle krav til typer

team, teamenes starrelse eller andre forhold, annet enn at de faller inn under de generelle
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definisjonsmessige rammene for team, som beskrevet i teorigjennomgangen. Jeg vil i det
folgende kort presentere bedriftene og teamene som har bidratt i studien. For & holde
deltakerne i studien anonyme vil jeg kun beskrive bedriftene og teamene i generelle termer.
Ytterligere anonymiserende tiltak omtales i delkapittel «vurdering av metode — etiske

vurderinger».

To av teamene har tilhold i en mellomstor spedisjonsbedrift pa @stlandet som har virksomhet
innen fremsending av import- og eksportgods. Et av teamene hgrer hjemme i en mellomstor
salgsbedrift pa Vestlandet som har virksomhet innen salg av enkeltprodukter og totallgsninger

innen profesjonelt elektronisk-teknisk utstyr.

3.2.1 Kundeservice-team

Det ene teamet kalles av bedriften selv et «kundeservice-team» og har som oppgave a besgrge
den daglige kundekontakt, hva gjelder bade import og eksport av gods, samt handtering av en
stor del av den operasjonelle aktiviteten som trengs for selve fremsendingen av godset.
Teamet bestar per na av atte personer, tre menn og fem kvinner, hvorav en fungerer som
teamleder med bade koordinerings- og operasjonelle oppgaver. Teamet er et resultat av en
relativt nylig (ca. halvt ars tid) sammenslaing av to tidligere team; henholdsvis «eksport-
team» 0g «import-team». Teammedlemmene er faste medlemmer av teamet, og har dette som
sitt fulltids virkeomrade. Et par av teammedlemmene har vert i bedriften, og har jobbet med
samme typer arbeidsoppgaver, i flere tiar. Et par har jobbet i bedriften og med tilsvarende
oppgaver i omtrent et tiar. Et par har jobbet i bedriften i kun et par ar, men har jobbet i
bransjen i ett til flere ti&r. En er relativt fersk i bade bedriften og bransjen. Teammedlemmene
sitter neaert hverandre i et stort apent kontorlandskap som ogsa inkluderer andre team og
ansatte. Teamet mgtes til felles teammgater omtrentlig en gang per uke, eller hyppigere ved

behov. Her deltar ogsa normalt avdelingslederen.

3.2.2 Key account-team

Det andre teamet omtales av bedriften selv som et «key account-team», og har som oppgave a
folge opp operasjonelle forhold overfor bedriftens store og viktige kunder (les;
nokkelkunder), samt & opprettholde kvalitets- og rapporteringsstandarder overfor
samarbeidspartnere. Teamet bestar av tre personer, to kvinner og én mann, hvorav én fungerer
som teamleder med bade koordinerings- og operasjonelle oppgaver. Alle teamets medlemmer
har relativt lang fartstid i bade bedriften og bransjen. Teamet har eksistert i et par ar, og ble

dannet for a fylle en rolle som tidligere ikke var dekket pa tilsvarende mate i bedriften.
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Medlemmene i teamet sitter naert hverandre i et relativt lite, men apent kontorlandskap som
kun rommer medlemmene av teamet. Teamet mgtes til felles teammgter omtrentlig en gang

per uke, eller hyppigere ved behov. Her deltar ogsa sporadisk avdelingslederen.

3.2.3 Salgsteam

I den andre bedriften som har deltatt i min studie har jeg undersgkt et salgsteam som har som
oppgave a besgrge salg av enkeltprodukter og mindre produktpakker til kunder i alle typer
segmenter og geografiske tilhold i landet. Teammedlemmene betjener kundene hovedsakelig
via telefon og internett, men mgter ogsa enkeltkunder ved behov. Teamet bestar i
utgangspunktet av seks personer, hvorav tre stykker, inkludert en teamleder/avdelingsleder, er
samlokalisert pa Vestlandet. De tre resterende befinner seg i tre gvrige byer i Norge,
henholdsvis pa @stlandet, i Midt-Norge og pa sgrvestlandet. Teamet har imidlertid ogsa en
syvende person tilknyttet seg, og som teamet har mye interaksjon med, men som ikke direkte
er tilknyttet teamet. Jeg har intervjuet ogsa denne personen, og personen deltok pa teammagtet
jeg observerte pa. Denne personen har tilhold med de tre teammedlemmene pa Vestlandet.
Alle teammedlemmene er menn, og de varier i alder, bransjeerfaring og bedriftstilknytning.
To av teammedlemmene, teamlederen/avdelingslederen og den «tilknyttede personen» sitter
pa sterre eierandeler i selskapet og er begge del-grunnleggere av bedriften (i tillegg til noen
flere). Disse to har livslang erfaring i bransjen, i salgsyrket, og har apenbart séa lang erfaring i
selskapet det er mulig & ha. De to resterende teammedlemmene pa Vestlandet er respektive
sgnner av de to hittil omtalte, og har begge veert ansatte i selskapet i omtrent 6-7 ar. De tre
resterende teammedlemmene, de som er lokalisert i andre deler av landet, har veert tilknyttet
selskapet i varierende, men Kkortere tid enn de hittil nevnte. Den ferskeste har veert tilknyttet
selskapet i et ars tid. Alle disse har fra far moderat til lengre erfaring fra bransjen og yrket.
Teamet samles sjelden fysisk, men megtes en gang i maneden i videokonferanse, og
kommuniserer daglig gjennom telefon og internett. Jeg har observert i et slikt

videokonferansemgte, samt gjort dybdeintervjuer av fem individer.

3.3 Innsamling av data

Som tidligere nevnt bygger denne oppgaven pa primerdata samlet inn gjennom
dybdeintervjuer med enkeltteammedlemmer og observasjon av teammgter. Jeg vil i det
falgende presentere pa hvilken mate datainnhentingen har foregatt, og hvilke vurdering jeg

har lagt til grunn for mine valg i den sammenheng.

34



3.3.1 Utvalg

Et utvalg av hele populasjonen av case og personer som er relevant for studien er et ideal,
men utopisk sadan. Av praktiske arsaker ma et snevrere utvalg gjares, og vanlige metoder for
dette er hovedsakelig representativt og selektivt utvalg (non-probability sampling).
Representative utvalg brukes mest i kvantitative studier der man gnsker a generalisere, hvilket
betyr at utvalget bar reflektere populasjonen pa en sa god mate som mulig. Av praktiske
arsaker er denne metoden sjelden brukt i kvalitative studier, sa vel som i denne studien, da
metoden her blir for ressurskrevende. Selektive utvalg er derimot mer vanlig ved kvalitative
studier og normalt brukt ved casestudier (Saunders et al., 2009). Det inneberer at utvalget
velges ut ifra subjektiv demmekraft basert pa forhold som antatt evne til & belyse
forskningssparsmalet, ved sngballmetoden, selvseleksjon eller tilgjengelighet (Pedersen,
2011).

Gjennom forarbeidet med denne studien, bade i forbindelse med utviklingen av
forskningssparsmalet og som falge av gjennomgangen av eksisterende teori, ble det klart for
meg at jeg gnsket & kartlegge et fagomrade det eksisterte lite handfast forskning pa. Det
medfarte etter mitt syn at det var av mindre betydning ngyaktig hvilke team jeg hadde som
analyseenheter, da formalet er a forsgke & kartlegge og oppdage nye trender innen
fagomradet, og jeg ikke pa forhand har hatt til hensikt & pavise variasjon basert pa ulike typer
team. Det har medfart at jeg har benyttet tilgjengelighetsseleksjon, da jeg har tatt kontakt med
bedrifter jeg pa forhand har hatt kjennskap til og kontakter hos. Disse bekjentskapene har
fungert som en dgrapner, og har gjort det enklere & fa tilgang til bedriftene og til & legge
beslag pa deres ressurser enn ellers. En tredje bedrift var i en periode i sgkelyset for a delta i
studien som fglge av sngballmetoden, men med bakgrunn i studiens omfang ble denne
bedriften ikke involvert. Kontaktpersonene i bedriftene ble forst kontaktet per telefon for en
uformell samtale og invitasjon til deltakelse i prosjektet. Deretter sendte jeg en kortfattet epost
til vedkommende som forklarte formalet med studien, forventet ressursbruk og andre
praktiske forhold mer i detalj. Her ble det ogsa informert om konfidensialitets- og
anonymitetsimplikasjoner for bade bedriften og deltakerne i studien. Vennligst se vedlegg B

for kopi av denne informasjonsmailen.

Internt i bedriftene har utvalget av teamene hovedsakelig foregatt basert pa sngballmetoden,
og dels ogsa som falge av strategiske og praktiske hensyn. Det vil si at kontaktpersonen jeg

har hatt i bedriften i samrad med meg har anbefalt og organisert kontakt med de team
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kontaktpersonen og bedriften har ment var de mest relevante & undersgke, og som har hatt
kapasitet til, og interesse av, a delta i studien. | spedisjonsbedriften ble de to teamene valgt ut
spesifikt pa bakgrunn av kontrasteffekten, altsa at det ble valgt to enheter som pa forhand ble
antatt & ha ulike karakteristikker og av den grunn kunne ventes & gi verdifulle bidrag fil
studien. Det samme regimet for utvelgelse har vert gjeldende for enkeltteammedlemmer. Her
har det blant annet blitt tatt hensyn til & fa med ferskere og erfarne ansatte, kvinner og menn,
teamledere og ordinzere teammedlemmer, individer med opprinnelse i ulik teambakgrunn
(jamfer «kundeservice-teamet» der det har vart en sammenslaing av to tidligere separate
team), samt teammedlemmer i spesielt avvikende settinger (jamfer de fem teammedlemmene

I salgsteamet som ikke alle er geografisk samlokalisert).

I «kundeservice-teamet» har fire av atte teammedlemmer blitt intervjuet. Karakteristika ved
dette utvalget er blant annet at det bestar av to menn og to kvinner, én teamleder og tre
ordinere medlemmer og to personer fra hver av de tidligere teamkonstellasjonene. | «key
account-teamet» har to av tre teammedlemmer blitt intervjuet. Dette teamet er lite i
utgangspunktet, og ideelt sett skulle jeg derfor gnske at alle teammedlemmene deltok i
studien. Tredjemann i dette teamet gnsket imidlertid ikke & delta i studien, og det ma
naturligvis respekteres. Utvalget i dette teamet bestar dermed av to kvinner, én teamleder og
ett ordingert medlem. Grunnet dette teamets begrensede stgrrelse og begrensede deltakelse er
anonymiseringsbehovet her ekstra stort, og vil bli tatt hensyn til sa langt det lar seg gjore. |
salgsteamet har fem personer blitt intervjuet, hvorav alle er menn som fglge av at teamet kun
bestar av menn. Fire av disse fem personene er faste medlemmer av teamet. Den femte er den
tidligere omtalte «nert tilknyttede personen» som deltar i interaksjonen med teamet og pa
teammaeater, men som ikke deler de samme operasjonelle oppgavene. Fire av de intervjuede
personene befinner seg pa Vestlandskontoret, mens én av de intervjuede befinner seg pa

kontoret pa sgrvestlandet.

Alle intervjuer og all observasjon har blitt gjennomfart i bedriftenes egne lokaler i lgpet av
april maned 2012, bortsett fra intervjuet med personen i salgsteamet som er lokalisert pa

sgrvestlandet. | dette tilfellet ble intervjuet gjennomfart via skype.

3.3.2 Intervju
Hovedvekten av datainnsamlingen har foregatt gjennom bruk av individuelle intervjuer med
et utvalg teammedlemmer, som tidligere nevnt. Et intervju er en samtale mellom intervjuer og

respondent, og er en hyppig anvendt metode for innsamling av kvalitative data (Saunders et
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al., 2009). Intervjuformen ble valgt hovedsakelig fordi metoden er egnet nar man gnsker a
forsta de bakenforliggende arsakene til fenomener, meninger eller en situasjon, hvilket jeg i
hgyeste grad gjer i denne studien, der jeg har som mal a avdekke hvorvidt et fenomen
eksisterer i team, og pa hvilken mate. De konkrete arsakene til at intervjuformen er gunstig i
en slik sammenheng er mangeartet; en har mulighet til & stille oppfelgingssparsmal, be
respondenten utdype forhold som er ekstra interessante og avklare kilder til misforstaelser
fortlgpende. P4 samme tid har respondenten anledning til & be om ytterligere forklaring
dersom sparsmalsformuleringen skulle veere uklar, eller dersom intensjonen bak

spgrsmalsstillingen skulle vaere av interesse.

Jeg har videre benyttet meg av semi-strukturerte intervjuer. Det vil si at intervjueren pa
forhand har forberedt en liste med tematikk og sparsmal som er gnskelige a dekke i lgpet av
intervjuet, men at intervjueren samtidig star fleksibel til & variere fordypning, tidsbruk og
spgrsmalsstilling underveis, alt ettersom hvordan intervjuet forlgper (Saunders et al., 2009).
En slik mulighet til fleksibilitet gjennom intervjuet har gjort meg i stand til & fokusere mer pa
omrader som har vert av interesse, og mindre pa omrader der intervjuobjektet har virket a ha
lite & tilfare. Dette har kommet til stor nytte i mange av intervjuene jeg har hatt, da enkelte
intervjuobjekter har hatt lett for & prate og fortelle om interessante og relevante forhold, mens
andre har vert mer reserverte og dermed krevd en mer aktiv innsats fra meg som intervjuer.
Jeg har ogsa tilstrebet & ha gjare intervjusituasjonen mer til en dialog enn en utspgrring, fordi
jeg har tro pa at det skaper en mer naturlig og avslappet atmosfere, samt gkt tillit mellom
intervjuobjekt og intervjuer. Det har medfert at jeg har brukt de forberedte
intervjuspgrsmalene mer som en sjekkliste for a vare sikker pa a ha dekket alle relevante
emner, mens sparsmalsstillingen har forlgpt pa kryss og tvers av de ulike temaer for & beholde
spenst og flyt i samtalen. Videre er semi-strukturerte intervjuer spesielt nyttige der
spgrsmalene som stilles er komplekse og/eller apne (Saunders et al., 2009), noe mine
spgrsmal har baret preg av. For a sikre at intervjuobjektets egne tanker og meninger har fatt
skinne gjennom har jeg nettopp stilt mange apne sparsmal, og benyttet formuleringer i stilen:

«hvordan», «hvorfor», «hva», «hva synes du om det», «hva fglte du pa da», og sa videre.

3.3.3 Intervjuguide og forberedelser
Jeg har allerede kort nevnt at jeg har hatt en pa forhand utarbeidet liste med sparsmal nar jeg
har gjennomfart intervjuene. Dette kalles en intervjuguide, og er ment a fungere som et

rammeverk for gjennomfgring av semi-strukturerte intervjuer, med forslag til tematikk,

37



spgrsmalsformulering og rekkefalge (Thagaard, 2009), og er til stor hjelp for & unnga at man
forbigar sentrale emner man gnsker a ta opp. Intervjuguiden er allikevel ikke ment a falges
slavisk, noe jeg har heller ikke har gjort, som beskrevet i forrige avsnitt.

Jeg har vert gjennom flere ulike intervjuguideutkast i forkant av intervjuene, som falge av
tilbakemeldinger fra mine veiledere og pa bakgrunn av revideringer og omprioriteringer jeg
selv har gjort. Vennligst se vedlegg A for endelig intervjuguide. Far de reelle intervjuene fant
sted gjennomfarte jeg for eksempel et fullverdig testintervju med en bekjent som ogsa er
involvert i teamarbeid. Dette var meget nyttig fordi jeg fikk en faling pa flyten i intervjuet sett
i forhold til spgrsmalsstillingen min, intervjuguiden, tidsbruk og generell struktur pa
intervjuet. Etter dette testintervjuet gjorde jeg igjen visse justeringer pa intervjuguiden,
inkludert blant annet kutting av noen momenter. Dette ble gjort fordi jeg innsa at noen av
formuleringene var tungvinte for intervjuobjektet & forsta og svare interessant pa, samtidig
som intervjuet i tidsbruk ble litt for langt. Jeg har nemlig siktet mot, og ogsa informert
bedrifter og intervjuobjekter, at intervjuene ville ta omtrentlig én klokketime. Dette viste seg
ogsa mer eller mindre a stemme i praksis. Det korteste intervjuet var om lag 50 minutter, det

lengste om lag halvannen time.

Pa tross av min induktive og utforskende forskningstilnaerming har jeg allikevel, for & ha en
rettesnor for hvilke temaer og spgrsmal jeg gnsket 4 ha med i intervjuguiden, basert meg pa
den etablerte teorien om tradisjonelle psykologiske kontrakter ved utarbeidelsen av tematikk
og sparsmal. Dette er i trad med anbefalinger fra Repstad (2002) og Ryen (2002). Jeg har
imidlertid samtidig forsgkt a flette inn sparsmal og temaer jeg har antatt & ha relevans for
psykologiske kontrakter i team. Jeg valgte a strukturere intervjuguiden i adskilte temaer, med
spesifikke underspgrsmal og oppfaelgingsspgrsmal til disse igjen. Detaljnivaet i denne
spgrsmalsformuleringen kan formodentlig virke a veere i overkant med tanke pa a sikre apne
og updvirkede svar fra intervjuobjektene, men her ma jeg igjen bemerke at jeg har tilstrebet a

gjere intervjuene mer til en samtale hvor intervjuguiden har fungert mer som en sjekkliste.

Intervjuguiden, og intervjuene likesd, tok utgangspunkt i noen enkle innledende spgrsmal om
intervjuobjektets bakgrunn og arbeidsoppgaver for & sikre at intervjuobjektet fikk senket
skuldrene og bli komfortabel med situasjonen. Eksempler pa spgrsmal i denne settingen var
blant annet: «fortell litt om hvem du er» og «fortell litt om din arbeidssituasjon her i bedriften;
hva gjar du og hvor lenge har du veert her?». Som sagt var det etter mitt syn viktig a skape en

tillitsfull og avslappet atmosfere. For gvrig har jeg forsgkt a stille apne spegrsmal, men pa
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samme tid forsgkt & gjgre spegrsmalene konkrete innenfor ulike temaer. Eksempler pa
spgrsmal stilt underveis i intervjuet er blant annet: «Hvordan mener du et team optimalt ber
fungere og samarbeide?», «Hvilke egenskaper og verdier mener du det er viktig at du har med
deg inn i teamet?», «Forventer du at du selv eller andre skal yte mer enn godt nok i teamet?».
Forhapentligvis vil slike sparsmal gi innsikt i hva slags underliggende forventninger

teammedlemmene har til egen og andres atferd og ytelse.

3.3.3.1 Critical incident technique

En nyttig intervjuteknikk jeg har tatt i bruk er den sakalte «critical incident technique» (CIT).
Denne teknikken er spesielt godt egnet i denne studien fordi jeg forsgker a fa klarhet i hva
teammedlemmer egentlig forventer av hverandre pa underbevisst plan, og hva slags
psykologiske prosesser som styrer deres atferd og interaksjon. Dette er for de fleste
uhandgripelige mekanismer og prosesser som det er vanskelig a sette ord pa med mindre man
innehar spesielt gode evner til refleksjon og selvinnsikt. En mer konkret tilngerming til disse
problemstillingene, bade for intervjuer og intervjuobjekt, kan veere & benytte CIT utviklet av
Flanagan (1954), og blant annet benyttet av Herriot & Pemberton (1997) i forskning pa
psykologiske kontrakter. Teknikken gar ut pa at intervjuobjektet blir bedt om a tenke og gi
eksempler pa konkrete episoder de har opplevd, for deretter & bruke disse episodene som
utgangspunkt for ytterligere spgrsmal. For eksempel om hvorfor situasjonen fikk en til & fale
sann og slik, eller pa hvilken mate personens forventninger ble eller ikke ble oppfylt i denne
situasjonen. Denne metoden avdekker dermed indirekte psykologiske prosesser o0g
forventninger som styrer og pavirker intervjuobjektet og dens interaksjon med sine
teammedlemmer. CIT har gjennomsyret intervjuene mine, i form av at jeg har forsgkt a
konkretisere spgrsmalene ved a knytte dem til spesifikke hendelser intervjuobjektet trekker
frem. Eksempler pa slike sparsmal som ble stilt er blant annet: «Fortell om en situasjon der du
synes teamet fungerte ekstra darlig. (Leverte under forventning)» «Kan du komme pa noen
hendelser der du synes noen av dine teamkollegaer har blitt behandlet darligere enn du mener

er rimelig?».

3.3.4 Gjennomfg@ring av intervjuer og observasjon

Intervjuene ble gjennomfart hos bedriftene; over to dager hos spedisjonsbedriften, og over én
dag hos salgsbedriften. | begge tilfeller startet vi dagen med at jeg holdt en presentasjon for
alle deltakere i studien, inkludert en representant for bedriften, der jeg gikk gjennom hva

studien handlet om, praktisk organisering av dagen, og viktigst, hvilke retningslinjer som
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gjaldt for konfidensialitet, anonymitet og lydopptak. Dette var serdeles tidsbesparende for
alle parter, ettersom dette dermed ikke trengtes a gjentas i detalj i hvert eneste intervju. Det
virket ogsd pd meg som om at deltakerne syntes dette var bade avskrekkende og
avmystifiserende, da de alle fikk klarhet i hva det var de skulle vaere med pa, og alle fikk
tilgang pa den samme informasjonen. Sistnevnte faktor var viktig for meg, og i tillegg til
tidsbesparelsen, hovedarsaken til at jeg gnsket en slik felles presentasjon. Det gjorde at jeg
kunne veere trygg pa at alle deltok pa de samme premissene.

Det ble her gjort klart at det alle deltakerne matte si i intervjuet ville veere konfidensielt
mellom meg (intervjueren) og deltakeren, og at ingen utenforstaende, bedriften eller andre,
ville fa tilgang til innholdet i intervjuene (med unntak av FOCUS-prosjektet ved NHH, som
omtalt lenger ned). Det ble videre opplyst om at alle referanser og sitater som vil bli brukt i
oppgaven vil anonymiseres pa en slik mate at personer, enheter eller bedrifter ikke skal kunne
identifiseres av utenforstdende. | og med at jeg har en sapass liten utvalgsstarrelse er det
imidlertid ikke til & unnga at personer med god kjennskap til de interne forholdene i bedriften
vil kunne dra kjensel pa bade personer og situasjoner, men jeg har sa langt det er mulig
forsgkt & begrense bruken av informasjon som vil kunne oppfattes som stgtende eller pa andre
mater upassende. Videre ble det opplyst om at min studie er en del av et forskningsprosjekt
ved NHH kalt FOCUS, og at de data jeg samler inn vil, med det respektive intervjuobjekts
samtykke, kunne brukes av forskere tilknyttet dette forskningsprosjektet til videre forskning
og fremtidige publikasjoner. Jeg opplyste ogsa om at jeg ensket & ta lydopptak av alle
intervjuene, slik at det ville vare enklere for meg a transkribere intervjuene, og dermed kunne
referere direkte til hva som var blitt sagt, uten at min fortolkning eller hukommelse kunne bli
en pavirkende faktor. Avslutningsvis i gjennomgangen ble det apnet for at deltakerne kunne

stille spgrsmal vedrgrende ting de matte lure pa.

Deretter foregikk de enkeltvise intervjuene fortlgpende. De begynte med at jeg kort repeterte
prinsippene for konfidensialitet og anonymitet, og ba om bekreftelse pa at dette var akseptert
og i orden. Jeg ba ogsa om samtykke fra den enkelte til at lydopptak ble gjort, samt at dataene
samlet inn kunne tilgjengeliggjeres for FOCUS-prosjektet. Alle respondenter samtykket pa
samtlige punkter, og dette ble dokumentert pa lydopptaket. | et par av intervjuene ble det gjort
en kort pause underveis i intervjuet av hensyn til presserende arbeidsbehov den enkelte matte

ha, og i to tilfeller ble intervjuet avbrutt av en lengre pause av andre praktiske arsaker.
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Jeg gjorde ogsa observasjon av et teammgte i alle teamene. Dette foregikk ved at jeg
tilbaketrukket gjorde notater og observasjoner etterhvert som mgtet skred frem. | de tilfellene
der det deltok teammedlemmer som ikke allerede var informert om bakgrunnen for min
tilstedeveerelse, eller prinsippene for konfidensialitet og anonymitet, ble dette kort repetert. |

alle tilfeller samtykket alle deltakere til min tilstedeverelse og observasjon.

3.4 Dataanalyse

| arbeidet med kodingen og analysen av datamaterialet for @vrig, har jeg lett etter
sammenhenger og responser som vitner om eksistensen av, karakteristika ved, og
implikasjoner av psykologiske kontrakter. Dette i henhold til mitt forskningsspgrsmal, som jo
stiller sparsmal om hva som karakteriserer psykologiske kontrakter i team, hvordan de
utvikles over tid, og hvilke implikasjoner kontraktsbrudd kan medfgre. | henhold til
definisjonen av psykologiske kontrakter, som diskutert i teorigjennomgangen, inngar et
lovnadselement i kontraktene; dannet pd bakgrunn av forventninger og plikter man har til
kontraktspartneren. Videre defineres kontraktene til a inneholde et element av utveksling og
forventninger om gjengjeldelse fra motparten. Dette bygger som beskrevet tidligere pa
teoretiske grunnprinsipper for konseptet om psykologiske kontrakter, nemlig sosial
utvekslingsteori (social exchange theory) (Blau, 1964), og konseptet om gjengjeldelse
(reciprocity) (Gouldner, 1960).

| praksis innebzrer dette at jeg i kodingen og analysen av datamaterialet har lett etter
responser og sammenhenger som indikerer forventninger og opplevde plikter
teammedlemmene har/fgler overfor hverandre. Det skal sies at jeg har utvidet forstaelsen av
begrepet forventninger til ogsa a inkludere tilfeller der respondenter omtaler «gnsker» til/fra
sine teamkollegaer, da jeg anser at disse to begrepene kan ha relativt lik betydning i
respondentenes gyne. Videre har jeg sett etter tilfeller der respondentene gir uttrykk for
gjengjeldelse/gjensidighet teammedlemmene i mellom, enten i form av at de faler seg

forpliktet til dette overfor andre, eller at de forventer dette av sine teamkollegaer.

Ettersom forskningsmetoden i denne studien er av utforskende design og induktiv tilnaerming,
har det ikke veert noe mal for meg a male starrelsen pa effekter, men derimot a forsgke a
identifisere trender og sammenhenger i dataene som kan hjelpe med & svare pa
forskningsspgrsmalet. Studien tar som kjent utgangspunkt i etablert teori om tradisjonelle
psykologiske kontrakter, og tematikk herfra har ogsa fungert som et viktig utgangspunkt for

utformingen av intervjuguiden og intervjuene. Det medfarer at det ogsa er naturlig med en
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tematisk analysetilnaeerming, som innebarer a ga i dybden i enkelttemaer og deretter forsgke a
identifisere sammenhenger og trender innenfor hvert tema. En slik tilneerming kan i fglge
Thagaard (2009) deles i to faser; en beskrivende fase og en tolkende fase. | farstnevnte fase
letes det etter mgnstre i dataene, i sistnevnte fase sammenliknes disse funnene med det

teoretiske grunnlaget.

Jeg har benyttet meg av det kvalitative analyseverktgyet «Atlas.ti» i arbeidet med forste fase.
Dette verktgyet har veert til stor hjelp i forhold til & sortere, kode og kategorisere dataene, slik
at relaterte dataelementer lettere har kunnet bli identifisert og sortert i henhold til ulike temaer
og trender jeg har sporet i dataene. Videre har jeg brukt en content analysis-tilneerming til
arbeidet med kodingen av dataene. Content analysis inneberer a klassifisere og sortere starre
tekstmengder i et handterbart antall kategorier som representerer tekst og utsagn med liknende
betydninger (Weber, 1990). Slike kategorier er mgnstre eller temaer som er direkte
identifiserbare i dataene, eller som er utledet gjennom analyse av teksten (Hsieh & Shannon,
2005). Hsieh & Shannon (2005) skiller mellom tre typer av content analysis; vanlig, rettet og
summerende, basert pa hvordan de farste kodene utvikles. Jeg har benyttet meg av den rettede
metoden, som innebarer at man tar utgangspunkt i eksisterende teori og forskning i
utviklingen av et preliminart kodesett i forkant av analysearbeidet (Kyngas & Vanhanen,
1999), hvilket jeg har gjort ved & bruke teorien om vertikale psykologiske kontrakter som
rettesnor for temaer. Etter hvert som kodings- og analysearbeidet skrider frem utvikles sa
ytterligere koder etter behov, og de forhandsetablerte kodingsskjemaene justeres og tilpasses
der ngdvendig (Hsieh & Shannon, 2005). Dette inneberer at arbeidet med koding og
dataanalyse er, og i denne studiens tilfelle har veert, en iterativ og interaktiv prosess.
Momentene i farste fase gjennomgas i studiens fjerde kapittel.

| andre fase, altsd den tolkende fasen, har jeg forsgkt a gjere opp status for de trender jeg har
funnet a eksistere vedragrende psykologiske kontrakter i team, samt at jeg har forsgkt a belyse
praktiske og teoretiske implikasjoner av studien og dens funn. Med praktiske implikasjoner
mener jeg hvilken lerdom som kan trekkes fra studien og dras nytte av i reelle settinger; med
teoretiske implikasjoner mener jeg pa hvilken mate studiens funn kan yte bidrag til det nye
forskningsomradet pa horisontale og multiple kontraktsrelasjoner, samt hvordan det
samsvarer (eller ikke) med tradisjonell vertikal kontraktsteori. Momentene i andre fase

diskuteres i studiens femte kapittel.
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Far selve analysen av datamaterialet kunne starte, matte lydopptakene fra alle intervjuene
transkriberes, det vil si skrives ut ord for ord. Malet med dette er a gi en eksakt skriftlig
gjengivelse av hva som er blitt sagt slik at sitatene fremkommer slik de er blitt formidlet og
uten a veare preget av forskerens tolkning av utsagnene (Saunders et al., 2009). Det er ogsa
viktig for & kunne bruke intervjuene som kilder videre i analysearbeidet, og for & danne seg en
oversikt over innholdet i datamaterialet. Dette var en meget tidkrevende prosess, da
intervjuene har en samlet lengde pa 773,8 minutter, eller omtrent 13 timer. Dette resulterte i
227 Ad-sider med transkriberte data.

| analysen har jeg benyttet en del sitater for & underbygge trender og sammenhenger jeg har
funnet. Alle disse sitatene, sa vel som transkriberingen, er skrevet pa bokmal, pa tross av
dialektvariasjoner intervjuobjektene matte ha hatt. En del «fyllord og -fraser» som kun er en
del av en muntlig talemate og ikke bidrar til innholdet i utsagnet er fjernet, sa vel som
tenkepauser intervjuobjektet har mattet gjort. | tilfeller der kun deler av et sitat er brukt har
tegnsettingen: (...) blitt benyttet. Anonymisering av datamaterialet og sitatene er ogsa gjort, i
henhold til det som tidligere er omtalt. Tegnsettingen: [ ] har blitt benyttet for & indikere
anonymisering. Alle sitater er skrevet i kursiv og i anfaerselstegn. Enkelte ganger har det
imidlertid veert ngdvendig a tillegge noe ekstra informasjon til sitatene for at de skal forstas pa
riktig mate eller i riktig kontekst. Disse tilleggene er markert i vanlige parenteser, (), deretter
falger tillegget, og til slutt stempelet «forsk.anm.» for «forskerens anmerkning».

3.5 Evaluering av metode

Kvaliteten pa de innsamlede data og pa analysemetoder kan variere. En indikasjon pa studiens
datakvalitet kan fas ved a vurdere validiteten, reliabiliteten og etiske betraktninger ved
dataene og metodene brukt for datainnsamling (Saunders et al., 2009). Jeg vil i det fglgende

behandle disse momentene.

3.5.1 Intern validitet

Det skilles normalt mellom intern og ekstern validitet. Med intern validitet forstas i hvilken
grad man far tilgang til respondentenes kunnskap og erfaringer, og i hvilken utstrekning
dataene faktisk kan tilskrives reelle funn og ikke mangler i forskningsdesignet (Saunders et
al., 2009). Dybdekunnskapen man far fra en casestudie og intervjuene bidrar i seg selv veldig
positivt til validiteten. Respondentenes mulighet til & snakke fritt og forklare, intervjuers
mulighet til & stille oppfelgingssparsmal, og begge parters mulighet til & oppklare uklarheter

underveis gjer at man far tilgang til mye relevant informasjon.
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Et annet moment som bidrar til at de innsamlede data kan forventes a gi svar pa
forskningsspgrsmalet er at intervjuguiden har blitt utformet basert pa kjent tematikk for
tradisjonelle psykologiske kontrakter. Det er etter mitt syn rimelig & anta at det vil vere en del
fellestrekk, i det minst tematisk, mellom psykologiske kontrakter pa horisontalt og multippelt

niva versus vertikalt niva.

Et annet nyttig tiltak for & serge for at dataene reflekterer virkeligheten pa en god mate er a
bruke flere innsamlingsmetoder, ogsa kalt triangulering (Saunders et al., 2009). | denne
studiens tilfelle er dataene hovedsakelig basert pa intervjuer med enkeltindivider. Dette i seg
selv sgrger for at data presenteres fra ulike synsvinkler, slik at unormale avvik i responser vil
kunne balanseres av de andre respondentene i tegningen av virkelighetsbildet. I tillegg har jeg
samlet inn data og inntrykk gjennom teammgtene jeg har observert, hvilket bidrar til nok et

referansepunkt i realitetsvurderingen av dataene.

Videre er de data som er samlet inn i intervjuene transkribert og sitert tilneermet eksakt slik de
ble ytret (med forbehold om de tilpasninger som er diskutert i delkapittelet om «dataanalyse»)
som falge av bruken av lydopptaker. Den interne validiteten ved dataene er ogsa styrket ved
at det i utvelgelsen av respondenter i teamene er blitt tilstrebet & ha en balanse av ulike
karakteristikker hos respondentene (se delkapittel om «innsamling av data — utvalg» for

detaljer). I tillegg er en balanse oppnadd ved a studere ulike typer team.

En kan diskutere hvorvidt det er en hemsko for validiteten at utvalget av bedrifter har foregatt
gjennom et tilgjengelighetsutvalg som falge av bekjentskap mellom undertegnede og
bedriften. Som diskutert tidligere anser jeg dette for & veere av mindre betydning i denne
sammenheng ettersom forskningsspersmalet i studien ikke legger begrensninger pa hva slags
type team som skal studeres og heller ikke spesifiserer konkrete variabler som skal testes.
Derimot har formalet med studien veert a forsgke a avdekke fenomener som matte eksistere i
team generelt hva angar psykologiske kontrakter. Til dette formalet er det viktigst & studere
team generelt og samspillet mellom eksisterende teammedlemmer. Undertegnedes
bekjentskap til bedriften eller representanter for denne skulle saledes vere av mindre
betydning.

I sum anser jeg dataenes og studiens interne validitet for & vaere meget god.
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3.5.2 Ekstern validitet

Ekstern validitet, ofte omtalt som generaliserbarhet, handler om i hvilken grad resultatene fra
forskningen kan antas gyldige i andre settinger (Saunders et al., 2009), for eksempel i andre
organisasjoner, i andre case, eller som i dette tilfellet; i andre team. Kvalitative studier har av
natur ofte lav ekstern validitet, blant annet fordi utvalget som oftest er selektivt, snevert og
med et dyptgaende fokus. Som beskrevet tidligere er det i kvalitative studier sjelden ressurser
tilgjengelig til & studere representative utvalg. Det medfarer at datagrunnlaget ikke er bredt
nok til at man kan trekke generaliserende slutninger som kan antas a gjelde for hele
populasjonen eller i andre settinger. Men sa er ofte heller ikke intensjonen med kvalitative
studier eller casestudier a generalisere. Det er heller ikke et overordnet mal for denne studien
a trekke generaliserende slutninger, men samtidig har studien en ambisjon om & identifisere
sammenhenger og trender som kan tenkes & ha betydning for team. Dette kan virke
selvmotsigende, men forskjellen ligger i at denne studien gnsker & finne indikasjoner pa
sammenhenger, ikke a sla fast at sammenhenger gjelder pa generell basis. Dette underbygges
av teori om casestudier. Eisenhardt & Graebner (2007) understreker at formalet med en slik
fremgangsmate er a finne sammenhenger og mgnstre mellom begreper og fenomener, i og pa
tvers av caser, og a finne deres underliggende logiske argumenter. Pa den maten er faktisk
casestudier et av de beste bindeleddene mellom kvalitative beviser og konvensjonell
hypotesetesting, og fungerer i symbiose med deduktive forskningsmetoder ved at casestudiene
bidrar med nye begreper, mal og teoretiske forslag som kan testes naermere (Eisenhardt &
Graebner, 2007). Undertegnedes hap og mal er derfor at denne studien kan bidra med nyttig

innsikt til fagomradet og fungere som inspirasjon og grunnlag for videre forskning pa feltet.

3.5.3 Reliabilitet

Med reliabilitet menes hvorvidt de samme resultatene en har funnet kan oppnas av andre
forskere (Saunders et al., 2009). Det dreier seg altsa om datamaterialets palitelighet og
reproduserbarhet. Igjen, ligger det i kvalitative studiers natur at reliabiliteten er svekket. Dette
fordi det vil veere vanskelig & gjennomfare datainnsamlingen pa ngyaktig samme mate, da
metodene som brukes ofte er fleksible og responsen avhenger i stor grad av faktorer som
hvem (intervjuer? deltar?), hva (sperres det om?), og hvor, nar og hvordan (utfgres

undersgkelsene?).
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| falge Saunders et al. (2009) er det tre viktige feilkilder som ma tas hensyn til ved bruk av
kvalitative forskningsmetoder generelt og intervjuer spesielt; bias hos intervjueren, bias hos
respondenten og feilkilder i datautvalget.

Bias hos intervjuer kan manifestere seg for eksempel i form av uheldig kroppssprak, tonefall
og liknende, og vil kunne pavirke hvordan intervjuobjektet tolker sparsmalene. Dette vil ogsa
kunne variere fra intervju til intervju, og saledes skape skjevhet intervjuene imellom
(Saunders et al., 2009). Bruken av semi-strukturerte intervjuer vil kunne underbygge dette,
ved at det legges opp til fleksibilitet i fremgangsmaten. Ettersom jeg har benyttet semi-
strukturerte intervjuer, og ogsa har forsgkt & skape en flyt og samtale ut av

intervjusituasjonen, vil dette ha negativ effekt pa studiens reliabilitet.

Hvordan intervjuer tolker svarene vil ogsa kunne vare skjev, og bidra ytterligere til svak
reliabilitet. Her vil det veere viktig at intervjuer er oppmerksom pa disse fallgruvene, og
saledes forsgker & unnga dem. For eksempel kan det veere en idé a stille flere sparsmal om det
samme, men pa forskjellige mater. Dette har jeg ogsa praktisert, og det har i noen tilfeller fart
til at jeg har fatt dypere og mer veloverveide responser. | enkelte tilfeller har det riktignok fart
til at intervjuobjektene har papekt at «dette har jeg vel vert inne pa far», eller liknende
utsagn, men ofte har dette utsagnet ogsa blitt fulgt opp av et «men..», og deretter en ny
forklaring eller synsvinkel pa et tema. En annen fordel i denne studiens tilfelle er at det kun
har veert én intervjuer som har gjennomfart alle intervjuene, som formodentlig har bidratt til
en viss konsistens intervjuene i mellom. Et problem ved intervjugjennomferingen, og som
undertegnede ble oppmerksom pa underveis i datainnsamlingsprosessen, var at det ofte ble
stilt flere spgrsmal pa en gang. Dette kan skape en forvirring hos respondenten om hva det
spgrres om, og en tilsvarende forvirring hos intervjuer om hva det svares pa. Ettersom jeg ble
oppmerksom pa denne svakheten underveis forsgkte jeg ogsa a tilpasse sparsmalsstillingen

tilsvarende i senere intervjuer.

Respondentene kan ogsa veere biased, for eksempel i form av at de selekterer sine svar, bevisst
eller ubevisst, ut ifra sosiale normer, gnsket selv-identitet, frykt eller liknende (Supphellen,
2000). Her vil det vaere viktig ikke a stille sparsmal som fremstar som sensitive og personlige,
uten farst & ha skapt en trygg kommunikasjonsarena med respondenten. Dette har som
tidligere beskrevet veert et sentralt fokusomrade ved gjennomfaringen av intervjuene i denne
studien. Videre kan det tenkes at respondentene velger sine svar med omhu av personlige eller
taktiske arsaker, for eksempel i et gnske om & fremstille seg selv eller bedriften i et godt lys.
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Av nettopp denne grunn er konfidensialitets- og anonymitetsprisnipper av avgjgrende
betydning, og jeg har derfor tillagt dette mye vekt i orienteringene i forkant av intervjuene.
Som fglge av dette har jeg derfor et inntrykk av at slike taktiske responser har blitt redusert til
et minimum. En annen kilde til skjevhet i responsen, og som ikke demmes opp av nevnte
konfidensialitets- og anonymitetsprisnipper, kan vare et gnske om a svare «korrekt» overfor
intervjueren, eller & si det intervjueren «gnsker & hgre». For a motvirke denne effekten ble det
i forkant av intervjuene ogsa presisert at det var den enkeltes egne erfaringer og egne
synspunkter som var interessante, og at det ikke finnes noen fasitsvar pa spgrsmalene. Se for
gvrig vedlegg C om presentasjon for deltakere, og vedlegg B om informasjonsskriv til

bedriftene for eksempler pa slik presisering.

Siste feilkilde kan ligge i det utvalget som er gjort (Saunders et al., 2009). Her har jeg allerede
diskutert relevante implikasjoner i forhold til undertegnedes bekjentskap til de undersgkte
bedrifter i delkapittelet om «evaluering av metode - intern validitet», og prioriteringer og
balansering i utvalget av teammedlemmer i delkapitlene «innsamling av data — utvalg» og
«evaluering av metode - intern validitet». Jeg vil derfor ikke diskutere dette nermere, annet
enn & konkludere med at jeg mener feilkilder i utvalget har blitt minimert og med rimelighet

kan antas a ikke veere av avgjgrende betydning.

I sum vil jeg hevde at reliabiliteten i dataene og studien som helhet er moderat. Den
kvalitative tilneermingen og bruken av semi-strukturerte intervjuer bidrar av natur i negativ
retning. Oppmerksomhet pa fallgruver og evne til tilpasning underveis har bidratt til &
redusere bias hos intervjuer. Bias hos respondent kan antas a vaere sa god som praktisk mulig i
en studie som denne, takket vaere den grundige informasjonen som er gitt pa forhand i forhold
til konfidensialitets- og anonymitetsprisnipper, samt klargjgring av hva slag type responser

som er gnsket. Feilkilder i utvalget bgr ogsa kunne sies a vare redusert til et minimum.

3.5.4 Etiske vurderinger

Forskningsetikk relaterer seg til forskerens atferd og valg i alle deler av forskningsarbeidet, og
hvorvidt rettighetene til de som er bergrte av forskningen er ivaretatt (Saunders et al., 2009).
God forskningsetikk er vesentlig 1 alle deler av forskningen; alt fra formulering av
forskningssparsmal og forskningsdesign, til innsamling av data og bruken av dette. Denne
studien tar i praksis sikte pa a utforske psykologiske prosesser og meninger hos

enkeltpersoner. Dette er potensielt sensitivt materiale, i form av at de enkelte respondenter
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ikke gnsker at informasjonen skal komme pa avveie, og det gjer at datainnsamlingsprosessen

krever utvetydige rammer, samtykke og respekt.

Et viktig forskningsetisk prinsipp er a ivareta respondentens anonymitet og informasjon i
konfidensialitet (Thagaard, 2009). Dette har ettertrykkelig blitt gjentatt i forbindelse med min
datainnsamling. Bedriftene har ved flere anledning blitt paminnet at de data jeg samler inn
ikke vil veere tilgjengelige for dem. Respondentene har ved flere anledninger blitt gjort
oppmerksomme pa studiens standarder for anonymitet og konfidensialitet, og jeg har ogsa
avkrevd den enkelte respondents eksplisitte samtykke til dette. Disse standardene og
lovnadene medfarer naturligvis et stort ansvar pa undertegnede i forhold til overholdelse, og

her kan jeg lite gjare, annet enn & garantere at jeg er mitt ansvar bevisst.

En utfordring i denne studien er den relative snevre utvalgsstagrrelsen. Dette kan gjgre det
utfordrende & beholde anonymiteten til respondentene, pa tross av de anonymiserende tiltak
jeg matte gjare i teksten. Dette som fglge av at personer med ner tilknytning til den enkelte
person eller organisasjon i mange tilfeller vil kunne gjenkjenne situasjoner, personer eller
holdninger. For & minimere eventuelle slike skadevirkninger har jeg etter beste evne forsgkt a
sile ut informasjonsbiter som kan antas a vare spesielt sensitive, samt ved behov gjort
referanser pa formen «i et av teamene..» eller «en respondent sa..». Dette gjelder naturligvis
kun i de tilfeller der szrlig anonymiserende tiltak er pakrevd, eller der det ikke er interessante
sammenlikningsforhold som gjar det spesielt relevant a tilkjennegi teamtilhgrigheten. For

gvrig vil jeg referere til teamene ved sine korrekte navn.

En forskningsetisk ringvirkning av denne studien er at den er innlemmet i «FOCUS-
prosjektet» ved NHH, hvilket innebarer at alle innsamlede data skal tilgjengeliggjeres for
forskergruppen og kunne brukes i fremtidige publikasjoner. Her har jeg veert klar pa at
innlemmelse av mitt datamateriale i dette prosjektet avhenger av eksplisitt samtykke fra den
enkelte bedrift og den enkelte respondent. Dette er et samtykke jeg ogsa har hentet inn i alle
tilfeller, etter at jeg har presentert prosjektet og vilkarene for alle deltakere. Det stilles
selvfglgelig tilsvarende krav til anonymitet og konfidensialitet ved videre bruk av dette

materialet, som det har blitt gjort i denne studien.
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4 Resultater og analyse
Som beskrevet i metodedelen har undersgkelsene i studien hatt et bredt og dyptgaende

utgangspunkt. Det medfarer falgelig et stort, og ikke alltid direkte sammenliknbart
datamateriale, med en stor spredning i responser, synspunkter og indikasjoner. Jeg vil dog i
dette kapittelet beskrive og gjengi de viktigste trendene jeg har funnet i dette materialet, og
med det danne et grunnlag for a svare pa studiens forskningsspgrsmal. En rekke av
skildringene og eksemplene vil vere konkrete i forhold til hvordan teammedlemmene
opplever akkurat sin arbeidssituasjon, noe som ogsa er i casestudiens natur. Samtidig er det
slik at casestudiens dyptgaende og utforskende stil medfgrer at de data, sammenhenger og
effekter man finner ofte er sammenkoblede og komplekse (tilsynelatende spesielt sadan nar
det gjelder psykologiske prosesser i team). Dette reflekterer ogsa en i stor grad kompleks og

sammenkoblet teamvirkelighet.

Pa grunn av dataenes komplekse natur vil jeg underveis forsgke a tolke og beskrive resultater
og sammenhenger der det egner seg, og saledes kombinere studiens resultatpresentasjon og
analyseparti. Dette gjer jeg i den hensikt & best kunne underbygge studiens funn og best

kunne belyse studiens forskningsspgrsmal:

Hva karakteriserer psykologiske kontrakter i team, hvordan utvikles de over tid, og hvilke
implikasjoner medfgrer brudd pa slike kontrakter?

Jeg vil farst gi en skildring av tingenes tilstand i teamene. Dette for & gi et generelt inntrykk
av de studerte teamene, og for a kunne bringe med videre en forstaelse for konteksten og
teamenes tilstand i den etterfalgende resultat- og analysegjennomgangen. Deretter vil jeg ta
for meg innholdet i de psykologiske kontraktene pa teamniva, et sentralt punkt for besvarelsen
av forskningsspgrsmalet. | denne forbindelse vil ogsa en kort redegjerelse gjgres av
eksistensen av psykologiske kontrakter i team. For det tredje, vil jeg definere hva slags
kontraktstyper som er a finne blant teammedlemmene. Dernest vil jeg se pa karakteristika ved
kontraktsbrudd i teamrelasjonene. Til sist, vil jeg ta for meg hva slags forhold som ser ut til &
pavirke dannelsen og utviklingen av de psykologiske kontraktene blant teammedlemmene

over tid.
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4.1 Om teamene

| dette delkapittelet vil jeg kort skildre faktiske forhold ved teamene og oppfatninger hos
teammedlemmene som angar teamenes generelle virke og tilstand. En viss
bakgrunnsinformasjon om teamene gir meningsfull innsikt i den videre forstaelsen av de

implisitte forventningene mellom teammedlemmene og prosessene i teamene.

Denne presentasjonen av forholdene i teamene illustrerer at det foregar et utstrakt samspill
mellom teammedlemmene, at de er avhengige av hverandre pa ulike mater i den daglige
arbeidsutfarelsen, og at dette samspillet har betydning for alt fra den enkeltes trivsel og
motivasjon, til gruppens ytelse og karakter. Det virker ogsa til tider & vere store variasjoner
teammedlemmene i mellom, i forhold til deres preferanser og oppfatninger, mens det i andre
tilfeller er starre grad av konsensus. Jeg tar i det fglgende for meg et og et team, henholdsvis

kundeservice-teamet, key account-teamet og salgsteamet.

4.1.1 Kundeservice-teamet

I kundeservice-teamet virker den generelle tonen og trivselen & veere god. Flere av
intervjuobjektene trekker frem at dette skyldes et godt arbeidsmiljg med gode kollegaer, bade
profesjonelt og personlig, og det settes apenbart pris pa at det er et uhgytidelig miljg med rom
for humor og forskijellige personligheter. De fleste uttrykker ogsa tilfredshet over den felles
kulturen de tilsynelatende har for & hjelpe og bista hverandre nar det trengs, og det faktum at

teamet som helhet alltid far arbeidet i havn.

Det fremkommer imidlertid ogsa eksempler pa gnisninger og brutte forventninger blant
teammedlemmene. En av respondentene tenker at det kan skyldes at folk er forskjellig innstilt
til teamsamarbeidet: «Det handler kanskje litt om hva man forventer seg av andre». Det blir
henvist til at det finnes alt fra mindre klikker og at noen er litt utenfor, til at noen gjar for mye
ut av seg og andre for lite, og til at noen utferer sine arbeidsoppgaver effektivt, mens andre
skaper problemer. Enkelte synes ogsa at teamet er for lavt bemannet, spesielt ved sykdom og
ferie, og faler pa mye stress og frustrasjon som falge av det. Dersom alle derimot er tilstede
virker tonen a vaere en annen: «Nar vi alle er pa plass sa funker det “skide godt”” som man

sier.»

Dette teamet er som tidligere beskrevet relativt nylig blitt dannet som en sammenslaing av to
eksisterende team. Det har medfart at det har blitt mange nye teamkollegaer & forholde seg til,

og strukturendringen har ikke blitt tatt godt i mot av alle. Det virker altsa ikke som om den
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nylige sammenslaingen enda har fatt den helt store effekten. Flere oppgir at de egentlig jobber
akkurat som far, det er bare litt flere folk pa mgtene, og at de ikke har den helt store troen pa
konseptet: «Det er mulig de har andre planer fremover, men det er jo egentlig bare en liten
vits.» Enkelte reagerer samtidig pa at noen ser ut til & motarbeide den nye teamstrukturen (og

endringer generelt), mens andre irriterer seg over at enkelte alltid er positive til forandringer.

Hvert enkelt teammedlems motivasjon og lojalitet, samt vilje til & yte «det lille ekstra» virker
a veere veldig forskjellig. Enkelte er motivert for a sta pa, bade i og utenfor teamet, ofte med
et snske om & fremme bedriftens beste. Andre er mer opptatt av egen nytte og er i mindre grad
motivert for mer innsats. Enkelte forteller sagar at de har veert meget motiverte tidligere, men

at dette har forandret seg over tid.

Vedrgrende graden av interaksjon og avhengighet i det daglige (oppgaveavhengighet), virker
det som om teammedlemmene samarbeider mye, bade med hverandre og med den gvrige
organisasjonen. De har allikevel sine designerte ansvarsomrader og oppgaver som de i stor
grad lgser enkeltvis uten a veare direkte avhengige av de andre. De har for eksempel
designerte geografiske omrader de er ansvarlige for importen fra, eller eksporten til. Dette
indikerer at teamet har en pooled oppgaveavhengighet. Det skal sies at teammedlemmene ikke
kun er isolert til sine egne arbeidsoppgaver, men ogsad bistar hverandre pa tvers av
ansvarsomrader ved behov. Det blir nemlig beskrevet at korthuset raskt faller sammen om
enkeltmedlemmer er fravaerende. Et teammedlem uttaler det som at de ikke er avhengig av
hverandre for & lgse oppgavene, annet enn at alle er pa plass. Dette illustrer en viss form for
avhengighet mellom teammedlemmene, og bekreftes av at kvalitetsnivaet synes a synke og
frustrasjonsnivaet synes a gke dersom noen er fravaerende. Kan hende er det mangel pa

muligheten for bistand, i tillegg til gkt arbeidsmengde, som kommer til syne ved fraveer.

4.1.2 Key account-teamet
| key account-teamet virker den generelle oppfattelsen & veere at teamet fungerer meget bra,

og at alle deltakerne trives veldig godt. Nettopp det & trives godt virker ogsa a vere spesielt

viktig for noen av teammedlemmene.

Noe av arsaken til at det nd fungerer sa godt virker blant annet & veere en enighet om
arbeidsfordeling, slik at de ulike far drive med arbeidsoppgaver de mestrer og liker, samt at de
opplever & ha starre grad av «frihet under ansvar» og tillit til hverandres arbeidsutfarelse enn
for. | et tenkt scenario der arbeidsoppgavene ble snudd pa hodet blir det antydet at det ville

skapt stor splid og motstand i teamet. Det henvises ogsa til at de er et meget lite team (tre
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personer), og at dette kanskje bidrar til et godt team-klima, siden det da er enklere for dem a
bli kjent med hverandres styrker og svakheter enn i sterre grupper, som for eksempel i
kundeservice-teamet. De er tre meget forskjellige personligheter, men dette vurderes av
respondentene ogsa som a veere en stor fordel fordi de har klart & finne en god match av

personlighetstyper som avlaster og balanserer hverandre godt, bade operasjonelt og sosialt.

Det pekes naturligvis ogsa her pa enkelte forbedringspotensialer. For eksempel skulle
teamlederen gnske at de var flinkere pa den interne kommunikasjonen og at man fglte et enda
starre eierskap for hverandres jobber. Teamet hadde ogsa en del utfordringer i begynnelsen
(teamet er na kun et par ar gammelt), da det bade var sosiale gnisninger og oppgavemessige
uklarheter. Dette har imidlertid altsa gatt seg til, ved at de over tid har lert hverandre a
kjenne, hvilket har bidratt til gkt trivsel og tillit mellom dem.

Motivasjonskildene til de forskjellige i teamet virker & veere litt ulike. For et av
intervjuobjektene synes det a vare viktigst at teamet leverer gode resultater, utfgrer sine
oppgaver skikkelig og har tilfredse kunder. Det andre intervjuobjektet uttrykker ogsa at det er
viktig at arbeidet blir gjort og at kundene er tilfredse, men det er de sosiale relasjonene i
teamet; at man trives, kan prate og ha det gay, som virker a vaere hovedmotivasjonen for

vedkommende.

Teammedlemmene har ogsa i dette teamet sine designerte oppgaver og ansvarsomrader, men
de samarbeider naturligvis ogsa med hverandre og den gvrige organisasjonen ved behov.
Oppgaveavhengigheten ma derfor ogsa her hovedsakelig karakteriseres som pooled, men med
innslag av mer gjensidighet avhengighet ved visse typer oppgaver. De er for eksempel, i
likhet med kundeservice-teamet, ngdt til a ta over for hverandre ved sykdom og ferie fordi

arbeidsoppgavene ikke bare kan ligge pa vent.

4.1.3 Salgsteamet
| dette teamet er det litt blandede falelser hva teamets tilstand angar. De fleste er generelt

forngyde, men flere respondenter har ogsa papekt diverse ting de er misforngyd med eller ser

som forbedringspotensialer.

For 5-6 ar siden ble bedriften organisert inn i team, og etter det har intensjonen vart at
resultater skal males pa teamniva, ikke lenger individuelt som tidligere. Dette blir av bade
teamlederen og flere av teammedlemmene sett pa som et smart og viktig trekk for bedriften,
fordi det vil bidra til a skape en fellesskapsfalelse, gkt samarbeid, bedre ressursutnyttelse, og
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med det bedre salgsresultater. Alle er imidlertid ikke tilfreds med implementeringen og
oppfalgingen av dette, som folge av at resultater fremdeles rapporteres og males pa
individniva: «Det er mer en festtale og ikke sa mye praksis». Det blir pekt pa en fremdeles
sterk innbyrdes konkurranse og mye tapt energi som faglge av mistenksomhet til hverandre.
Det er ogsa en som stiller spgrsmalstegn ved hele teamorganiseringen i bekymring for
effekten det har pa bedriftsniva, der vedkommende mener & se antydninger til ugunstige
konkurranse- og koordineringsutfordringer mellom team i bedriften.

Alle virker stort sett & komme til orde med det de matte mene i teamet. Enkelte mener
riktignok at det kan variere litt med den enkeltes personlighet hvor stor gjennomslagskraft
man har, og at enkelte derfor kanskije faller litt igjennom pa dette omradet. Det er ogsa noen
som mener at de eldre har en tendens til & holde pa egne ideer og ikke alltid er apne for nye
ting, samt at overordnet ledelse av og til blander seg for mye inn i teamdriften. Alle
intervjuobjekter synes at det er en apen tone i teamet og gode sosiale relasjoner, og dette
fremstar ogsa som viktig for de intervjuede. En gjenganger er imidlertid at teammedlemmene
savner mer sosial aktivitet utenfor arbeidsplassen, hvilket kunne ha styrket de personlige og
sosiale bandene. Det er nemlig sjelden alle i teamet treffes, da tre stykker arbeider i andre
deler av landet enn resten. Enkelte skulle av samme grunn, men ogsa av operasjonelle arsaker,

0gsa gjerne gnske at det ble avholdt litt hyppigere teammgter.

Teamet og bedriften generelt har relativt nylig vaert gjennom en utfordrende periode med bade
omlegging av interne datasystemer og en merkbar nedgangskonjunktur i markedet. Dette har
teammedlemmene opplevd som en strevsom og utfordrende tid, som har gatt pa bekostning av
bade sosiale relasjoner og egen tilfredshet. Det blir beskrevet som a ha fort til «laber
stemning», «negativitet» og redusert motivasjon. En har til og med blitt sykemeldt, og en

annen har vurdert a ta sin hatt og g4, dels som falge av denne utfordrende perioden.

Teammedlemmene arbeider for det meste selvstendig i sine daglige oppgaver, og har
hovedsakelig ansvar for sine respektive kunder og geografiske omrader.
Oppgaveavhengigheten ma derfor ogsa her primert defineres som pooled. | praksis flyter
imidlertid disse grensene noe og det er samarbeid i oppgaveutfgrelsen mellom
teammedlemmene ved behov, spesielt ved litt stgrre salg. Det er ogsa daglig interaksjon
mellom teammedlemmene i forbindelse med utveksling av erfaringer, kunnskap og handtering

av kunder og salg.
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4.1.4 Oppsummering

Dette kapittelet har primaert hatt til hensikt a illustrere tingenes tilstand i teamene, samt belyse
at det synes a veere et utstrakt samspill mellom teammedlemmene. Det fremkommer at dette
samspillet pavirkes av en rekke faktorer, indre og ytre, samt at samspillet i seg selv igjen kan
pavirke en rekke andre forhold, bade for det enkelte teammedlem og for teamet som helhet.
For eksempel kan det pekes pa effekter som at hendelser og faktorer i omgivelsene kan virke
a ha betydning for stemningen i teamene; at stemningen i teamene kan synes a ha innvirkning
pd den enkeltes tilfredshet og motivasjon; at utfordringer med enkeltpersoner eller
enkelthendelser kan se ut til & pavirke teamet og andre; at teammedlemmer har forventninger
og oppfatninger til hverandres og andres atferd; og at disse forventningene ikke alltid
oppfylles. Med det mener jeg a illustrere at teammedlemmene deltar i et komplekst sosialt
system og samspill hvor en mengde forhold pavirke relasjonene og forventningene mellom
dem. Det antyder at det er hold i teorien om at det finnes bade horisontale og multiple

psykologiske kontrakter.

Denne studiens omfang er ikke stort nok til & dekke potensielle forhold og implikasjoner som
kan synes a eksistere i teamene, ei heller har den ambisjoner om det. Jeg vil imidlertid i de
etterfalgende kapitler forsgke a belyse noen av de viktigste trendene og sammenhengene jeg
mener a ha funnet i forhold til kontraktsinnhold, kontraktstyper, kontraktsbrudd og

kontraktsutvikling i de studerte teamene.

For (med et humoristisk tilsnitt) & illustrere at dette er et felt med mange sammenvevde
dimensjoner, vil jeg avrunde med faglgende sitat fra et av intervjuobjektene:

«Alts, alt pavirker alt, for a si det sann. Det er et stort puslespill!»
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4.2 Kontraktsinnhold

Et sentralt element for besvarelsen av studiens forskningsspgrsmal er a forsgke a avdekke hva
de psykologiske kontraktene mellom teammedlemmer bestar av. Det innebarer at jeg gnsker a
belyse hva de undersgkte teammedlemmer forventer og gnsker av hverandre, altsa hvilke
lovnader teammedlemmene opplever at er gjort og som inneberer en gjensidig forpliktelse.
Jeg vil i dette kapittelet farst kort underbygge eksistensen av psykologiske kontrakter i team.

Deretter vil jeg ta for meg de ulike kontraktsinnholdsmomenter jeg har identifisert.

4.2.1 Psykologiske kontrakter i team

Fer innholdet i eventuelle kontrakter diskuteres er det betimelig med en kort redegjarelse for
eksistensen av kontrakter mellom teammedlemmer overhodet, selv om det kan virke apenlyst
etter forrige kapittels innledende beskrivelse av teamene og de interaksjonene som apenbart
foregar der. Et knippe utvalgte sitater, som gjengitt under, samt et generelt inntrykk
respondentene utviser i sine beskrivelser, poengterer imidlertid kontraktseksistensen. Et
intervjuobjekt uttaler for eksempel at vedkommende ofte kjenner pa falelsen av a sitte igjen
med «svarteper», og at dette skyldes at vedkommende opplever & fa mindre hjelp enn
vedkommende gir. Her er det altsd snakk forventninger om gjensidighet overfor ens
teamkollegaer. Enkelte andre uttaler at de egentlig ikke forventer noe ekstraordinzrt av sine

teamkollegaer, utover at de skal gjengjelde de samme verdiene en selv utviser.

Intervjuer: «Hvorfor er det viktig at du synes at folk skal veere pliktoppfyllende?»

Respondent: «Kanskje fordi jeg feler at jeg er det selv.»

Intervjuer: «Hvilke egenskaper og verdier mener du det er viktig at dine
teamkollegaer har?»
Respondent: «Jeg mener jo selvfglgelig at de samme egenskapene ber..(..gjelde, altsa

likt som vedkommende selv har, forsk.anm.)»

Intervjuer: «Hvorfor er det greiere a yte ekstra innsats i teamet enn utenfor teamet?»

Respondent: «For der vet jeg at jeg far det tilbake igjen.»

«Det er klart, nar jeg synes det er viktig selv, sa synes jeg jo det er at andre bar yte det

samme.»

De krav og forventninger man har til andre virker altsa i stor grad a speile de krav og

standarder en selv faler seg forpliktet til 4 etterleve, hvilket er i samsvar med kontraktsteorien.
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Basert pa det overnevnte, samt forrige kapittels beskrivelse av de mange interaksjonene i
teamene, er det etter mitt syn klart at forventninger om plikter og gjengjeldelse overfor ens

kollegaer eksisterer, og med det ogsa psykologiske kontrakter mellom teammedlemmene.

4.2.2 Innholdsmomenter

Jeg vil her forsgke & gjere rede for innholdet i de psykologiske kontraktene. Atte
innholdsmomenter har blitt kartlagt, som jeg mener best beskriver hva slags fellesnevnere
som har veert gjeldende i de studerte teamene. Et kort resyme av disse vises i tabell 1 under,
og deretter vil en mer detaljert gjennomgang med konkrete eksempler falge.

Innholdsmoment Beskrivelse

Profesjonalitet At man utfgrer de oppgaver man har ansvar for, pa en skikkelig mate og til rett tid.
Kompetanse At man besitter de ngdvendige evner og ferdigheter til & utfare oppgavene.
Interesse At man har en ektefglt interesse for arbeidet. Gir hayere kvalitet pa arbeidet.
Innsats At man legger ned tilstrekkelig innsats i teamet og arbeidsutfgrelsen. Riktignok stor

spredning i forventninger til hvilken innsats en selv og andre bgr nedlegge.

Kunnskapsdeling og At samarbeid, kunnskaps- og erfaringsutveksling foregar i tilstrekkelig grad.
samarbeid
Oppgavefordeling For enkelte er fordelingen av arbeidsoppgaver sentralt, og en forventning om status

quo eksisterer. Ogsa forventninger til frihet under ansvar.

Sosiale relasjoner Forventninger til «tone» i teamet, atferd og toleranse fremstar meget viktig for
mange. Har effekt p& arbeidsutfarelsen, trivsel, motivasjon og tillit.

Lojalitet Ulike forventninger til lojalitetsforankring. For mange star bedriften sentralt, for
mange settes teamet og kollegaer hgyest.

Tabell 1 - Kontraktsinnholdsmomenter

4.2.2.1 Profesjonalitet

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]

En av de sterste fellesnevnerne i hva intervjuobjektene pa tvers av alle teamene synes a
forvente av sine teamkollegaer er at man utfarer de arbeidsoppgaver man er satt til & gjare, og
det pd en skikkelig mate. Dette definerer jeg som det & ha en profesjonell tilneerming til
arbeidet.

«Det absolutt viktigste er at de gjer jobben sin sa jeg kan fa gjort min jobb.»
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Dette inkluderer ogsa at man mgater pa jobb nar man skal og at man gjar arbeidet i rett tid, slik
at det ikke skapes forskyvninger eller forsinkelser, hverken for de andre i teamet, for andre i
bedriften, eller for kunder.

«Det at man kommer pa jobb sent, og sa skal man ga tidlig for eksempel, det synes jeg

ikke noe omy.

Kontraktselementet kommer godt til syne innen denne kategorien, nemlig at en har
forventninger om gjensidig ytelse fra ens kollegaer, og skisseres av flere intervjuobjekter. Et

sitat er som falger:
«De kravene noen stiller til seg selv, de forventer de at andre og skal gjare.»

Enkelte omtaler disse egenskapene og kravene som at man forventer at kollegaene er lojale
mot sine kollegaer, eller simpelthen & veare «kollegial».

«Det er noen som drgyer de arbeidsoppgavene de har utover dagen, mens andre

faktisk jobber og jobber for a fa ting unna. Det synes jeg er lite kollegialt.»

4.2.2.2 Kompetanse

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Videre forventer de fleste at sine teamkollegaer skal veere kunnskapsrike og ha innsikt i
arbeidsoppgavene de har ansvaret for. Dette speiler nok bade intervjuobjektenes egentlige
gnske om at teamkollegaene skal vere pliktoppfyllende, samt at man gnsker & ha noen a
oppsogke dersom man trenger r&d eller bistand. A ha kunnskap om, og ikke minst evne til &
gjere de arbeidsoppgavene en har ansvar for, blir beskrevet som meget viktig av alle
respondenter, og viktigheten av dette illustreres naermest best gjennom eksempler der
forventningene pa disse feltene apenbart ikke har blitt mgtt. Dette diskuteres nermere under
delkapittelet om «kontraktsbrudd». Visse generelle holdninger rundt kompetanse vises dog:

«Det viktigste det er jo at de klarer jobben.»

«Du ma ha riktige personer i utgangspunktet. De ma ha en teft eller en forstaelse for

hva man driver med, og sa kan man utvikle seg ekstremt derfra.»

Det blir ogsa poengtert at det avgjerende er at man har den riktige typen kompetanse, altsa en

kompetanse som er relevant for jobben som skal utfares.
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«Sa har vi krefter som leser 17 ar pa Handelshgyskolen, og 17 ar pa University of
Ohio, dyktig i 17 sprak og sa nedover.. drit og dra! Jeg vil ikke ha dem. Jeg vil ha en
som kan betjene mennesker, for det er det vi gjar.»

Det kan virke som det ligger ulike motivasjonskilder bak forventningene om at kollegaer skal
ha profesjonalitet i arbeidsutfgrelsen og den ngdvendige kompetanse. Dette vil jeg diskutere

nermere under delkapittelet «kontraktstyper».

4.2.2.3 Interesse

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]

Et annet moment som gar igjen hos flere, og som spesielt vektlegges av teamlederne, er at det
er gnskelig at ens teamkollegaer har en ekte interesse for det arbeidet de skal utfgre. Pa den
maten mener de at man blir bade en bedre arbeidstaker og en bedre kollega. Det vil fare til en
automatisk (dvs. en lite strevsom) kompetanseheving hos dem det gjelder. Graden av interesse
har ogsa betydning for maloppnaelse og evnen til & tenke alternativt og fleksibelt, i falge en

av teamlederne.

«Altsa, ved at du har en interesse for jobben sa far du ogsa mer kunnskap om jobben
(...). Har du ikke interesse for en jobb sa bare utfgrer du den, uten egentlig a tillegge

deg noe mer kunnskap om hva og hvorfor.»

«Det er det med & ha en glede og en interesse for jobben sin. Det har jeg, og det
praver jeg ogsa a fa smittet over pa de andre. Det tror jeg funker; at man far litt bedre

innsikt i hva man driver med.»

«Innsats handler for meg egentlig veldig mye om interesse og vilje, (...) det er to ting

som er dritviktige. For har du interesse og vilje sa blir innsatsen optimal.»
Med sistnevnte sitat faller det naturlig a fortsette til neste moment.

4.2.2.4 Innsats

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Forventninger til innsats gar igjen blant respondentene. Det som av de fleste regnes som god
nok innsats samsvarer egentlig ganske mye med dimensjonen «profesjonalitet», i forhold til at
man utfgrer det man skal til rett tid. Pa spgrsmal om hva som er «god nok innsats» svares det

blant annet:
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«God nok innsats (...) er jo a fa jobben gjort. Fa ting unna.»
«A & gjort det man skal egentlig.»

«Vi forventer gjensidighet nar det gjelder a sta pa, og gjerne i tider hvor noe gar mot
oss, for a si det sann. (...) Det er vel akkurat som et ekteskap man gar innii (...). Det er

som oftest gode dager, men du kan og fa onde dager.»

En respondent utbroderer beskrivelsen av denne forventningen ved a tilfgye at man ma
forvente at arbeidet utfgres uavhengig av hvor omfattende eller tidsintensivt det matte veere:

«Hvis du har gjennomfart alt det du skal gjare, nar det skal gjgres, sa er det god nok
innsats. Men hvis det medfgrer at du da ma jobbe resten av kvelden for at du skal na
det til dagen etterpd, sa mener jeg at det skal man gjere da, og ikke bare ga hjem
klokken fire og si “sorry, jeg fikk ikke gjort det™.»

Denne sistnevnte beskrivelsen samsvarer med et generelt inntrykk fra respondentene, nemlig
at de aller fleste mener at en bar oppseke kyndig hjelp, overgi arbeidet, eller rapportere ifra til
overordnet, dersom en ser at en ikke makter a oppfylle sine arbeidsoppgaver. Denne
forventningen kan nok ogsa til dels tilskrives andre innholdsmomenter, som profesjonalitet,
kompetanse og kunnskapsdeling, da forventningen inkluderer ogsa dimensjoner fra disse

momentene.

Det er imidlertid visse intervjuobjekter som har andre oppfatninger av hva som ma regnes
som tilstrekkelig innsats. Et intervjuobjekt anser for eksempel at ens egen innsats har veert god

nok nar en selv mener a ha gjort sa godt en har kunnet.
«Sa lenge jeg vet at jeg har gjort det jeg kan, s mener jeg at det er bra nok.»

Enkelte tar det som en selvfglge at man skal gjgre sa godt man kan, men gnsker ogsa gjerne at
man skal gjare «litt ekstra». Det har veert vanskelig a konkretisere hva «litt ekstra» innebeerer,
men det har blant annet blitt nevnt at det kan vere & prestere utover de malene man har satt
seg, eller at man bar veere tilgjengelig utover ordinzr arbeidstid, bade for kollegaer og kunder.
Vedrgrende sistnevnte moment presiseres det at det ikke er noe man kan kreve, men det er
allikevel noe man forventer. Tre forskjellige respondenter uttaler:
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«Du forventer det inni her (peker pa sitt hode, forsk.anm.), men pa papiret sa kan du

ikke forvente det.»

«Altsa, vi forventer jo ikke at noen skal ta telefonen i fritiden, men "hallo!".. Vi er jo

tross alt kollegaer, og man ringer ikke pa gay.»
«Hvis bedriften skal bli best i Norge, sa ma vi gjere mer enn forventet.»

Et intervjuobjekt balanserer ut de hittil veldig ytelsesrettede forventningene om innsats noe.
Vedkommende omtaler forventninger fra ledelsen, altsa i et vertikalt kontraktsperspektiv, men
utsagnet gir allikevel en indikasjon pa vedkommendes forventninger til seg selv og sine

teamkollegaer, altsa pa horisontalt niva:

«Jeg vet at det sjefer som skal lese rapporten, som gjerne vil hgre da at "de gir alt",
men det er feil. Det er ikke ansatte som gir 120 % i lgpet av en dag. (...) Jeg mener
ikke at folk skal gi sjelen sin til jobben, og da mener jeg ogsa at bedrifter skal
respektere at mennesker faktisk er sosiale vesener, og mennesker trives bedre hvis vi

ikke sitter pa et kontor 24 timer i dggnet.»

Det later til at alle intervjuobjekter har en forventning om at de ved fraver i teamet ma veaere
beredt til & gjare en ekstra innsats for at den fravaerendes arbeidsoppgaver blir ivaretatt pa en
tilfredsstillende mate. Dette skyldes bade en falt forpliktelse overfor teamet, kollegaene,
bedriften, kundene og i noen tilfeller overfor egen arbeidsmoral. Men vedrgrende hva som
kan regnes som «tilfredsstillende» er det imidlertid variasjon a spore i forventningene. Et
intervjuobjekt peker pa at noen av teamkollegaene av og til «rynker pa nesen» som fglge av at
de er misforngyde med graden av innsats som ytes i ens sted nar en selv er fravaerende. Disse
personene blir skuffet og irriterte nar de igjen mater opp til arbeid og opplever at en stgrre enn
ventet arbeidsbyrde mgter dem. Andre ser ut til & ha et mer balansert syn pa dette, ettersom de

innser at arbeidsbyrden pa de resterende blir hgyere i den tid noen er fraveaerende.

«Jeg tror jeg kanskje noen forventer at man .. at kollegaene skulle ha gjort mer enn

hva man har gjort. (...) Det er litt sdnn sutring og mutring over akkurat det.»

«Jeg har jo ikke gjort den (jobben, forsk.anm.) og jeg vet at det blir jo mer pa de

andre, sa jeg kan ikke forvente at de har gjort alt som fins.»
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«Jeg forventer ikke at 100 % av min jobb er gjort nar jeg er borte (...), men jeg

forventer at de operative og driftsmessige tingene (...) er gjort.»

Arsakene til at det forventes at slikt blir gjort av andre ved eget fraveer, eller blir gjort av en
selv ved andres fraveer, kan virke & ha sammenheng med hvor den enkeltes lojalitet er
forankret og hvor sterk denne oppleves, men det virker ogsa a variere med den enkeltes

verdisyn og generelle motivasjon for arbeidet.

For avslutningsvis a illustrere (igjen med et humoristisk tilsnitt) at det er mye forskjellig som

gnskes og forbindes med innsats vil jeg vise til fglgende sitat:

«God nok innsats i teamet, det er jo at enhver mann gjer jobben sin, og at man nar de
malene man har satt seg, og at det er en god stemning, at det er godt humgr og at man
har det gay, men og frihet under ansvar, (...) at man stoler pa hverandre.. at: "okei,

her gjer vi jobben hele gjengen™»

4.2.2.5 Kunnskapsdeling og samarbeid

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Fordi teamkollegaene ofte bruker av de samme ressursene og fordi alle i teamet jobber mot
samme mal, synes alle intervjuobjekter at det viktig med godt samarbeid og utveksling av
erfaringer. Dette momentet har til dels sammenheng med det tidligere nevnte momentet
«kompetanse». | denne sammenheng handler det dog ikke bare om at ens teamkollegaer skal
ha kjennskap og innsikt i det de driver med, men ogsa skal fa delt denne kunnskapen mellom
teammedlemmene i form av hjelp og stette nar det trengs, samt at terskelen for dette bar vere
relativt lav. Dette inkluderer bade de tilfeller der man oppsgker bistand aktivt, og i det daglige

arbeidet gjennom samarbeid og interaksjon. | kundeservice-teamet uttales det for eksempel:

«Du operer selvstendig, men skal ogsa kunne fa hjelp hvis du star fast eller lurer pa

noe».

«Du mé jo veere til stede og vare en stattespiller for dem. A stgtte dem nar de trenger

det; sa trenger de hjelp, ikke kjeft. Du skal aldri veere redd for a spgrre.»

«Vi jobber separat, men vi spgr hverandre.. "hvilken erfaring har du med det?", "har
du brukt den pa det?". (...) Vi praver & informere hverandre og hente opplysninger om

erfaringer over landegrensen kan du si.. mellom de forskjellige»
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Enkelte har rapportert at dette er et omrade hvori de opplever et stort savn. Disse skulle gnske
at teamkollegaer kunne vaere flinkere til & dele kunnskap og hjelpe pa tvers, og ikke bare
tenke pa seg og sitt.

4.2.2.6 Oppgavefordeling

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid”, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Hvordan arbeidsoppgaver er fordelt mellom teammedlemmene virker det som a veere sterke
meninger om, og implisitt enighet om (altsa kontrakter). Dette innholdsmomentet gjar seg
egentlig mest gjeldende hos personer som uttrykker en skepsis mot forandringer og det nye.
En del oppgir nemlig at de trives best om det ikke er noe serlig innblanding i deres egne
ansvarsomrader og oppgaver, slik at de kan fa holde pa med det de er best pa og det de alltid
har gjort.

«Na har jo vi hver vare oppgaver da, (...)og det trives jeg med.»
«Vi har jo fordelt arbeidsoppgavene ganske godt oss i mellom.»

«Jeg niholder pa mitt, [person X] niholder pa sitt, [person Y] styrer med sitt, og sann

er vi hver dag.»

«Jeg er jo sann at nar jeg ma gjere dem sitt, sa synes jeg det er pyton og bare uffer

meg, og omvendt med [person X]. (...) Sa vi vil helst unnga det, da, for a si det sann.»

I tilknytning til dette momentet henger ogsa en mer generell forventning om frihet under
ansvar for utfarelsen av ens egne ansvarsomrader. Flere uttrykker nemlig a ikke sette pris pa a

bli eller fale seg overvaket i utfgrelsen av sitt arbeid.

«Vi jobber jo med vart da, men at vi ogsa far den tilliten da. (...) At man ikke passer
pa hverandre og felger med pa alt den andre gjar. Stoler pa at folk gjgr jobben sin og
ikke maser pa hverandre. "Har du gjort ditt" og "har du gjort datt", nar det liksom er

jobben din. Det er derfor du er der. (...). Sanne smating (...) kan bli litt irriterende.»

En annen dimensjon vedrgrende oppgavefordeling som flere, bade teamledere og medlemmer,
gir uttrykk for, er at det ikke er gnskelig at personalansvar og medarbeideroppfalging er
teamlederens oppgave, noe det heller ikke er i noen av teamene. Dette fordi respondentene

mener dette ville skapt uheldige spenninger internt i teamet og brutte tillitsforhold.
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«Vi sitter og jobber sa tett innpa hverandre hele tiden, sa hvis (...) den ene er et stykke
over og pa en mate vet mye mer om de som man jobber sammen med, sa blir det veldig

fort merkelig.»

«Hvis du i tillegg til & bli fortalt hvordan du skal gjere ting, blir fortalt hva du gjer
skikkelig darlig og hva du gjar skikkelig bra, og sa sitte ved siden av det vedkommende

dag i gjennom et ar, da blir det fort et problem.»

«Det blir for nart teamlederskapet. Det er bedre at de over har det, (...) for jeg er

operativ helt tett innpd i det daglige.»

Dette har altsa bade sammenheng med prinsippet om frihet under ansvar, men ogsa for

dimensjonene som vil omtales i neste innholdsmoment; sosiale relasjoner.

4.2.2.7 Sosiale relasjoner

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Dette momentet er egentlig fellesbetegnelse for mange ulike underdimensjoner som har
kommet frem i forbindelse med undersgkelsene og som vedrgrer de sosiale interaksjonene

mellom teammedlemmene, som for eksempel tone/stemning, atferd, toleranse, trivsel og tillit.

Farst og fremst synes det viktig for mange at man oppfarer seg ordentlig og er hyggelig mot

hverandre.

«Du skal jo like & omgas med mennesker og veere en sosial person. Ikke gjemme deg
bak en vegg.»

Intervjuer: «Hva er de viktigste grunnene til at du trives i, og deltar i teamarbeidet?»
Respondentl: «Gode kollegaer. Absolutt.»

Respondent2: «Altsa, det gar kanskije litt mer pa det sosiale for meg, tror jeg. At jeg
trives sammen med den personen jeg sitter sammen med; at vi kan prate og.. ha det

gay holdt jeg pa asi. (...) Det er beste er jo om alle har en god relasjon da.»

Videre er det for flere viktig at det ikke er en for hgytidelig atmosfeere i teamet, men derimot
det flere av respondentene omtaler som en «god tone». Det later til & innebaere at det skal
veere rom for fleip, moro og a kunne ta seg en pause i prat med kollegaer. Dette er riktignok

under forutsetning av at arbeidsoppgavene fremdeles ivaretas pa tilfredsstillende mate.
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«At det er en god tone, at vi kan fleipe og le litt og ha det gay det er utrolig viktig. I
stedet for & bare sitte (...) med sann steinansikt.»

«Vi har en veldig god tone her ogsa. Det er mye fleip og moro og humor i gruppa, og
det er klart at det ogsa binder oss jo i sammen. Men vi er jo avhengige av at alle tar i

et tak og at alle gjar jobben de skal gjare, og at de gjar det riktig,»
«Det er ganske uhgytidelig miljg, og det er jeg veldig komfortabel med.»
«| hovedsak sa er det vel humoren som gjar at jeg trives veldig godt.»

For & kunne oppna denne «gode tonen» og for gvrig trives i teamet og pa arbeidsplassen,
stilles det visse krav til ens oppfarsel og vaeremate. Utadvendthet, imgtekommenhet og
erlighet er verdier som blir nevnt, i tillegg til andre mater & gi uttrykk for at det er gnskelig
med hyggelige teamkollegaer som gir av seg selv og oppfarer seg skikkelig.

Videre skisserer mange at det i et optimalt team ma vaere rom og en kultur for & kunne si det
man mener, at man ma kunne snakke med hverandre og diskutere uoverensstemmelser uten at
det i seg selv skal medfare en darligere tone eller stemning. Man bgr ogsa evne a lytte til
andres synspunkter og kunne tilpasse seg, fordi man inngar i et felleskap.

«Nar du jobber i team, sa er det.. veldig mye omhandler tdlmodigheten man har for
andre personer. (...) Man trenger ikke a veaere bestevenner, men at man i sa fall gjgr en
innsats for a akseptere hverandre og behandle hverandre med respekt. Jeg tror du
kommer veldig langt med det.»

«A kunne snakke med hverandre, synes jeg..(er viktig, forsk.anm.). At man ter & vare
uenige og at det er lov a vaere uenig. At man blir akseptert for det, at man far lov til &

si det man mener og.. ja, at det ikke blir noe surt for det.»

A oppleve & ha gode sosiale relasjoner kan ogsé se ut til & pavirke kvaliteten pé det arbeidet
som utfares, samt selve utfagrelsen, for eksempel for viljen til & oppsake hjelp og stette. Dette

som falge av at trygghet og kjennskap til sine kollegaer er sterre ved gode sosiale relasjoner.

o

«Hvis man bare kjenner hverandre profesjonelt sa klarer man ikke & stole pa
personen. Du ma vite littegrann om hva som ligger bakenfor, altsa hvem er personen

egentlig. Det handler om tillit.»
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o

To sentrale effekter av gode sosiale relasjoner synes a veere gkt trivsel og tillit blant
teammedlemmene, og nettopp disse faktorene synes det a vaere viktig for respondentene a fale
pa og oppleve. For en del av intervjuobjektene, og i serlig grad for de fleste kvinnene i
undersgkelsen, har de sosiale relasjonene med teamkollegaer vist seg a veere av avgjgrende
betydning for vedkommendes generelle trivsel og motivasjon; herunder deres generelle vilje
og lyst til 8 komme pa arbeid og gjare en god innsats. Tilnzrmet alle intervjuobjektene hevder
ogsa at de synes det er viktigere med gode teamkollegaer enn moneteere godtgjarelser og
frynsegoder. Dette er interessante observasjoner, fordi det sier noe om viktigheten av sosiale
relasjoner i teamet og teamkontraktene. Sosiale relasjoner fremstar med det som en meget

viktig bestanddel i manges psykologiske teamkontrakter.

4.2.2.8 Lojalitet

[profesjonalitet, kompetanse, interesse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner, lojalitet]
Lojalitet til ens oppgaver, kunder, team, teamkollegaer og organisasjon generelt er noe som
gar igjen i undersgkelsene og som det kan utledes at intervjuobjektene forventer av sine
teamkollegaer. Det varierer imidlertid hvor intervjuobjektenes egen lojalitet er forankret, og
hva de legger i at ens teamkollegaer skal vere lojale. At lojaliteten er forankret i bedriften er
det nok imidlertid et flertall av respondentene som mener. Dette primart begrunnet med

analogien: ingen bedrift, intet team, ingen kollegaer.

Det har ikke veert lett 4 avdekke intervjuobjektenes direkte forventninger til sine
teamkollegaers lojalitet og lojalitetsforankring. Sin egen lojalitetsfalelse gis det derimot
lettere uttrykk for, hvilket da avdekker den ene siden av kontraktsrelasjonen. Nar man tar
kontraktenes gjensidige natur i betraktning, tegnes etter mitt syn allikevel et indirekte bilde av
at lojalitet utgjer et distinkt kontraktsinnholdsmoment.

Pa sparsmal om hvem intervjuobjektet faler sterkest lojalitet overfor, svarer et utvalg slik:

«Bade teamet og bedriften. Du har jo dine tall som du prgver & oppna hver maned, og

litt til, og det vil jo igjen veere positivt for bedriften.»

«Jeg er opptatt av at firmaet som helhet gjor det best. for da far alle det bra, for a si

det sann.»

«Jeg tror nok mange tenker at det er bottom line, eller bedriften, som er det viktigste.»
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Pa samme tid er det noen som faler at sin lojalitet er forankret sterkest i teamet eller hos
kollegaene. | minst ett av tilfellene skyldes dette tidligere erfaringer og hendelser. Dette vil bli
behandlet nzrmere i delkapittelet om «kontraktsutvikling — pavirkning pa kontraktene -

kritiske hendelser».

Pa det samme sparsmal som over; hvem intervjuobjektet fgler mest lojalitet overfor, svarer et

annet utvalg slik:

«Jeg synes farst mine kollegaer. Sann at jeg kommer pa jobb nar jeg skal og gjar det

jeg skal og at man er ordentlig og hyggelig mot hverandre.»
«Teamet er jeg vel veldig lojal mot.»
«Det er vel egentlig teamet da, og selvfglgelig ogsa firma da.»

«Selvfglgelig jobben. At de ser at jeg gjer jobben min, men ogsa teamet selvfglgelig,
og ogsa kundene. Jeg er veldig opptatt av det og.. de faste menneskene jeg snakker

med.»

Teamlederne ser i stgrre grad enn de ordinzre teammedlemmene ut til a ha
lojalitetsdilemmaer. De ma oftere balansere hensynet til den gvrige organisasjonen og
omgivelsene, mot hensynet til sitt eget team og teamkollegaer. Enkelte av teamlederne uttaler
med det at de av og til faler seg litt i en skvis mellom eget team pa den ene siden og

overordnet ledelse pa den andre.

«Jeg har de (teammedlemmene, forsk.anm.) som trykker fra den ene siden, og ledelsen

som trykker fra den andre siden, ogsa sitter jeg der i midt imellom.»

«Som en teamleder sa har jeg ogsa litt ansvar overfor bedriften; a fa bedriften til &
ga. Det er jo ogsa i min interesse; gar ikke bedriften, sa har jeg ikke noen jobb til

slutt.»

«Min hovedlojalitet er til bedriften. Det er egentlig ikke noe sparsmal en gang, faktisk.

Men jeg kommer aldri til & kaste mitt team under bussen, for & si det sann.»
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4.2.3

Oppsummering

Jeg har i dette kapittelet identifisert og beskrevet til sammen atte momenter som synes a

utgjere hva teammedlemmene vektlegger i deres interaksjon med andre medlemmer av

teamene de inngar i, og som altsa utgjer innholdet i deres psykologiske kontrakter. Disse

momentene er en kategorisering av teammedlemmenes forventninger til egenskaper, atferd og

holdninger, bade hos seg selv og overfor kollegaene.

Jeg vil under gjengi sentrale poenger fra hvert innholdsmoment:

1)

2)

3)

4)

Profesjonalitet: Noe av det viktigste man forventer av sine teamkollegaer synes a veere
at de faktisk gjer den jobben de har ansvar for, p& en skikkelig mate og til rett tid. A

sluntre unna arbeid sees ublidt pa og omtales som lite kollegialt.

Kompetanse: A besitte de ngdvendige evner og ferdigheter til & gjere de
arbeidsoppgavene en har ansvar for blir beskrevet som meget viktig av alle
respondenter. Dette handler ogsa om a ha den riktige og relevante kunnskapen.

Interesse: Det er gnskelig at ens teamkollegaer har en ekte interesse for det arbeidet de
skal utfgre. Det blir hevdet a fare til hgyere kvalitet pa arbeidet og raskere

kompetanseheving.

Innsats: Forventninger til egen og andres innsats fremstar som sentralt. Primert virker
dette & innebzre at man forventer at ens teamkollegaer skal gjere jobben sin, og at
man selv og andre yter «godt nok». Det er dog stor spredning i hva den enkelte legger
I dette, og forventer av innsats. For mange handler det om at man gjer det man skal.
For andre handler det om at tilstrekkelig innsats for oppgaveoppfyllelse nedlegges,
samme hva det er. Andre mener at sa lenge man ber om hjelp i tide er det tilstrekkelig,
mens enkelte mener at sa lenge man selv opplever ha gjort en god nok jobb sa far det
veere godt nok. Flere papeker ogsa at de gnsker «litt ekstra» innsats, men at dette ikke
er noe man kan kreve. Eksempler pa «ekstra innsats» som blir nevnt er blant annet a
overga fastsatte mal, eller a vare tilgjengelig for kunder og kollegaer til stgrre tider av
degnet. Spesielt omtales forventninger til innsats ved fraveer. Noen har hgye
forventninger til utfart arbeid ved eget fraveer (forventninger som sjelden
tilfredsstilles), andre har et mer balansert syn som anerkjenner at fraveersperioder er
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strevsomme for de resterende. Summa summarum kan det sies at det er klare

forventninger til innsats, men at disse varierer veldig fra person til person.

5) Kunnskapsdeling og samarbeid: Fordi teamkollegaene ofte bruker av de samme
ressursene og fordi alle i teamet jobber mot samme mal, synes ogsa alle
intervjuobjekter at det viktig med godt samarbeid og at man deler av den kunnskapen

og erfaringen man har.

6) Oppgavefordeling: Flere uttrykker a ha sterke meninger om hvordan arbeidsoppgaver
skal veere fordelt, hvilket i stor grad innebarer & bevare status quo. A ha frihet under
ansvar og ikke fgle seg overvaket fremheves ogsa i denne sammenheng. Det samme
gjar synet pa fordeling av personalansvar, som hverken teamledere eller medlemmer

gnsker at er plassert i teamet.

7) Sosiale relasjoner: De sosiale relasjonene mellom teamkollegaer har vist seg & vere
av avgjerende betydning for teammedlemmenes generelle trivsel, motivasjon og tillit,
og flere vurderer dette faktisk som viktigere enn moneter godtgjerelse. En god tone
og uhgytidelig atmosfeere med rom for humor og prat er for mange viktig, under
forutsetning av at arbeidsoppgavene blir ivaretatt. En del forventninger til andres og
egen oppfarsel og toleranse stilles ogsa, som for eksempel verdier som utadvendthet,
imgtekommenhet og @rlighet, samt frihet til & kunne si hva man mener. Gode sosiale
relasjoner kan ogsa se ut til a pavirke kvaliteten pa, og utfarelsen av, arbeidet,

ettersom det gir gkt tillit og kjennskap til hverandres egenskaper.

8) Lojalitet: Hvor den enkeltes lojalitetsforankring ligger varier. De fleste svarer
bedriften, men en del svarer og i teamet eller teamkollegaene. Lojalitet er en
byggestein for en rekke av de andre momentene og danner et utgangspunkt for

forventningene som stilles pa andre omrader.

Jeg vil na fortsette resultat- og analysegjennomgangen ved a se pa en annen dimensjon ved de
psykologiske kontraktene mellom teammedlemmene, nemlig kontraktstyper.
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4.3 Kontraktstyper
Som beskrevet i studiens teorigjennomgang, har vertikale psykologiske kontrakter blitt brutt

ned i ulike kontraktstyper avhengig av kontraktenes innhold og karakter. Jeg har i forrige
kapittel omtalt og definert momenter som kan se ut til a innga i psykologiske kontrakter blant
teammedlemmer. Basert pa disse innholdsfunnene og de innsamlede data for gvrig, vil jeg i
dette kapittelet vurdere hva slags kontraktstyper som kan se ut til a eksistere i psykologiske

kontrakter i team.

Jeg finner kun stgtte for at én av kontraktstypene som defineres for vertikale kontrakter ogsa
eksisterer pa horisontalt og multippelt niva i team, nemlig den relasjonsbaserte. De gvrige
vertikale kontraktstypene har jeg ikke funnet grunnlag for & si at eksisterer pa teamniva. Til
gjengjeld har jeg sett behov for & definere en ny kontraktstype, dgpt oppgavebaserte
kontrakter, med tre tilhgrende underdimensjoner, kalt den profesjonelle, den moralske og den

egoistiske. | det falgende delkapittel vil jeg ga gjennom disse ulike kontraktstypene.

Underveis har jeg forsgkt a illustrere kontraktstypene ved & beskrive hvordan de ulike
kontraktsinnholds-momentene fra forrige kapittel kan antas a ha betydning for de respektive
kontraktstypene. Den kategoriseringen er gjort basert pa et generelt inntrykk fra de ulike
intervjuene, samt fra analysen av studiens data for gvrig. En sammenstilling av dette er
gjengitt i tabell 2 presentert i kapittelets oppsummering. Jeg gjer oppmerksom pa at hvert
enkelt innholdsmoment ikke ngdvendigvis vil diskuteres i detalj for hver kontraktstype, men
at de generelle trender og viktige momenter vil gjennomgas underveis. Dette som falge av det
nettopp er generelle trender det er dekning for a utlede fra studiens data. Jeg gjgr ogsa
oppmerksom pa at det i praksis ma forventes & kunne veere variasjoner pa individniva i

forhold til de angitte betydninger.

4.3.1 Relasjonsbaserte kontrakter

Alle respondentene vektlegger pa en eller annen mate det & ha gode relasjoner med sine
teamkollegaer som positivt. Jeg beskrev i forrige kapittel hvordan sosiale relasjoner for mange
er meget viktig, og en viktig kilde til trivsel og motivasjon. Dette fremstar altsa som en sa
viktig dimensjon for flere i teamsamhandlingen, at jeg mener det er riktig a definere dette som

en egen type psykologisk kontrakt.

Et intervjuobjekt poengterer at vedkommende setter stor pris pa at de har sosiale

arrangementer, fordi det er veldig positivt & bli kjent med folk i en annen setting enn pa
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jobben. Andre respondenter uttrykker ogsa pa ulike mater verdien av a ha gode relasjoner til
sine kollegaer, og et par skulle gjerne sett at det var flere sosialiseringstiltak slik at man kunne
blitt enda bedre kjent med sine teamkollegaer. Arsakene til at folk gnsker dette virker & veere

bade ut ifra egeninteresse om et bedre samarbeidsklima og stemning, ...
«Det er en veldig viktig trivselsfaktor, ja, definitivt.»

samt ut ifra en oppfatning av at bedre relasjoner gker produktiviteten.
Produktivitetsgkningen forklares blant annet med lavere terskel for a hjelpe hverandre, at ting
«glir» lettere i det daglige, inkludert ved negative episoder, samt at det generelt er ferre

gnisninger a finne mellom teamkollegaene.

«Jeg ma jo @rlig innremme at det som driver meg til & komme pa jobb hver dag og
sant, det er jo kollegaene, det er ikke jobben for sa vidt.. Den synes jeg vel ikke er sa

veldig spennende lenger. Det er det samme.»

«Vi sitter jo her mange timer hver dag, sa jeg synes det er viktig at man har det bra

sammen. Det hadde veert helt uholdbart ellers.»

«Jeg liker na & prate med folk og.. ha noen a sparre idéer med og.. ja, samarbeid rett
og slett. Det synes jeg er hyggelig.»

Det er flere som beskriver et tilsynelatende uegoistisk gnske om a hjelpe sine teamkollegaer.
Dette indikerer etter mitt syn at det er relasjonen og tilknytningen mellom partene som
medfgrer et gnske om innsats, og underbygger pa en solid mate eksistensen av

relasjonskontrakten.

«Sa lenge man ikke har andre planer sa synes jeg det er hyggelig at man kan bidra for

at andre skal ogsa fa det hyggelig utover.»

«Jeg har det jo bedre selv, om de andre har det bra, sa kanskje at man prgver a fa de
andre med seg, at om de ikke har en bra dag, (...) prever & backe dem opp pa en eller

annen mate.»
«Jeg liker & hjelpe til rett og slett. Jeg liker a stille opp for folk.»

Den relasjonsbaserte kontrakten bygger altsa pa en oppfatning av at & ha gode relasjoner med

sine teamkollegaer er viktig, og forholdet til ens kollegaer utgjer en viktig kilde til trivsel og
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motivasjon. Flere uttrykker at det er de gode kollegaene som gjer at de har holdt ut med
arbeidet over tid, og som gjer at de ser frem til arbeidsdagen. Det virker ogsa som om de med
et relasjonsbasert fokus er ekstra motivert for a hjelpe andre teamkollegaer, med den hensikt

at de skal fa en bedre hverdag og uten skjulte egoistiske motiver.

4.3.2 Oppgavebaserte kontrakter

Som beskrevet i Kkapittelet om kontraktsinnhold, virker noen av de mest sentrale
forventningene mellom teamkollegaene a handle om at arbeidsoppgavene utfgres, altsa at det
som skal gjares faktisk blir gjort til den tid det skal gjeres. Jeg beskrev i det kapittelet disse
forventningene i detalj og delte dem inn i kategorier som for eksempel profesjonalitet,
kompetanse og innsats. Jeg henviser til de respektive avsnitt for neermere beskrivelser av disse
momentene, og ngyer meg med en kort repetisjon av her. Profesjonalitet; noe av det viktigste
man forventer av sine teamkollegaer er at de faktisk gjgr den jobben de har ansvar for, og at
den gjares til rett tid. Kompetanse; a ha kunnskap om, og ikke minst evne til & gjere de
arbeidsoppgavene en har ansvar for, blir beskrevet som meget viktig av alle respondenter.
Innsats; at man selv og andre yter «godt nok» er viktig, men det er stor spredning i hva den
enkelte forventer av innsats. Det er dog pa det rene at slike forventninger eksisterer.

Her baserer altsa den overordnede relasjonen og forventningene mellom teamkollegaene seg
pa et prinsipp om at arbeidsoppgavene skal utfares. Den etablerte teorien om psykologiske
kontrakter mangler etter min mening en egnet klassifisering av denne typen kontrakt. Jeg har
derfor valgt a kalle dette oppgavebaserte kontrakter.

«Det viktigste er at han eller hun fungerer i jobben. At han eller hun kan ta i et tak og

fa ting unna, rett og slett. Hverken mer eller mindre.»

«Jeg forventer egentlig ikke sa veldig mye av de andre jeg, annet enn at de tar unna

sine ting og holder seg ajour.»

Den kontraktstypen som ligger narmest den oppgavebaserte kontrakten i den allerede
etablerte litteraturen er den transaksjonsbaserte. Den kontraktsformen skiller seg imidlertid
samtidig markant pa visse omrader, basert pa sin definisjon. Den transaksjonsbaserte
kontrakten handler i og for seg ogsa om at oppgaver skal utfgres, men oppgavene har der et
mye tydeligere transaksjons- eller utvekslings/byttepreg. Det handler om at oppgaver utfagres
malrettet, med snever deltakelse i organisasjonen og kort varighet pa

relasjonen/arbeidsforholdet (som beskrevet i studiens teorikapittel). Det er altsa klare
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forventninger om hva som skal utferes, hvordan det skal kompenseres og hvor lenge det skal

forega.

Interaksjonene i teamene og mellom teammedlemmene, som riktignok barer preg av at
oppgaver skal utfares, har ikke dette transaksjonspreget, altsa at enhver oppgave utfares med
forventning om bytte i noe annet. Interaksjonene og oppgaveutfgrelsen har ogsa lengre, ofte
ubestemt, varighet, og teammedlemmene er av natur (i hvert fall hva teamene som er

undersgkt i denne studien angar) bredt forankret i teamet og organisasjonen for gvrig.

| analysen av dataene som underbygger den oppgavebaserte kontrakten har jeg ogsa funnet
trender som taler for en nermere oppdeling av kontraktstypen. Denne oppdelingen handler
egentlig om motivasjonen som ligger bak grunnsteinen i kontraktstypen, altsa kilden til
oppfatningen om at arbeidet skal utfgres. Jeg har funnet stette for & skille pa tre forskjellige
motivasjonskilder og dermed underdimensjoner av den oppgavebaserte kontrakten, og har
valgt a skildre disse basert pa hva jeg anser som stereotypiske beskrivelser av personer som
passer i kategorien. De tre variantene har jeg kalt den profesjonelle, den moralske og den

egoistiske, og under faglger en neermere diskusjon av hver variant.

4.3.2.1 Den profesjonelle
For den profesjonelle er det viktigste bedriftens produksjon og resultater, og vedkommendes

lojalitet virker & vere sterkest forankret i bedriften. For den profesjonelle er det viktig at
arbeidet utfares pa en skikkelig mate og at de resterende teammedlemmene kan stole pa denne

utfgrelsen, fordi det er pa den maten teamet og bedriften vil kunne na sine mal.

«Jeg er jo opptatt av & lykkes, da, at hele firmaet skal lykkes. Og da hvis noen ikke
falger opp en kunde som avtalt, sa er jo det med pa a bremse den muligheten til &
lykkes enda mer. Hvis bedriften skal bli best i Norge, sa ma vi gjgre mer enn

forventet.»

«Jeg er avhengig av at enten er du med, eller sa er du ikke med. Og hvis det er

medlemmer i teamet som jeg ikke synes fungerer, da vil jeg heller jobbe alene.»

Det kan lett blir frustrasjon dersom vedkommende opplever at andre ikke ivaretar sine plikter
og gjgremal, fordi det vil gd utover vedkommendes egen tid og innsats. Det kan ogsa lett
irritere om andre teammedlemmer ikke deler den samme interessen for teamets og bedriftens
ytelse.
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«Jeg blir irritert av det (at folk kommer for sent pa jobb, forsk.anm.), det gjer jeg,
fordi det at det gar utover min dag, for jeg kommer ikke videre i min. Og det at folk
ikke overholder arbeidstidene, det synes jeg at er respektlagst.»

«Noe av det som irriterer meg pa huset her, (...) det er de som ikke fatter det at vi ma

tjene penger.»

I grunn fremstar neermest alle ytelsesorienterte kontraktsinnholdsdimensjoner, som identifisert
tidligere, som viktige for den profesjonelle. Det vil altsd si profesjonalitet, kompetanse,
interesse, innsats og kunnskapsdeling. Forventningene til oppgavefordeling kan derimot synes
a veere lavere, ettersom den profesjonelle vil vaere imgtekommende overfor forandringer og

endret arbeidsfordeling om det er optimaliserende for driften.

Det kan virke som at de som faller i denne kategorien ogsa synes at gode sosiale relasjoner er
relativt viktig, men det virker imidlertid ikke som at de er sa opptatt av dette for relasjonenes
eller det mellommenneskeliges skyld. | stedet synes de & anerkjenne at sosiale relasjoner er
viktig for at teamet skal prestere bra, og tilpasser seg deretter. De virker igjen altsa & ha en
profesjonell tilneerming; en kan narmest si at de har et kalkulert forhold til sosiale relasjoner.
Jeg mener ikke med dette & si at de er kalde og ufglsomme personer, tvert i mot. De kan
bygge sterke relasjoner og oppleve det som i deres genuine interesse at deres teamkollegaer
skal trives. Det er utgangspunktet for relasjonen som skiller. De opplever nok ikke & «trenge»
de sosiale relasjonene av personlige arsaker, i samme grad som enkelte andre gir uttrykk for &
gjere. Dette illustreres blant annet ved at de skiller tydeligere enn andre pa jobb og privat, og
av at intervjuobjekter som har vaert typisk for denne kategorien har oppgitt a ikke ha serlig

omgang med kollegaer pa fritiden.

4.3.2.2 Den moralske

For den moralske synes kilden til motivasjonen om at en selv og andre skal yte sa godt som
mulig a finnes i ens egen arbeidsmoral og indre verdier. Personen har en indre motivasjon,
holdning og stolthet som tilsier at man skal gjere sa godt man kan uansett.
Kontraktsinnholdsmomentet om innsats synes derfor & vaere viktig. Dette virker altsa ikke a
skyldes ytre faktorer som bedriftens/teamets ytelse, eller sosiale relasjoner direkte, selv om
disse faktorene ogsa fremstar av betydning for den moralske, og nok pavirker dennes egne

holdninger.
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«Jeg er veldig opptatt av & gjgre jobben min. (...) Uansett, sa skal jeg gjere jobben
min ordentlig. Men det er klart, det kan jo bli litt mange skravlepauser og sant noe
innimellom, (...) men & gjere jobben riktig, det er viktig for meg uansett.»

«Jeg faler vel at det ma gjares, og da gjgr man det. Jeg faler ikke at jeg gjer det for &
redde noen eller & redde teamet. Jeg gjar det fordi det er arbeid som faktisk ma gjares,

og kundene blir jo skadelidende hvis ikke ting blir gjort.»

«Det er liksom noe med den @resfalelsen, det har sikkert noe med det & gjare, at det
her skulle jeg klare, og ikke fanken om jeg skulle ga inn og si at dette orker.. dette
klarer jeg ikke. (...) Nei, det var det, stahet og litt sann der aresfalelse at det her

skulle man klare.»

Det kan virke som at denne kontraktsdimensjonen representerer et mer balansert forhold til
ytelse og sosiale relasjoner enn det som er gjeldende for den profesjonelle. Ekte
mellommenneskelige relasjoner til teamkollegaene og andre i organisasjonen for gvrig virker
a veere viktig for den personens trivsel i stgrre grad. Denne underdimensjonen av den
oppgavebaserte kontrakten er nok derfor den som har mest likhetstrekk med den
relasjonshaserte kontrakten. De skiller seg imidlertid fremdeles pa det vesentlige punktet at

det her er oppgavegjennomfgringen som har farsteprioritet.

«Du kan vare sa hyggelig du bare vil, er du ikke i stand til & gjere jobben sa blir du
en frustrasjon uansett. Da begynner du a blir irritert nar du ser vedkommende smile;
"jo du smiler du, men jeg ma gjere jobben din, sa det hjelper ikke". Altsa, det & veere i

stand til & utfgre arbeidsoppgavene, det er klart at det teller veldig, veldig mye.»

Det er ikke lett & bedemme hvor lojalitetsforankringen kan antas a ligge. Et intervjuobjekt
som fremstar som typisk for denne kategorien gir blant annet uttrykk for at det er viktig a
gjere en god innsats, og at dette forventes av andre, slik at bedriften presterer godt og man har
en jobb & ga til. Samtidig gir vedkommende uttrykk for a fale sterk lojalitet overfor kollegaer,
og et gnske om 4 ikke veere en byrde for dem forklarer ogsa noe av holdningen om a gjgre sa
godt man kan. En kombinasjon av lojalitet til bedriften og kollegaene synes derfor a gjelde.

Vedrgrende oppgavefordeling har de aktuelle intervjuobjektene gitt uttrykk for at de egentlig
foretrekker at man far beholde de oppgaver man er vant med, uten for mye rokkeringer og

innblanding. Det fremkommer imidlertid konkrete eksempler i dataene pa at personer med
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antatt tilherighet til denne kategorien har tilpasset seg nye oppgaver ved behov, om enn noe
motvillig. Den moralske fremstar derfor som om a ha noe sterkere forventninger til
oppgavefordeling enn den profesjonelle, men samtidig som & ha mildere forventninger enn

hva gjelder for neste kontraktstype.

4.3.2.3 Den egoistiske
Den siste underdimensjonen har jeg valgt & kalle den egoistiske. Begrepet «egoistisk» kan

umiddelbart gi assosiasjoner til blant annet innesluttethet, selvopptatthet og sarhet. Disse
beskrivelsene kan sies a vaere delvis gjeldende her og, men for all del; denne
personlighetstypen knytter ogsa sosiale band. I et tilfelle blant mine funn anser vedkommende
de sosiale relasjonene og gode kollegaer som meget viktig for egen trivsel, motivasjon, og for
at vedkommende har blitt veerende i organisasjonen sa lenge. Sterke sosiale relasjoner kan
imidlertid antas a ikke veere av det med starst betydning for personer i denne kategorien. Der
denne kontraktsdimensjonen virkelig skiller seg fra de evrige er igjen pa kilden til
forventningen om at en selv og andre skal yte sa godt som mulig til enhver tid. Den egoistiske
gnsker at andre yter det de skal slik at en ikke selv blir belastet med mer arbeid. Sa lenge de
andre gjer sitt sa slipper den egoistiske & involveres og er dermed forngyd. Hvis ens

teamkollegaer derimot ikke gjer sitt, slik at det havner mer arbeid pa andre:
«Da er team bare en sann uting».

Det kontraktsinnholdsmomentet hvor det kanskje skorter mest pa forventningene, er det om
kunnskapsdeling og samarbeid. Dette fordi det kan antas at personer med denne
kontraktstypen vil gnske & unnga for mye innblanding med og av andre, slik at en selv kan
konsentrere seg om egne oppgaver. Dette fremstar ogsa som viktig for den egoistiske, sa
betydningen av innholdsmomentet er derfor stor, om enn forventningene er lave. Andre
innholdsmomenter som fremstar a veaere av hgy betydning, er de krav til profesjonalitet,
kompetanse og innsats som stilles til ens teamkollegaer. Dette av samme arsak som over,
nemlig at andre skal veere sa selvdrevne som mulig slik at innblandingen blir minst mulig.
Tilsvarende arsaksforklaring kan legges til grunn for et sterkt gnske om at
oppgavefordelingen holdes i status quo, altsd lave forventninger/gnsker om endring.
Forventninger innen alle de andre momentene ser og ut til a veere til stede, men de fremstar

mer moderate og av underordnet betydning.
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Som konsekvens av at den egoistiske gnsker at andre skal ta seg av seg og sitt, virker altsa
motivasjonen for a hjelpe andre a veere relativt lav, og typens lojalitet virker a vaere forankret i

en selv.
«Jeg beklager men jeg har mer enn nok med mitt.»

Dette er muligens litt flasete sagt, for intervjuobjektet som har kommet med dette utsagnet
sier i andre sammenhenger at vedkommende trar til dersom man er ngdt. Jeg tror allikevel det
avslgrer en underliggende negativ innstilling til a tra til for andre, altsa en egoisme, og at det i
de tilfellene slik ekstra innsats gjeres, skyldes det at det er avkrevd som en del av

stillingsbeskrivelsen.

«Jeg vet ikke noe mer 4 si jeg, for det er det absolutt det viktigste at de gjegr jobben sin,
sa jeg kan fa gjort min jobb, og ikke ha sa mye annet.»

Et av intervjuobjektene forklarer sin holdning med et gnske om 4 ivareta egne kunder pa en sa
god mate som mulig, og at dette brister dersom vedkommende ogsa ma gjare ting for andre,

hvilket medfarer at vedkommende faler ubehag og darlig samvittighet.

«Darlig samvittighet for at jeg ikke far tatt mine kunder sa serigst som jeg egentlig
burde ha gjort det. Det blir sann halv-jobb, (...) og det er en darlig fglelse nar du drar

hjem etter arbeidsdagen.»

4.3.3 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg presentert og begrunnet de typer av psykologiske kontrakter mellom
teammedlemmer jeg mener a ha funnet tegn til basert pa studiens innsamlede data. Jeg har
ikke gjenfunnet kontraktstypene som er pavist i vertikale psykologiske kontraktsrelasjoner,
annet enn den relasjonsbaserte. Den er til gjengjeld av stor betydning for mange av

respondentene i undersgkelsen.

Det jeg derimot har funnet er behovet for en ny kontraktstype, som jeg har valgt a kalle
oppgavebaserte kontrakter. Det synes nemlig slik at den for mange viktigste komponenten i
deres forventninger til andre teammedlemmer, er at en skal utfgre sine arbeidsoppgaver, og
det til riktig tid. Dette samsvarer med de funnene som er gjort i henhold til kontraktens
innhold 1 forrige kapittel, der blant annet momenter som profesjonalitet, kompetanse og
innsats viste seg a vere av stor betydning.
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Jeg har videre funnet variasjoner i intervjuobjektenes bakenforliggende motivasjon for den
oppgavebaserte kontrakten, og har som konsekvens sett behov for a dele kontraktstypen i tre
underdimensjoner. Den ferste underdimensjonen har jeg kalt den profesjonelle, og den
beskriver et stereotypisk teammedlem som gnsker topp ytelse og oppgaveutfarelse fra sine
teamkollegaer som falge av et gnske om at bade teamet og bedriften som helhet skal levere
gode resultater. Den andre dimensjonen, kalt den moralske, beskriver en stereotype hvis
motivasjon for & forvente oppgaveutfarelse fra bade seg selv og andre, er forankret i en indre
arbeidsmoral. Den tredje og siste dimensjonen, kalt den egoistiske, illustrerer en stereotype
som gnsker og forventer at andre oppfyller sine oppgaver, fordi en mangel pa dette vil ga
utover den egoistiske selv ved at det gker dennes arbeidsbelastning og forstyrrer egen

oppgaveutfarelse.

De ulike kontraktsinnholdsmomenter som identifisert i forrige kapittel er ogsa forsgkt knyttet
opp til kontraktstypene beskrevet i dette kapittelet. Dette kan oppsummeres i tabell 2 under.
Tabellen illustrerer hvordan forventningene til de ulike kontraktsinnholdsmomentene antas &
veere for de ulike kontraktstypene, og det er brukt fet skrift der betydningen av et

innholdsmoment antas a vare sarlig stor og karakteristisk for kontraktstypen.

Kontraktstype > Relasjonsbasert Oppgavebasert kontrakt
Kontraktsinnhold ¥ kontrakt Den profesjonelle Den moralske Den egoistiske
Profesjonalitet - Hay Middels Hay
Kompetanse - Hay Middels Hay
Interesse - Hoy Middels Middels
Innsats - Hay Hoy Hay
Kunnskapsdeling og samarbeid - Hay Middels Lav
Oppgavefordeling - Lav Middels Lav
Sosiale relasjoner Hay Kalkulert Middels/hgy Lav/middels
Lojalitet Kollegaer Bedriften Kollegaer/bedrift Seg selv

Tabell 2 - Forventning til kontraktsinnhold i kontraktstyper

I neste kapittel i studiens resultat- og analysegjennomgang vil jeg ta for meg de funn jeg har

gjort i forbindelse med brutte forventninger; altsa kontraktsbrudd.
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4.4 Kontraktsbrudd
Den etablerte litteraturen om vertikale psykologiske kontrakter omtaler brudd som at den ene

av partene i kontraktsforholdet opplever at den andre parten ikke har overholdt en eller flere
av sine forpliktelser i forhold til den kontrakten. Jeg legger den samme forstaelsen av brudd til

grunn for analysen av kontraktsbrudd i teamrelasjoner.

Jeg vil i dette kapittelet farst presentere konkrete eksempler pa brudd basert pa de ulike
kontraktsinnholdsmomentene (som definert tidligere). Deretter vil jeg forsgke a kartlegge
konsekvensene av disse bruddtypene ved a aggregere identifiserte effekter og implikasjoner
innenfor hver kategori. Til sist i kapittelet vil jeg gjennomga og definere ulike responser pa

kontraktsbrudd som har vist seg gjeldende i teamrelasjonene.

4.4.1 Eksempler pa brudd

| det folgende vil jeg beskrive eksempler pa ulike brudd av kontraktsinnholdsmomenter,
inkludert hvilke konsekvenser dette i de ulike tilfellene har hatt for teamet og/eller de
involverte. Jeg har funnet bruddeksempler innenfor seks av atte innholdsmomenter,
henholdsvis: profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’,
oppgavefordeling og sosiale relasjoner (de resterende momentene er som Kkjent interesse og
lojalitet). Eksemplene vil bli presentert i nevnte rekkefaglge, men i visse tilfeller forekommer
en viss overlapping/kombinasjon av momenter. For eksempel synes det som om sosiale

relasjoner ofte pavirkes ved brudd i andre innholdsmomenter.

4.4.1.1 Profesjonalitet

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

I et tilfelle beskriver en teamleder hvordan en kommunikasjonssvikt mellom
teammedlemmene farte til skuffelse og brudd pa forventninger om profesjonalitet.
Teamlederen opplevde det som mangelfullt at teamlederen selv ikke direkte ble gjort
oppmerksom pa at et teammedlem var forsinket, men at denne beskjeden i stedet ble gitt
indirekte via et annet teammedlem. Teamlederen mener at det er teamlederen som skal ha

beskjed i slike tilfeller, da slike forhold gar utover planleggingen av teamets oppgaver.

«Det er faktisk en av mine jobber & sgrge for at ting henger sammen. Det er et

lappeteppe a prove a fa alt til & ga opp, sa da far jeg jeg ikke lagt planer.»

Episoden kan ogsa se ut til & ha hatt delvis innvirkning pa de sosiale relasjonene, pa en mate

som kan oppsummeres til en falelse av svik.
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«Da faler jeg det at de ikke har respekt for den jobben jeg gjer. (...) Det er klart at jeg
som person fgler at de trakker pa meg som leder ogsa.»

Ulike eksempler beskriver hendelser der teammedlemmer, og spesielt teamlederne, er
misforngyde med andre teammedlemmers behandling av kunder og samarbeidspartnere. Et
konkret tilfelle omhandler en situasjon der en kunde tok kontakt med et teammedlem utenfor
ordinaer arbeidstid, hvorpa vedkommende teammedlem avfeide kunden med henvisning til at
vedkommende var pa handletur. Etter intervjuobjektets syn var denne kundebehandlingen lite
god, og intervjuobjektet gir inntrykk av & mene at det vitner om manglende profesjonalitet i

arbeidet.

«Da gar det an a si som sa at: “jeg er ute og handler med min kone, men bare vent
litt, s& skal jeg ga litt lenger bort™, eller noe sant. (...) Det er en litt sann dum

signaleffekt ut i markedet som jeg ikke liker.»

Et annet moment vedrgrende profesjonalitet er at det blir papekt at enkelte teammedlemmer

til tider forsgker a skjule, eller lar vaere a opplyse om feil de har begatt.

«Istedenfor a si "jeg har driti meg ut, kan vi fikse det?", s& pa en mate setter man pa

skylappene, og s& gar man hjem og satser pa at det lgser seg.»

Slike feilskjeer skaper ofte direkte konsekvenser for produksjonen og dermed kundene, og
forer dermed til bade frustrasjon og sinne, men ogsa oppgitthet og motlgshet, blant de gvrige

teamkollegaene.
«Jeg blir faktisk sint av sanne ting som det der, fordi vi fremstar som amatarer.»

«Jeg sitter egentlig litt tafatt tilbake igjen og lurer pa hvordan klarer ikke folk & se

det?»

En konsekvens av slike episoder blir av et intervjuobjekt forklart som at man blir mer
observant og overvakende overfor hverandre, fordi man frykter at slike episoder skal gjenta
seg. Slike oppgaveforsgmmelser har dermed bade umiddelbare emosjonelle og sosiale
virkninger pa teammedlemmene, men kan ogsa ha mer langvarige effekter som redusert tillit,

gkt overvaking og starre usikkerhet.

«Det gjgr bare at jeg kommer til & ha mer argusgyne neste gang de skal gjare den jobben.»
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4.4.1.2 Kompetanse

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

Flere av respondentene i et av teamene peker pa et tilfelle der de mener at et teammedlem
ikke har den tilstrekkelige evnen eller kompetansen til a utfgre sine arbeidsoppgaver pa en
tilfredsstillende mate. Dette hevdes a ga utover de andres tid og overskudd til & utfare egne
arbeidsoppgaver, fordi vedkommendes mislighold av sitt ansvarsomrade bade krever gkt
oppmerksomhet og tidsbruk fra de andre i forhold til gjentatt oppleaering og veiledning, samt

opprydning og skademinimering nar feil har blitt gjort.

«Man ma hele tiden veere pa vakt og passe pa. Vare en barnehagetante og -onkel for
den personen for a fa ting gjort. Ma hele tiden mase pa. Bedriften har ikke godt av det.

Ting blir liggende altfor lenge som har en risiko for bedriften.

Disse problemene blir oppgitt & skyldes en manglende kompetanse og forstaelse for
arbeidsoppgavene som skal utfgres. Et kompetansebrudd er derfor kilden til problemene, men
som fglge av dette oppleves ogsd brudd i forventningene til profesjonalitet; altsa

forventninger om at ens teamkollegaer skal utfare sine arbeidsoppgaver skikkelig og i rett tid.

«Det fungerer bare ikke. Rent jobbteknisk sa er vedkommende pa en helt annen
planet.»

«[Vedkommende] er ikke noe lettlaert for & si det sann. [Vedkommende] har sittet med

dette her i tre maneder, kanskje mer, (...) men gjgr jo samme feilene om og om igjen.»

Flere av intervjuobjektene som omtaler problemet legger vekt pa at dette kun handler om et
profesjonelt, oppgavemessig mislighold, og at det ikke har noe med vedkommende personlig

eller sosialt & gjgre. Derimot sier flere at de i stor grad trives i vedkommendes samvaer.

«Rent profesjonelt s& skaper det jo en problemstilling, men innad i teamet sa faler jeg
ikke at det gjor det. Altsa ikke noe personavhengig. For personen er veldig hyggelig,
og alle de andre sier ogsa at vedkommende er hyggelig og de stortrives med

personen.»

Men pa tross av at kilden til problemet har en profesjonell karakter farer problemet ogsa med
seg sosiale implikasjoner. Ulike intervjuobjekter beskriver at problemene skaper irritasjon,
frustrasjon og oppgitthet blant de gvrige teammedlemmene, og en respondent erkjenner sagar
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at de gvrige i teamet kanskje ikke alltid er like hyggelige mot vedkommende som de burde,
som en konsekvens av denne frustrasjonen. Dette indikerer dermed at de oppgavemessige
problemene ogsa pavirker de sosiale og relasjonsmessige dimensjonene av samspillet mellom

teammedlemmene.

«Det pavirker veldig i negativ retning. Man blir litt irritert og det er veldig synd. Det

er leit for den personen det gjelder. Det er leit for teamet.»

Et annet intervjuobjekt omtaler et annet eksempel pa kompetansebrudd, der et tidligere
teammedlem gav seg ut for a vaere «verdensmester» og ha fasitsvar pa det meste, men der det
i realiteten viste seg a vaere en blgff. Dette fikk i tillegg til operasjonelle komplikasjoner, ogsa
ringvirkninger for de sosiale relasjonene fordi de @vrige teammedlemmene opplevde
vedkommendes «ovenpa-holdning» som nedlatende og respektlgs. Intervjuobjektet oppgir at
de ble sinte og oppgitte da de etter hvert forstod at vedkommende ikke hadde forstaelse for
arbeidet allikevel, og i forsterket grad som faglge av vedkommendes forutgaende oppfarsel.

Intervjuobjektet oppgir & ha fatt et anstrengt forhold til vedkommende etter dette.
«Etterpa sa rister man jo bare pa hodet og tenker: "at det gar an".»

4.4.1.3 Innsats

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

Regelmessig forsentkomming blir av et intervjuobjekt omtalt som en irritasjon og skuffelse
som gar utover teamets arbeidsdag. Likeledes blir korte arbeidsdager av flere omtalt som en
irritasjonsfaktor, fordi det gjor at de resterende ma jobbe lengre dager for a sgrge for at alt
arbeid blir tatt unna. Her brytes altsa forventninger til teamkollegaers innsats. Effekter som

gkt tidsbruk pa de resterende, samt falelser av frustrasjon og urettferdighet skisseres.

«Nar noen kommer klokken ni og vil ga klokken halv fire, sa er det alltid noen andre
som ma gjere jobben, fordi at du har ikke tid til & gjere alt du skal pa den perioden, og
vi har ikke ting som bare kan ligge pa vent. Det ma gjgres.»

«Det er jo ikke riktig at en skal jobbe overtid hver dag hvis de andre kan ga prikk fire

hver dag.»

«Det kan jo veere litt frustrerende om du sitter og har masse og gjagre og ber om hjelp,

0g sa ser du at en annen person bare flyr rundt.»
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«Det blir en frustrasjon overfor den enkelte fordi det er respektlgst, fordi da har de
ikke respekt for at jeg ogsa gjerne kunne tenke meg a fa lov til & ga klokken fire. (...)
Nar noen kutter arbeidsdagen sin med 1,5 til 2 timer, sa er det noen andre som ma gke

sin 1,5 til 2 timer.»

| forhold til arbeidstid og innsats i arbeidet, kan forventningsbrudd ogsa oppsta for den som
blir utsatt for «anklager» om svak innsats, dersom anklagene etter «fornermedes» syn ikke er
berettigede. Et intervjuobjekt forteller om en opplevd urettferdighet av at andre teamkollegaer
til tider gir uttrykk for brutte innsatsforventninger som fglge av at intervjuobjektet av og til
(tilsynelatende) forkorter sin arbeidsdag. Etter intervjuobjektets mening er dette imidlertid
ikke en presis observasjon, da vedkommende ofte har hjemmekontor og derfor utfgrer en del
arbeid derfra som ikke er direkte synlig for resten. Dette oppleves av intervjuobjektet som
bade frustrerende og urettferdig fordi vedkommende selv mener a ha gjort sine plikter, og
fremstar som a forarsake kontraktsbrudd langs bade dimensjonene innsats og sosiale

relasjoner.

«Da blir det jo noe overtidstimer, ikke sant. Det bruker jo jeg da som en avspasering
da kanskje. Kanskje man kommer en time senere pa jobb (...). Da er det da folk som
sier at "[vedkommende] kommer bare for sent pa jobb", ikke sant. At man far den
stgyten nar du vet at jeg har jo tross alt har jobbet. Jeg skulker jo ikke. (...) Det fales

bare urettferdig rett og slett.»

| et annet eksempel beskrives det hvordan et teammedlem med viten og vilje uttalte at
vedkommende ikke «gadd» & utfere en bestemt oppgave i forbindelse med et arrangement

hvor hele teamet var samlet med felles ansvar for a utfgre en oppgave.

«Vedkommende sa noe sant som: “jaja, det blir na staende til mandag, for jeg gidder
ikke a [gjere oppgavene] nd”. Det merket jeg meg, og det merket de andre seg og.. at

himmel og hav!»

«Vi er vant til alle sammen at nar man er pa et sann sted sa tar man liksom i et tak og

sa jobber alle sammen, og sa ferdig med det.»

Dette reagerte bade teamleder og gvrige teammedlemmer veldig pa der og da, det har blitt
diskutert i teamet i ettertid i, og det har bidratt til en viss holdningsendring overfor

vedkommende. Hendelsen blir oppgitt & ha fremprovosert bade irritasjon og oppgitthet hos de
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gvrige teammedlemmene, og har bidratt til at enkelte teammedlemmer har dannet seg et

negativt inntrykk av vedkommende; de sosiale relasjonene har altsa blitt pavirket.
«Vi andre i teamet blir ganske negativt innstilt til vedkommende pa grunn av det da.»
«Man blir jo litt irritert og oppgitt, og gjer sine egne tanker om den personen.»

«Du svikter pa en mate. Du overlater andre ting til teamet som de kanskje ikke synes

er det kjekkeste.»

4.4.1.4 Kunnskapsdeling og samarbeid

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

| teorien om vertikale psykologiske kontrakter beskrives fenomenet «actions speak louder
than words» som en kilde til kontraktsbrudd. Dette gar ut pa at det skapes forventninger basert
pa det uttalte, men at forventningene og dermed kontraktene brytes nar det uttalte ikke falges
opp i praksis. Tilsvarende fenomen har jeg gjenfunnet i et eksempel pa teamniva, og
fenomenet synes i dette tilfellet hovedsakelig & forarsake brudd pa forventninger om
kunnskapsdeling og samarbeid, men ogsa & ha innvirkning pa sosiale relasjoner mellom

teammedlemmene.

| teamet beskrives det av ulike medlemmer hvordan de opplever at de uttalte malene om at
samarbeid og teamresultater skal vektlegges, ikke etterfglges. Derimot synes det & henge igjen
en kultur fra tidligere om at det er individuelle resultater som har betydning, til flere sin

frustrasjon.
«Det ma bli likhet mellom liv og lere!»

Det individualistiske fokuset medfgrer blant annet at teammedlemmene konkurrerer seg i
mellom om produksjonen, og at de begar uetiske handlinger mot hverandre, som a «stjele»

hverandres salg og kunder.

«Det er pa en mate det uttalte (at man skal ha en fellesskapskultur, forsk.anm.), men
det er jo ikke det reelle, for den konkurransen er der fortsatt, og det er en del kniving;

kall det gjerne stjeling.»

«Jeg synes jo at det er litt frustrerende, for det tar mye av min kapasitet. Altsa, bruker

litt for mye energi synes jeg pa a felge litt med pa hva hverandre driver med. "Fa.. den
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der ordren der har jo jeg akkurat snakket med den kunden om, hvorfor ligger den pa

ham?", og sanne ting.»

Denne kulturen ser ut til & veere underminerende for bade teamet og relasjonene
teammedlemmene i mellom, da intervjuobjekter rapporterer at de opplever det som bade
ubehagelig, ineffektivt, irriterende og til tider urettferdig, samt at de i teamet blir mindre
innstilt pa a bista hverandre. Sistnevnte fordi kunnskapsdeling og samarbeid i praksis vil ga
utover deres egen tid, og dermed egne salgstall og prestasjoner.

«QOg det stikker fortsatt, ikke sant. Du kjenner det. Egentlig skal det jo ikke bety noe,

men det betyr noe.»
«Nei, det blir ikke rare teamarbeidet, for & si det sann.»

«Noen ganger blir det en teamfglelse der man fgler man har dratt lasset sammen, og

andre ganger sa blir det ikke det; man faler man har en egen butikk i butikken».

4.4.1.5 Oppgavefordeling

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

Et eksempel pa brudd av dette innholdsmomentet gar ut pa at et teammedlem folte seg
overkjgrt i en periode der arbeidsoppgaver og -fordeling skulle avklares i teamet.
Teammedlemmet opplevde da at oppgaver andre teamkollegaer ikke gnsket i stor grad ble

lesset over pa vedkommende, til vedkommendes frustrasjon.
«Nei, jeg likte det jo ikke, da. (...) Man blir jo irritert, rett og slett.»

Et annet eksempel dreier seg om at det i spesielt et av teamene er flere som opplever at det er
mye motstand mot endringer av arbeidsoppgaver og -metoder. Enkelte av intervjuobjektene
irriterer seg over at det hos noen virker & veare en innebygd motstand mot endringer, samme

hva det er som foreslés.

«De er veldig flinke til & surmule noen av disse her! Skjgnner ikke hvorfor, og hva, og

tungvint, og..»

«Det skal jobbes i mot farst, uansett! Ikke teste det ut for sa & finne ut at: "hm.. det
var ikke sa gerent allikevel." De skal krangle om det farst, far de i det hele tatt har

provd det.»
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Pa den annen side opplever andre i teamet at det er et konstant «endringsmas», og skulle
gjerne sett at man bade hadde bedre tid i hverdagen til & sette seg inn i nye rutiner, og at disse
tiltakene ikke kom sa hyppig.

Blir det for mye sa blir det et problem. Det ma tas skritt for skritt. Innarbeid det og sa
gjar det ferdig, i stedet for & gjare alt for mye pa en gang. (...). La det fa jobbe seg ut,

i hvert fall en maned eller to eller tre, og s& kan man ga pa en ny sak da.»

Det er apenbart at det er interessemotsetninger blant teammedlemmene i forhold til viljen og
interessen for & gjennomfare endringer i oppgavefordelingen. Det som fra den ene sidens
stasted er et forventningsbrudd som falge av for lav vilje til justering av oppgavefordelingen
fra noen av ens teamkollegaer, er fra den andre sidens stasted et forventningsbrudd som falge
av for stor forandringsvillighet.

Et av intervjuobjektene uttaler at vedkommende ikke tror disse negative holdningene til

endring pavirker samarbeidsklimaet i teamet i seerlig grad, men at..:
«..det kan ga litt hett for seg akkurat der og da, sann rent diskusjonsmessig».

Det fremstar allikevel for meg som at dette har starre innvirkning pa relasjonene i teamet enn
som sa. Det fremkommer at teammedlemmer har fglt pa alt fra irritasjon, frustrasjon og sinne
i disse situasjonene, til effekter som redusert trivsel og interesse, samt likegyldighet og
kapitulasjon. Sistnevnte som fglge av en sa langvarig uenighet og fastlasthet at et
intervjuobjekt medgir a stilltiende ha godtatt at det er slik. Det inneberer i praksis at
teammedlemmenes forventninger og dermed psykologiske kontrakter har tilpasset seg

hverandre.

4.4.1.6 Sosiale relasjoner

[profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’, oppgavefordeling, sosiale relasjoner]

Flere eksempler pa brudd pa sosiale relasjoner har allerede blitt gitt i sammenheng med brudd
langs andre innholdsmomenter, som varslet innledningsvis i kapittelet. Et eksempel pa et slikt
tilfelle er der det oppleves at et teammedlem mangler tilstrekkelig kompetanse, og at dette har
fart til mindre vennlighet overfor vedkommende. Et annet er tilfellet der en teamleder
opplevde et profesjonalitetsbrudd nar kommunikasjonen i teamet sviktet ved fraver, og at
dette medfarte en falelse av svik mot vedkommende og dermed utgjorde et brudd pa

forventninger til sosiale relasjoner. Dette viser at sosiale relasjoner raskt pavirkes nar
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uoverensstemmelser og brutte forventninger oppstar langs andre innholdsdimensjoner, og at
relasjonselementet saledes star sterkt i mange teammedlemmers psykologiske kontrakter. |
tillegg til de hittil nevnte tilfellene hvor bruddet pa de sosiale relasjonene ikke er den

opprinnelige bruddkilden, vil jeg her nevne et par episoder hvor nettopp sistnevnte er tilfelle.

| et eksempel beskriver et intervjuobjekt at vedkommende reagerer pa behandlingen bade
vedkommende selv og gvrige teammedlemmer til tider far av et annet teammedlem, og at det
pavirker forholdet mellom de involverte. Behandlingen beskrives a besta av bade ukvemsord

og en utakknemlig holdning, og skaper i fglge intervjuobjektet en darlig stemning.

«Jeg synes jo [person X] i perioder er fryktelig stygg mot [person Y]. Sleivete og frekk
i kjeften rett og slett. (...) Det pavirker jo hele gruppen i den forstand at nar [person
X] er i darlig humgr s& merker alle det, og da er alle mye mer stille enn ellers. Det

sprer seg en darlig stemning i gruppa da.»

| forlengelsen av dette kan nok antas at samarbeids- og effektivitetsfaktorer i teamet pavirkes
negativt pad grunn av svekket interaksjon som fglge av stillheten og tonen i teamet.
Intervjuobjektet sier videre at denne behandlingen de i teamet opplever, og spesielt den
[person Y] blir utsatt for, nok har fart til at intervjuobjektet har fatt en tettere sosial relasjon

med [person Y].

I et annet eksempel viser intervjuobjektet til et tilfelle der vedkommende opplevde a ikke bli
utvist tilstrekkelig takknemmelighet etter & ha hjulpet en teamkollega med arbeidsoppgavene i
en tid da kollegaens private anliggender kom i veien for arbeidet. Det var intervjuobjektets
sosiale relasjoner med teamkollegaen som gav motivasjonen for & hjelpe vedkommende
ekstra, men opplevelsen i etterkant av at dette ikke ble satt pris pa forringet de videre sosiale
relasjonene mellom dem. Episoden fremprovoserte blant annet fglelser av irritasjon, skuffelse
og svik, og har fart til at intervjuobjektet har blitt lite interessert i & yte tilsvarende hijelp i

fremtiden til denne kollegaen. Deres sosiale relasjon er altsa forringet.

«Jeg vet vel ikke om jeg hadde gjort det noe mer, for nar [teamkollega] kom tilbake sa
var det: "du far bare skylde deg selv, du sa jo ja selv". Det var liksom ikke noen takk,

og da ble jeg litt sann.. wow!»
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4.4.2 Konsekvenser av brudd

Jeg vil her forsgke & oppsummere og aggregere de ulike implikasjonene og effektene som er
identifisert ved bruddene langs de ulike kontraktsinnholdsmomentene som omtalt over. Jeg vil
som tidligere nevnt presisere at denne studien ikke har til hensikt & male grader av effekt eller
signifikans, men derimot a identifisere trender og sammenhenger. Funnene som presenteres
her er derfor som ellers i oppgaven mer generelle og antydende, enn konkluderende og
bastante. En oppsummering av funnene vises i tabell 3 under. Deretter falger en naermere
omtale av funnene langs hvert av kontraktsinnholdsmomentene. | omtalen vil jeg kort referere
til de gjennomgatte eksempler og deretter beskrive konsekvensene av bruddene i forhold til

operasjonelle implikasjoner og relasjons- og emosjonelle effekter.

Brutt innholdsmoment | Operasjonelle implikasjoner Relasjons/emosjonelle effekter
Profesjonalitet Utfordringer med Irritasjon, skuffelse svik, sinne, oppgitthet,
arbeidsplanlegging. redusert tillit
Kompetanse @kt tidsbruk, skademinimering, Irritasjon, frustrasjon, oppgitthet, sinne.
gkte oppleringsinnsats. Redusert vennlighet overfor vedkommende.
Innsats @kt innsats og tidsbruk pa gvrige. Frustrasjon, urettferdighetsfalelse, oppagitthet,

negativ holdningsendring.

Kunnskapsdeling og Redusert samarbeid, ineffektivitet, Irritasjon, frustrasjon, ubehag, urettferdighet..

samarbeid individualisme, konkurranse.

Oppgavefordeling Arbeidsfordelingsmessige Irritasjon, frustrasjon, sinne, redusert trivsel
endringer. og interesse, likegyldighet og kapitulasjon.

Sosiale relasjoner Redusert samarbeid, ineffektivitet. Darlig stemning, sterkere relasjoner mellom

likestilte, redusert vilje til statte, irritasjon,
skuffelse og svik.

Tabell 3 - Konsekvenser av brudd

Eksempler pa brutte forventninger til profesjonalitet har vaert mangelfull kommunikasjon om
fraveer, mangelfull behandling av kunder utenfor ordineer arbeidstid, og skjuling av begatte
feil. I sum viser alle eksemplene a kunne fare til operasjonell skuffelse og irritasjon for parten
som opplever at ens forventninger brytes. | tillegg peker noen av eksemplene pa at ogsa et
bredt falelsesregister, sa vel som sosiale relasjoner, kan pavirkes. Effekter som falelse av svik,
sinne, oppgitthet og redusert tillit blir beskrevet. Av praktiske utfordringer nevnes vansker

med arbeidsplanleggingen ved mangelfull kommunikasjon om fraveer.
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To ulike brudd pa forventninger til kompetanse gjengis. | det forste tilfellet anses en
teamkollega som uegnet for arbeidet, dog kun som faglge av operasjonell utilstrekkelighet, og
ikke av personlige arsaker. | det andre tilfellet gav et teammedlem misvisende pastander om
egne evner, samt oppfarte seg nedlatende. I sum har begge tilfeller av kompetansebrudd hatt
operasjonelle implikasjoner, i form av blant annet gkt tidsbruk, skademinimerende innsats og
ekstra oppleringsinnsats. Dette medferte en rekke relasjons og emosjonelle effekter, som
irritasjon, frustrasjon, oppgitthet og redusert vennlighet overfor vedkommende i det farste
tilfellet, og sinne og oppgitthet i det andre tilfellet.

Forventninger til innsats oppgis & bli brutt ved manglende overholdelse av arbeidstider,
feilaktige antakelser om mislighold av arbeidstid (hjemmekontor) og manglende vilje til a
utfare felles oppgaver. Farste og siste eksempel medfarer gkt behov for arbeidsinnsats fra de
gvrige, ettersom alt arbeid totalt sett ma utfares. Alle hendelsene farer til frustrasjon og
falelse av urettferdighet. For tilfellet med manglende vilje beskrives i tillegg en negativ

holdningsendring overfor vedkommende, samt en fglelse av oppgitthet.

Som eksempel pa brudd pa kunnskapsdeling og samarbeid presenteres et eksempel pa avvik
mellom det uttalte og praksis der det uttalte er et helhetlig teamfokus, men hvor praksis er
individuell prestasjonsmaling. Dette blir beskrevet a ha operasjonelle implikasjoner som gkt
innbyrdes konkurranse og dermed individualistisk fokus, med falger som «stjeling» av
oppdrag, redusert samarbeid, og dermed ineffektivitet. Situasjonen blir beskrevet a ha
relasjonsmessige og emosjonelle konsekvenser som falelse av frustrasjon, irritasjon, ubehag

og urettferdighet.

Vedrgrende brudd pa innholdsmomentet oppgavefordeling nevnes to eksempler. Farst et
tilfelle der et teammedlem falte seg overkjert i fordelingen av arbeidsoppgaver. Dernest et
fenomen der enkelte teammedlemmer til enkeltes misngye alltid motarbeider
oppgaveendringer, og der enkelte til andres misngye alltid er imgtekommende overfor
tilsvarende endringer. | farstnevnte eksempel beskrives en falelse av frustrasjon over a ha blitt
overkjert. For sistnevnte eksempel antydes av begge parter falelser av irritasjon, frustrasjon
og sinne, samt effekter som redusert trivsel og interesse. Av de endringsvillige gis i tillegg
beskrivelser av likegyldighet og kapitulasjon, som fglge av lang tids uenighet. Ingen konkrete
operasjonelle implikasjoner blir direkte beskrevet av intervjuobjektene, men det felger av

kategoriens og bruddenes natur at arbeidsfordelingsmessige konsekvenser forekommer.
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Nar det gjelder brudd pa sosiale relasjoner, har flere tilfeller av dette blitt vist som
konsekvenser av brudd pa andre innholdsmomenter. | tillegg til dette beskrives to eksempler
der mangel pa oppfyllelse av forventningene til sosiale relasjonene (herunder atferd) er selve
bruddkilden. | farste eksempel beskriver en respondent & reagere pa behandlingen
vedkommende selv og gvrige teammedlemmer utsettes for av et annet teammedlem. Her
utveksles ukvemsord og en utakknemlig holdning, hvilket skaper darlig stemning og stillhet i
gruppa, hvilket igjen kan antas a ha negativ effekt pa samarbeids- og effektivitetsfaktorer i
teamet. Et intervjuobjekt rapporterer faktisk ogsa a ha knyttet sterkere relasjoner til en likestilt
forulempet part som fglge av behandlingen de begge har opplevd. Det andre eksempelet
omhandler et tilfelle der intervjuobjektet opplevde a ikke bli utvist tilstrekkelig takknemlighet
etter & ha hjulpet en teamkollega med arbeidsutfgrelsen. Her farte mangelen pa takknemlighet
til redusert motivasjon for fremtidige stgttende ytelser overfor vedkommende motpart, samt

antakelig falelser av irritasjon, skuffelse og svik.

4.4.3 Reaksjonsformer ved brudd

Jeg vil til sist i dette kapittelet omtale ulike responser pa kontraktsbrudd som jeg har sporet pa
tvers av bruddkildene. Teorien om vertikale psykologiske kontrakter beskriver forskjellige
typer responser pa brudd, for eksempel EVLN-typlogien (exit, voice, loyalty, neglect), og jeg
har ogsa funnet at ulike responstyper ogsa manifesterer seg ved brudd i teamrelasjoner.
Responsene virker, som naturlig er, & variere i styrke avhengig av alvorlighetsgraden av
kontraktsbruddene; stgrre skuffelser, uenigheter og forventningsbrudd skaper kraftigere
reaksjoner. Et annet funn er at responsen ogsa virker a variere med det enkelte teammedlems

personlighet.

Jeg avstar fra a benytte meg av EVLN-typologien i kategoriseringen av responsformer i de
psykologiske teamkontraktene, da jeg mener den ikke er dekkende for de forhold jeg har
funnet der. Jeg har i det fglgende delt inn i seks ulike momenter av reaksjonsformer, basert pa
hva jeg mener er fellestrekk i de data og inntrykk jeg sitter med. Reaksjonsformene er kalt

henholdsvis: utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende og exit.

4.4.3.1 Utagerende

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Enkelte virker & ikke vere redde for & gjgre sin mening hgrt, neermest samme hva det skulle
gjelde og hvor alvorlig bruddet skulle vare. Det har blitt rapportert om hgyrastet stemmebruk,

kjefting og konfrontasjon, bade overfor teamkollegaer og overordnede sjefer.
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«Jeg reagerer ganske fort (latter).. litt for fort.. (latter).. jeg burde kanskje telle til 300
farst. (...) Jeg blir ganske bestemt og hgyrgstet, (...) og det synes nok ganske tydelig
pa hele kroppsspraket mitt at jeg er ikke enig.»

«Det var et ordentlig ramaskrik. Det var diskusjoner frem og tilbake, og surmuling om

hvorfor det skulle veere slik, og sa videre.»

4.4.3.2 Pragmatisk

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Andre har en litt mer besinnet og lgsningsorientert tilneerming hvor de analyserer situasjonen
og responderer rasjonelt og diplomatisk. De er tydelige pa at de tar eventuelle
uoverensstemmelser eller uklarheter opp med dem det gjelder. Teamlederne spesielt, men
0gsa mange av de gvrige teammedlemmene, gir inntrykk av a foretrekke denne responstypen.
Jeg har imidlertid en mistanke om at mange svarer i denne retning fordi det er det mest
politisk korrekte svaret. Pa spgrsmal til intervjuobjektene om hvordan de ville reagert ved

tilfeller av kontraktsbrudd, svarer et utvalg slik:
«Jeg tar det gjerne opp med personen, og sier at “det er din jobb”.»
«Man ma jo da preve a finne ut av hva det er for noe og hva grunnen er.»

«Nei, da sier jeg det til dem. At dette er darlig, (...) "det der kan ikke vi leve med",

"sann skal ikke det gjores".»

«Jeg synes egentlig det er en mer arlig sak a ga og si ifra. Na er vi sapass voksne at

det burde vi kunne klare.»

4.4.3.3 Rapportering

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Visse foretrekker a unnga konfrontasjon selv, eventuelt gjer et begrenset forsgk pa a ta opp
problemstillingen direkte med de bergrte parter, og heller raskt rapporterer videre til
overordnet ledelse ved uoverensstemmelser eller brutte forventninger. Det virker ogsa som
om at den pragmatiske sin mate & eskalere et eventuelt problem pa er & ta saken videre til
overordnet ledelse, for deretter a overlate til dem a ordne opp.
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«Normalt s& nevner vi det i teammgtene. (...) Hvis det ikke hjelper sa har jeg en leder

over meg som da far meldingen og tar tak i det.»

4.4.3.4 Passiv

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Enkelte har en personlighet som taler for en mer forsiktig fremtoning, og dette reflekteres
ogsa i bruddresponsen ved at den er mer avmalt eller til og med stilltiende. Et passivt
reaksjonsmgnster synes for eksempel a vare gjeldende for enkelte i tilfeller der de faler at de

ikke kommer noen vei og at situasjonen er fastlast.
«Jeg har vel kapitulert litt, sann at jeg tenker at "jaja, sann er det bare".. pa en mate.»
«Jeg blir mere stille, og lar veere & prate med vedkommende rett og slett.»
«Jeg hadde nok blitt frustrert og kanskje litt smairritert, men jeg hadde ikke sagt noe.»

«Jeg braker felt i den forstand at jeg flirer, ler og prater og sant, men jeg er ikke sa
veldig kranglete, og jeg har ikke alltid behov for & ytre meningene mine.»

4.4.3.5 Kynisk/manipulerende

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Dette er en type reaksjonsform (med slektskap til den passive) som karakteriseres av at det i
tillegg til en passiv respons uteves indirekte handlinger overfor omgivelsene eller
bruddparten(e). Jeg har blant annet funnet eksempler pa baksnakking, negative sleivspark og
bemerkninger, og kommunikasjon gjennom kroppssprak. Det virker som om det i hovedsak er
de som primart reagerer pa en passiv mate som tyr til denne formen for eskalering dersom

bruddet er stort nok, eller dersom det opprinnelige bruddet ikke blir leget.
«Sa sitter du og banner litt og sier "i helvetes den og den og den" for at de ikke kan.»

«Vi prater ikke sa mye om det. Tror det er mer at vedkommende merker det pa

kroppsspraket eller ansiktsuttrykkene vare og sanne ting.»

«Det er vel sann man bygger seg opp litt innvendig, og sa blir det en del sann der

baksnakking egentlig, det er ikke noe sann der konfronterende.»
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«Jeg er ikke sa flink til & si fra med en gang. Jeg lar det bygge seg opp, ogsa blir det
litt sann irritert istedenfor a bare si fra med en gang at “det synes jeg var dumt”. Da
blir det mer sann at man gar og surmuler litt, og sier det til alle andre enn den man

egentlig.. (har en disputt med, forsk.anm.)»

4.4.3.6 EXxit

[utagerende, pragmatisk, rapportering, passiv, kynisk/manipulerende, exit]

Et par intervjuobjekter beskriver at vedkommende kan ende opp med a kutte av
samhandlingen med en eventuell bruddpart, dersom vedkommende opplever at man ikke
kommer noen vei, eller at bruddet er gjentakende. Denne bruddreaksjonen fremstar imidlertid

ikke som like normalt forekommende som de gvrige.

«Da blir det sann at: “bare drit i han. vi fikser det selv”. Vi tar de liksom ikke med pa

greia, og liksom bare rister pa hodet eller et eller annet sann.»

«Da far man nok litt en sann "fandenivoldsk" holdning (...), at man nok.. greit, da far

det ga som det gar liksom.»

4.4.4 Oppsummering

| dette kapittelet har farst eksempler pa ulike brudd av kontraktsinnholdsmomenter blitt
presentert, inkludert hvilke konsekvenser dette i de ulike tilfellene har hatt for teamet og/eller
de involverte. Bruddeksempler har blitt identifisert innenfor seks av atte innholdsmomenter,
henholdsvis: profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og samarbeid’,

oppgavefordeling og sosiale relasjoner.

| kapittelets andre del har et forsgk blitt gjort pa & oppsummere og aggregere de ulike
implikasjonene og effektene som er identifisert ved brudd langs hvert av
kontraktsinnholdsmomentene. Her har det blitt sett pa operasjonelle implikasjoner, samt
relasjonsmessige og emosjonelle effekter av bruddene. Funnene barer samlet sett preg av a
veere varierende. Noen fellesnevnere fremkommer imidlertid. Det er tydelig at kontraktsbrudd
innen alle kategorier medfgrer utstrakte operasjonelle og relasjonsmessige konsekvenser. |
alle tilfeller har bruddene implikasjoner for teamets drift og effektivitet. Det er ogsa tydelig at
teammedlemmer spiller pa et bredt falelsesregister, som varierer basert pa personlige
egenskaper og bruddets alvorsgrad. Eksempler pa falelser er frustrasjon og irritasjon,

oppgitthet og sinne, samt effekter som opplevd urettferdighet og redusert trivsel. Sosiale
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relasjonseffekter overfor bruddparter manifesterer seg ogsa i form av for eksempel redusert

vennlighet, negative holdningsendringer og redusert vilje for fremtidig statte.

Til sist i dette kapittelet om kontraktsbrudd har jeg diskutert og eksemplifisert typiske
reaksjonsformer ved brudd. Reaksjonsformer ved brudd har vist seg a kunne ta mange ulike
former, og responsene virker a variere bade med bruddets alvorsgrad, samt med den enkeltes
personlighet. Seks ulike varianter av reaksjonsformer har blitt identifisert og definert. Den
utagerende formen er hgylytt og eksplisitt. Den pragmatiske har en diplomatisk og
konstruktiv fremtoning. Rapportering handler om & la overordnede ta fatt i problemet. Den
passive formen er avmalt og innesluttet. Enkelte reagerer kynisk/manipulerende; altsa

utspekulert og indirekte. Exit beskriver dem som «melder seg ut» fra samhandlingen.

| neste, og siste, kapittel i denne resultat- og analysegjennomgangen vil jeg se pa forhold som

kan tenkes a ha betydning for utviklingen av de psykologiske kontraktene mellom

teammedlemmene.
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4.5 Kontraktsutvikling

| dette siste resultat- og analysekapitlet vil jeg ta for meg ulike forhold som kan synes a
pavirke utviklingen av de psykologiske kontraktene i team over tid. Dette inkluderer bade
forhold som eksisterer far teamdannelsen og kontraktsinngaelsen, og forhold som oppstar
underveis. A ha innsikt i hva som pavirker kontraktsrelasjonene er meget nyttig viten av en
rekke arsaker. For det farste, fordi forhold ved utviklingen av kontraktene i seg selv relevante
karakteristika ved kontraktene. For det andre, fordi en forstdelse for utviklings- og
pavirkningsfaktorer kan gi bedre innsikt i gvrige karakteristika ved kontraktene, som for
eksempel kontraktenes innhold og konsekvenser ved brudd. For det tredje, fordi kunnskap om

utviklingen av kontrakter kan veere nyttig for praktikere som for eksempel teamledere.

Jeg vil i dette kapitlet forst omtale egenskaper vedrgrende dannelsen av kontraktene, altsa
forhold i kontraktenes begynnelse og forventninger til teamsamarbeidet. Deretter vil jeg
studere hvordan teammedlemmer finner ut hva andre forventer av seg. Til slutt vil jeg
presentere dimensjoner som ser ut til & ha en pavirkning pa kontraktene underveis i deres
levetid. Dette er alle dimensjoner med relevans for dannelsen og den videre utviklingen av de

psykologiske kontraktene mellom teammedlemmene.

De bruddtyper og -implikasjoner som er omtalt i forrige kapittel har naturligvis ogsa
pavirkning pa de psykologiske kontraktenes utvikling, men for a unnga gjentakelser henvises
det til kapittelet om kontraktsbrudd for brudds innvirkning pa kontraktene.

4.5.1 Pre-team forventninger
Det varierer blant teammedlemmene hvorvidt de hadde en positiv, negativ eller ngytral

innstilling til det & skulle tre inn i teamarbeidet. Det virker dog som om de fleste har hatt et
forholdsvis avslappet forhold til dette, og at de fleste har veert relativt positive og apne i
forhold til hva som er ventet dem. Mange oppgir for eksempel at de har sett frem til & kunne

samarbeide med andre kollegaer og & ha noen a stgtte seg til.

Et par forteller derimot om mer graverende og negative utsikter. | et av teamene ble det for
eksempel (og som tidligere omtalt) for en del ar siden besluttet at man skulle ga bort ifra et
individuelt fokus og individuell resultatmaling, til heller & fokusere pa teamarbeid og
resultatmaling pa teamniva. Denne omleggingen hadde et av intervjuobjektene ikke sarlig

stor tro pa. Ikke fordi vedkommende mente at det ikke var en god tanke, men fordi
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vedkommende ikke hadde tro pa at de ville klare & implementere det og legge fra seg tidligere

kultur og rutiner.

«Jeg sa jo det at intensjonene var gode, men jeg hadde jo kanskje ikke sa stor tro pa at

det skulle endre seg sa mye i praksis»

Etter vedkommendes syn har det til dels endt opp slik vedkommende forutsd og fryktet,
nemlig at den gamle kulturen om enkeltprestasjoner henger igjen. Dette er tidligere omtalt i
mer detalj i kapittelet om kontraktsbrudd (‘kunnskapsdeling og samarbeid’), og vil saledes

ikke gas nermere inn pa her.

I et annet tilfelle ble det bestemt at to personer som tidligere hadde jobbet med andre ting i
firmaet na skulle jobbe sammen i et team. Disse personene kjente til hverandre fra far, bade
personlighetsmessig og profesjonelt, og begge var i utgangspunktet skeptiske til dette nye
teamsamarbeidet grunnet sin kjennskap til hverandre. En av partene gnsket seg mer fart og
initiativ fra den andre parten enn det vedkommende var vant med. Den andre parten var meget
skeptisk til samarbeidet fordi vedkommende fra far ikke syntes spesielt mye om atferden eller
fremtoningen til den andre, faktisk i en slik grad at vedkommende ikke gnsket a ta del i det

nye teamet.

«Nar vi da satt der ute da, far vi ble et team, og vi fikk beskjed om at [vedkommende]
og jeg skulle bli et team sa nektet jo jeg a bli med pa det. Det var jeg ikke interessert

i.»

Intervjuobjektet fryktet at den andre parten blant annet ville komme til & ha mye sykefraveer,
ettersom det hadde vert et problem tidligere, og at intervjuobjektet selv derfor ville bli
sittende med mye ekstra arbeid. I tillegg syntes intervjuobjektet lite om den andre partens
tendens til «hersete oppfersel». Enden pa visa ble imidlertid at teamet ble opprettet og

personene startet et teamsamarbeid.

Begge parter forteller om at virkeligheten i teamsamarbeidet ikke ble slik noen av dem hadde
fryktet. Begge beskriver at de har opplevd en stor utvikling hos hverandre, og at de har fatt en
nyvunnet gjensidig respekt og forstaelse. Dette forteller i praksis at deres psykologiske
kontrakt har utviklet seg i perioden og at de enkeltvis har tilpasset seg den andres
forventninger. Det ble riktignok ikke slik umiddelbart, for i teamets spede begynnelse falte

den ene parten seg til dels overkjart i for eksempel fordelingen av ansvarsomrader (brudd pa
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oppgavefordeling), mens den andre parten egentlig hadde oppmerksomheten sin pa ting
utenfor teamet (brudd pa interesse). Begge parter uttaler imidlertid at de i dag er meget
tilfredse med hvordan samarbeidet fungerer. Dette skyldes tilsynelatende en kombinasjon av
den oppgavefordelingen de etter hvert har kommet frem til, samt en gkt toleranse for

hverandres unikhet, styrker, svakheter og preferanser.

«Vi har jo et veldig godt forhold, men det har jo tatt noen ar for & komme dit, egentlig,
for min del. Vi har liksom lzert & akseptere at [vedkommende] er sann og jeg er sann,

0g sa ma vi bare leve med det.»

De ovrige respondentene i studien forteller stort sett at teamsamarbeidet og forholdet til
teamkollegaene har blitt slik de forventet pa forhand, og at de for det meste er glade og
forngyde med slik det har blitt. Et intervjuobjekt peker dog pa at vedkommende ikke er helt
tilfreds med tilstanden slik den er i dag, rett og slett fordi det er for lite utvikling og tilpasning
til hverandre enn det vedkommende skulle gnske; en indirekte mate & si at de psykologiske

kontraktene er for rigide for vedkommendes smak.

Om ikke typisk for de fleste, s mener jeg at de overnevnte eksempler viser at forhold som
eksisterer fgr deltakelse i teamet kan pavirke teammedlemmenes innstilling til
teamsamarbeidet, og deretter ogsa selve samarbeidet. Det er ogsa pavist at teammedlemmer
kan forsgke a tilpasse seg hverandres forventninger og egenskaper underveis i samarbeidet.
Dermed foregar det altsd en utvikling av de psykologiske kontraktene mellom
teammedlemmene. | hvor stor grad pre-team forventninger har betydning for det senere
teamsamarbeidet er det ikke godt & sla fast basert pa denne studiens funn, men en kan jo for
eksempel tenke seg at en kan fa en effekt av selvoppfyllende profeti ved sterke pre-team
forventninger. Kan hende kan noe av dagens tilstand i temaet med den fortsatt

individualistiske kulturen tilskrives dette, men det blir kun spekulasjoner.

4.5.2 Avdekking av forventninger
Et annet moment i forbindelse med kontraktsdannelsesfasen som jeg vil behandle her, er

hvordan teammedlemmene tar rede pa hva som er forventet av dem fra ens teamkollegaer.

Her har jeg observert tre ulike, dog i praksis til dels overlappende, fremgangsmater
respondentene benytter seg av for & avdekke innholdet i den andre partens del av den
psykologiske kontrakten mellom dem. Disse matene er: observasjon, gradvis tilpasning, og

eksplisitt tiloakemelding. Jeg vil i det falgende gjennomga disse.
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4.5.2.1 Observasjon

Den forste kategorien har jeg definert som observasjon. Dette innebearer a studere og
observere hvordan de andre utfgrer arbeidsoppgaver og interagerer, for deretter a prove a
tilpasse sin egen atferd til dette. Et interessant funn i denne sammenheng er at det er to
respondenter som heller i retning av denne metoden, og begge disse respondentene er av de
sist tilkomne i sine respektive team. Det kan tyde pa at man som ny har en annen form for
respekt for de allerede eksisterende teammedlemmer, rutiner og kultur, enn det man utvikler

etter hvert.

«Liksom bare & observere og eventuelt prgve a si at: "skal vi prgve det pa den maten,
eller den maten?", utveksle litt erfaringer og.. De har jo sittet der i bade fem og ti ar,

ikke sant, sa det er jo ikke bare a skru av en bryter og si at na skal vi jobbe sann.»

«En merker det liksom pa hvilke tider av degnet de jobber, pa en mate. (...) Du merker

det pa alt, altsa, hva de pa en mate.. hvordan de er»

4.5.2.2 Gradyvis tilpasning
Det er en viss grad av overlapping mellom overnevnte kategori og neste kategori; gradvis

tilpasning. Begge handler nemlig om & justere ens forventninger og atferd til ens
teamkollegaer. De fleste respondentene tilhgrer nok denne kategorien, da de rapporterer om at
de normalt tilpasser seg hverandre og finner ut av hverandres forventninger basert pa den
daglige interaksjonen de har. De kommuniserer og deltar i interaksjoner daglig, samt snakker
mye pa telefon og mail (spesielt relevant for salgsteamet hvor en del teammedlemmer er
lokalisert adskilt), og utvikler basert pa dette gradvis en felles forstaelse. | denne kategorien er
det altsd et stgrre innslag av utveksling og interaksjon enn det er ved kategoriformen

observasjon.
«Det har gatt seg til rett og slett da. Vi har liksom bare funnet ut av det.»

«Det har bare blitt sann at [person X] tar de.. (..oppgavene, forsk.anm.) [Person Y]

liker & drive med sant, og sa kan jeg pusle med andre ting.»

«Jeg tror vi alle har gjort en del tilpasninger i hva vi gjgr og hvordan vi snakker med
hverandre etter hvert som vi har blitt kjent med hverandre (...) sa det ikke blir noen

gnisninger.»
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4.5.2.3 Eksplisitt tilbakemelding

Den tredje og siste kategorien for & finne ut av og/eller tilpasse seg ens teamkollegas
forventninger, har jeg kalt eksplisitt tilbakemelding. Fremgangsmaten har kun én respondent
bak seg, men er ikke desto mindre interessant av den grunn, og fremstar som en distinkt
kategori. Metoden vedkommende benytter for & finne ut og av og eventuelt tilpasse seg andres
forventninger, er simpelthen & basere seg pa direkte og konkrete tilbakemeldinger
vedkommende far fra andre, enten skriftlig eller muntlig. Altsa en tilsynelatende relativt lite
ydmyk tilneerming som primeert setter egne behov fgrst, med mindre det protesteres eksplisitt

fra andre.

«Jeg tenker at sa lenge man ikke hgrer noen ting sa er det vel bra da, s far man vel

beskjed om det ikke er bra.. antar jeg.»

En interessant sideobservasjon i denne sammenheng er at dette intervjuobjektet ogsa har gitt
uttrykk for & ha en utagerende reaksjonsform ved kontraktsbrudd (som definert tidligere), som
altsd innebaerer & ikke legge noe i mellom ved uenighet og brudd, men derimot gjgre sin
mening tydelig og kjent. Dette kan jo tyde pa at ens personlighetstype til en viss grad styrer
hvordan en interagerer med omgivelsene og sine teamkollegaer, og dermed ogsa utviklingen

av de psykologiske kontraktene.

En kanskje vel sa interessant observasjon som selve kategoriene (observasjon, gradvis
tilpasning, eksplisitt tilbakemelding) er etter mitt syn at dataene ikke i serlig grad indikerer
noen proaktive tiltak for a finne ut av, forsta og eventuelt tilpasse seg andres forventninger og
kontrakter. Alle metodene er hovedsakelig indirekte og/eller reaktive. Her finnes det kanskje

et uforlgst forbedringspotensial, og en kilde til naermere forskning.

4.5.3 Pavirkning pa kontraktene

| siste del av dette kapittelet vil jeg se pa to identifiserte fenomener som tilsynelatende kan
pavirke utviklingen av kontraktene over tid; henholdsvis kritiske hendelser og manipulering.
Som nevnt tidligere i kapittelet pavirker naturligvis ogsa kontraktsbrudd kontraktenes
utvikling i lgpet av levetiden, men ettersom brudd er behandlet i et eget kapittel gar jeg ikke

narmere inn pa det her.

4.5.3.1 Kritiske hendelser
Enkelte konkrete episoder har vist seg a veere av avgjerende betydning for det videre
teamsamarbeidet og teamrelasjonene. Dette er episoder som typisk har hatt sterk effekt pa
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sentrale personlige faktorer som motivasjon og lojalitet, og som har hatt implikasjoner for
personers videre interaksjon i teamet og bedriften for gvrig. Jeg vil i det faglgende gjengi to
slike situasjoner. Interessant ved disse episodene er at de har motsatt fortegn i forhold til
innvirkningen pa de psykologiske kontraktene; den ene episoden har negativ effekt pa

teamrelasjonene, den andre har positiv effekt.

Den forste episoden handler om hvordan en enkelthendelse har fart til betydelig svekket
motivasjon og svekket vilje til a yte «det lille ekstra». Episoden innebeerer at en behandling og
atferd intervjuobjektet har blitt utsatt for i en spesielt vanskelig tid har satt dype spor og fatt
varige konsekvenser. | realiteten var hendelsen som oppstod kun drapen som fikk begeret til &
renne over, etter lengre tid med over-innsats og under-takknemlighet/belgnning i
intervjuobjektets gyne. Drapen kom da en tidligere teamkollega plutselig gikk bort, og
tidligere kollegaer og forretningspartnere dermed skulle varsles. Hendelsen oppstod midt i
ferietiden hvilket medfgrte at intervjuobjektet, i tillegg til normale arbeidsoppgaver, ble
sittende alene med denne oppgaven ettersom de gvrige teamkollegaene skulle pa ferie.
Intervjuobjektet falte seg utnyttet og sveket av teamkollegaene som tok ferie i denne tiden

ettersom all belastningen da havnet pa vedkommende.

«Akkurat den hendelsen der, at [teamkollega] fikk lov & ta ferie i tre uker og jeg ble
slengt inn i det, det syntes jeg var helt forferdelig. Det var hvert fall nok. (...) Jeg har
alltid ofret meg for [bedriften]. Har alltid liksom prgvd a stille opp, bestandig, men na

sa folte jeg at nd ma jeg bremse.»

Det vises her hvordan en kritisk hendelse apenbart far store ringvirkninger for et
teammedlems videre motivasjon og lyst. Dette har ngdvendigvis implikasjoner for de

psykologiske kontraktene mellom de bergrte partene.

«Jeg er jo lojal, jeg gjer jo jobben min og alt det der, men det er blitt mer sann
avslappet. Altsa, jeg er her for & gjgre jobben min, ogsa driter jeg i resten, holdt jeg

pa a si.»

Det andre eksempelet jeg vil referere til handler om en kritisk hendelse som altsa har medfart
positive konsekvenser for teamet. Episoden dreier seg om hvordan en negativ og trykket
teamstemning, preget av uenighet, gnisninger og mangel pa forstaelse for hverandre, ble
snudd til det motsatte etter en spesifikk samtale i teamet. Intervjuobjektet opplevde at det

hadde begynt & danne seg en «slags vegg» mellom vedkommende og de gvrige
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teammedlemmene og at de var i ferd med a skli fra hverandre. Intervjuobjektet tok derfor
initiativ til a fortelle de gvrige teammedlemmene litt om sin personlige bakgrunn, i den
hensikt & forklare litt om bakgrunnen for eget atferds- og reaksjonsmgnster. Vedkommende er
tydelig pa at intensjonen med dette ikke var et gnske om noen spesialbehandling, snarere tvert
i mot. Derimot var det viktig for intervjuobjektet at de gvrige teammedlemmene skulle fa en
gkt forstaelse for vedkommende som person, og at de med det forhapentligvis kunne legge

grunnlaget for et nytt og bedre teamsamarbeid.

«Jeg kom til et punkt hvor vi begynte & ga pa kollisjonskurs. Jeg vil ha teamet med
meg, men de ma ogsa ha en forstaelse for hvorfor, sa jeg satte meg ned og tok den

praten med dem.»

Hendelsen viste seg a skape bade gkt respekt, toleranse og forstaelse for hverandres
egenskaper, styrker og svakheter i teamet, og stemningen i teamet blir oppgitt & ha vart en

annen i ettertid.

«Vi fikk sterkere relasjoner av det. Ikke det at de har fortalt noe szrlig om seg av

personlige greier, men de ble mindre vare pa da for eksempel mine [egenskaper].»

Jeg mener at de to overnevnte eksempler viser at kritiske hendelser bade kan ha positive og
negative konsekvenser, og at de i begge tilfeller kan ha stor betydning for utviklingen av de

psykologiske kontraktene mellom teammedlemmene.

4.5.3.2 Manipulering

Det andre fenomenet jeg vil omtale i relasjon til faktorer som pavirker utviklingen av de
psykologiske kontraktene over tid, har jeg valgt 4 kalle «manipulering». Dette dreier seg om
et enkeltstaende eksempel, men det er ikke desto mindre interessant og relevant av den grunn.
Fenomenet handler kort og godt om at man pavirker den psykologiske kontrakten med sine
teamkollegaer gjennom manipulerende og kynisk atferd som har til hensikt & «laere opp» ens

teamkollegaer til & endre atferd i overensstemmelse med ens egne forventninger.

I det ene teamet har det relativt nylig kommet inn nye teammedlemmer som dermed ikke har
veert godt kjent med teamets kultur og arbeidsmetoder. Denne kulturen innebzrer blant annet
at man i stor grad feier for egen dgr og selv skaffer de ressurser som trengs for lgsning av
arbeidsoppgavene. Et av disse nye teammedlemmene var av den oppfatning at en type

arbeidsoppgave var intervjuobjektets ansvarsomrade og ba fglgelig om at intervjuobjektet
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vennligst skaffet til veie det vedkommende trengte. Intervjuobjektet likte hverken
foresparselen, da intervjuobjektet mente at dette matte vedkommende kunne klare selv, ei
heller utsiktene til at det skulle utvikle seg en kutyme for en slik arbeidsfordeling i fremtiden.
Kontraktsinnholdsmomentet oppgavefordeling ligger med andre ord ved stridens kjerne i

dette eksempelet. Jeg lar intervjuobjektet selv fortelle resten av historien:

«Altsa, i begynnelsen sa var jeg jo litt heflig og sa at liksom: "okey, jeg kan fikse det,
men jeg har litt darlig tid, sa det tar litt tid". S& dro jeg det litt lenger da og sa: "jeg
kan kanskje gjgre det til neste uke". Og sa begynte [vedkommende] & purre meg pa
mandagen, og sa sa jeg: "okey, hvis du har sa darlig tid sa tror jeg du far gjgre det

selv". Og da var det egentlig slutt, med den da..»

Intervjuobjektet vedkjenner at dette var et bevisst forsgk pa a «lere opp» vedkommende, og a

tilpasse vedkommendes forventninger til hvilket arbeid man ma sta for selv.
«Ja. Det var i hvert fall en skam at [vedkommende] skulle plukke opp den traden da.»

Dette er en interessant episode som tydelig illustrerer en utvikling og pavirkning av den
psykologiske kontrakten mellom teammedlemmene. Jeg mistenker at dette eksempelet kun
viser toppen av et isfjell i en kontinuerlig tilpasning av egne og andres forventninger som
teammedlemmer daglig gjer til hverandres forventninger og kontrakter. Dette kan vere en

interessant innfallsport for naermere forskning.

4.5.4 Oppsummering

| dette kapittelet har karakteristika ved utviklingen av de psykologiske kontraktene blant
teammedlemmer over tid blitt diskutert. Jeg har i den forbindelse omtalt tre hovedgrupper av
forhold, nemlig: forhold og forventninger til teamarbeidet som eksisterte fgr teamdannelsen
og kontraktsinngaelsen; metoder for avdekking av teamkollegaers forventninger til en selv;
samt fenomener som ser ut til & ha en pavirkning pa kontraktene over tid (eksklusiv
kontraktsbrudd).

Sékalte pre-team forventninger har blitt pavist & kunne ha effekt pad det etterfalgende
teamsamarbeidet. De fleste respondenter gir riktignok inntrykk av & ha hatt et relativt
avslappet forhold til det a skulle tre inn i teamet. Enkelte forteller imidlertid om mer negative
forventninger. | et eksempel beskrives det at troen pa omlegging fra individuell- til

teammaling i salgsteamet ikke var spesielt hgy. | dette tilfellet mener intervjuobjektet at
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virkeligheten har blitt som forventet, og at det er negativt for bade teamet og relasjonene blant
teammedlemmene. Et annet eksempel beskriver hvordan to personer som ikke hadde spesielt
hgye tanker om hverandre ble satt til & jobbe sammen i team. Her viste imidlertid realiteten i
teamsamarbeidet seg a ha blitt bedre enn fryktet. De hadde imidlertid brukt «noen ar» pa a

tilpasse seg hverandre og det ble vedkjent at det var en del gnisninger i startfasen.

Videre har ulike metoder for hvordan teammedlemmer avdekker hverandres forventninger,
herunder psykologiske kontrakter, ogsa blitt definert, henholdsvis: observasjon, gradvis
tilpasning og eksplisitt tilbakemelding. Observasjon vil si at teammedlemmene passivt iakttar
de gvrige. Gradvis tilpasning vil si teammedlemmene er lydhgre overfor hverandres
synspunkter og behov, og gjennom den daglige interaksjonen tilpasser seg hverandre. Den
siste kategorien, eksplisitt tilbakemelding, innebaerer at teammedlemmene i stgrre grad
belager seg pa a bli gjort oppmerksom pa andres synspunkter hvis ngdvendig, «og for gvrig

kan man gjgre som man vil».

| kapittelets siste del ble to forhold som kan synes & ha pavirkning pa utviklingen av de
psykologiske kontraktene over tid identifisert; kritiske hendelser, og manipulering.

For det farste, virker kritiske hendelser & kunne ha stor betydning i teamrelasjonene. To
eksempler ble beskrevet, som viste at kritiske hendelser kan ha bade positive og negative
implikasjoner for det videre teamsamarbeidet og de psykologiske kontraktene. | det
«negative» tilfellet hadde respondenten opplevd a bli utsatt for en mislikt behandling i en
konkret episode, som i ettertid har satt dype spor og gitt varig negativ effekt pa
vedkommendes motivasjon og lyst. | det «positive» tilfellet ble det beskrevet hvordan
teammedlemmene i et team farst opplevde & veere pa kollisjonskurs, men deretter hvordan en
samtale mellom dem skapte gkt gjensidig forstaelse og toleranse, samt fostret sterkere

relasjoner mellom dem, slik at grunnlaget for et nytt og bedre teamsamarbeid ble lagt.

For det andre, har en aktiv form for pavirkning av forventninger og den psykologiske
kontrakten, kalt manipulering, vist seg a bli benyttet. Det blir vist til et eksempel der et
erfarent teammedlem «lerer opp» en nyere teamkollega ved a bevisst manipulere
vedkommende til & utfgre visse arbeidsoppgaver pa egenhand; altsa en aktiv tilpasning av

kontraktsinnholdsmomentet oppgavefordeling.

Med dette har alle relevante funn og sammenhenger i studiens data blitt presentert og

diskutert. I neste kapittel vil jeg gjare opp status for oppgaven og dens resultater sett under ett.
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5 Diskusjon

Formalet med denne studien har veert & utforske det hittil lite behandlede omradet innen teori
om psykologiske kontrakter som angar eksistensen og forstaelsen av horisontale og multiple
psykologiske kontrakter. Dette har blitt tilnsermet ved a studere team og teamrelasjoner, basert
pa det faktum at utbredelsen og betydningen av team er meget stor i moderne organisasjoner,
0g ettersom team utgjar en avgrenset analyseenhet hvor realistiske undersgkelser kan gjares
uten innslag av for store agentproblemer (Marks , 2001). Med bakgrunn i dette har studien tatt

sikte pa a besvare forskningssparsmalet:

Hva karakteriserer psykologiske kontrakter i team, hvordan utvikles de over tid, og hvilke
implikasjoner medfgrer brudd pa slike kontrakter?

Dette har blitt tilnsermet gjennom en analyse av kvalitative data basert pa dybdeintervjuer og
observasjoner i en utforskende casestudie av tre ulike team i to norske bedrifter. En slik
tilnerming ble valgt nettopp fordi dette er et relativt uplgyd forskningsomrade. En
utforskende casestudie-tilneerming er nemlig godt egnet til & avdekke trender og se
sammenhenger i virkelige situasjoner, og nar man gnsker en dyp forstaelse av en situasjon

eller et fenomen (Stensaker, 2011).

Basert pa studiens data og analyser har en rekke momenter og karakteristika blitt identifisert
som angar ulike deler av de psykologiske kontraktene mellom teammedlemmer, herunder
kontraktsinnhold, kontraktstyper, kontraktsbrudd og kontraktsutvikling. Fgr en narmere
diskusjon av sentrale funn innenfor disse dimensjonene vil bli gjort, er det betimelig med en

kort stadfestelse av horisontale og multiple kontrakters eksistens.

Som diskutert i teorigjennomgangen, handler psykologiske kontrakter om de forventninger og
plikter man har til kontraktspartneren(e), og at det eksisterer en gjensidig forpliktelse. Det er
funnet en rekke beskrivelser og bevis i dataene som underbygger at teammedlemmene har
slike forventninger til hverandre (horisontalt), og at slike forventninger gar pa kryss og tvers
av ulike teammedlemmer pa samme tid (multippelt). Teammedlemmene fremstar som a ha et
bredt spekter av forventninger og gnsker til hverandre, og de krav og forventninger de har
virker i stor grad a speile de krav og standarder de selv faler seg forpliktet til a etterleve,

hvilket viser gjensidighetsaspektet.
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5.1 Kontraktsinnhold
Med den farste delen av forskningsspgrsmalet, altsa hva som karakteriserer de psykologiske

kontraktene, har hensikten veert a utforske forhold som fremstar som typiske for psykologiske
kontrakter i team. | den forbindelse er det spesielt interessant & avdekke hva slags
forventninger, gnsker og plikter teammedlemmene opplever a ha til hverandre; med andre
ord, hva som utgjer kontraktenes innhold. Atte ulike innholdsmomenter har i den

sammenheng blitt identifisert.

For det farste, forventes en viss profesjonalitet; altsa at man faktisk gjgr den jobben man har
ansvar for, pa en skikkelig mate og til rett tid. Alle respondenter gir fra middels til hgy grad
uttrykk for et slikt syn. For det andre, forventes det at man har tilstrekkelig og relevant
kompetanse til a utfere disse oppgavene. Dette har sammenheng med forventningen om at
teamkollegaene skal kunne utfagre sine oppgaver, samt vare et bidrag heller enn en byrde i
teamet. Videre er det gnskelig at ens teamkollegaer har en ekte interesse for det arbeidet de
skal utfare, da dette vil gke bade kvalitet og kompetanseheving. Dette forklares blant annet
med at det vil fare til hgyere kvalitet pad vedkommendes arbeid, samt en raskere stigning pa

leeringskurven.

For det fjerde, forventes det at man yter tilstrekkelig innsats. Det varierer imidlertid pa
individniva hva som regnes som tilstrekkelig. Noen har store forventninger til innsats, noen
har lavere, noen vektlegger primert ytelses/produksjons-dimensjoner, mens andre vektlegger
sa vel sosiale og/eller menneskelige dimensjoner. For noen er det tilstrekkelig & ha fullfgrt
arbeidsoppgavene, for andre er «ekstra innsats» gnskelig, som for eksempel a overga fastsatte
mal eller & veere tilgjengelig utenfor arbeidstid. | sum er det dog pa det rene at teamkollegaer
har forventninger til hverandres innstas. Dernest fremstar det viktig med utstrakt
kunnskapsdeling og samarbeid, fordi teamkollegaene ofte bruker av de samme ressursene og
fordi alle i teamet jobber mot samme mal. For enkelte fremstar det imidlertid som et mal at
omfanget av kunnskapsdelingen og samarbeidet er sa lite som mulig, fordi det gir bedre tid til

a fokusere pa egne oppgaver og kunder.

For det sjette, har mange sterke meninger om oppgavefordelingen i teamet, altsd hvordan
ansvar og arbeid er fordelt mellom teammedlemmene. A bevare status quo er for flere viktig i
denne sammenheng, og det samme er det & ha frihet under ansvar, altsa at man ikke faler seg
overvaket. Andre ser mer liberalt pa oppgavefordelingen, og anser at det som til enhver tid er
mest optimalt for teamet eller bedriften begr vektlegges. For det syvende, har de sosiale

104



relasjonene mellom teamkollegaene vist seg & vare av avgjgrende betydning for
teammedlemmenes generelle trivsel, motivasjon og tillit. Forventninger om a oppna disse
sluttverdiene er sterke, og inkluderer blant annet forventninger til oppfarsel, holdninger og
toleranse. | denne sammenheng uttrykkes det ogsa at mange synes en god tone og uhgytidelig
atmosfere med rom for humor og prat er viktig. Det samme er verdier som utadvendthet,

imgtekommenhet og @rlighet, samt frihet til & kunne si hva man mener.

Endelig, og for det attende, stilles det forventninger til teammedlemmers lojalitet, men hvor
den enkeltes lojalitetsforankring ligger varier. For de fleste ligger denne hos bedriften, under
analogien: ingen bedrift, intet team, ingen kollegaer. For andre er lojaliteten sterkest forankret

i teamet eller hos kollegaene.

5.2 Kontraktstyper
Et annet relevant fokusomrade i forhold til hva som karakteriserer psykologiske kontrakter i

team har vert a identifisere kontraktstyper. Det vil si & se om det finnes fellestrekk og mgnstre
i forventninger og opplevde plikter mellom teammedlemmene som gjer at generaliserende
kategorier av kontrakter kan defineres. To ulike kategorier av slike kontraktstyper har blitt
funnet i de psykologiske kontraktene mellom teammedlemmer; én tidligere kjent fra vertikal

kontrakts teori, og én ny og hittil udefinert type.

Den av kontraktstypene som er pavist i tradisjonell vertikal kontraktsteori, og som det altsa
ogsa her har blitt funnet stette for, er relasjonsbaserte kontrakter. Den typen er til gjengjeld
av stor betydning for mange av respondentene i undersgkelsen, og har sammenheng med den
store betydningen av kontraktsinnholdsmomentet sosiale relasjoner. Den relasjonsbaserte
kontrakten bygger pa en oppfatning av at a ha gode relasjoner med sine teamkollegaer er
viktig, og at forholdet til ens kollegaer utgjer en viktig kilde til trivsel og motivasjon. |
forlengelsen av dette virker lojalitetsforventningene til dem med relasjonsbaserte kontrakter &

veere forankret i kollegaene.

Behov for en ny kontraktstype har imidlertid ogsa blitt identifisert, og har blitt definert som
oppgavebaserte kontrakter. Denne kontraktstypen tar utgangspunkt i det faktum at den
viktigste forventningen mange har til sine teamkollegaer, er at de tilmalte arbeidsoppgaver og
plikter blir utfert. Kontraktstypen har videre blitt delt opp i tre underdimensjoner pa grunnlag
av klare forskjeller i teammedlemmenes bakenforliggende motivasjon for disse

forventningene.
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For den profesjonelle er topp ytelse og oppgaveutfarelse fra ens teamkollegaer viktig, som
folge av et gnske om at bade teamet og bedriften som helhet skal levere gode resultater.
Lojalitetsfglelsen er derfor her i hovedsak rettet mot bedriften. Generelt fremstar alle de
ytelsesorienterte kontraktsinnholdsdimensjonene, altsa profesjonalitet, kompetanse, interesse,

innsats og kunnskapsdeling, som viktige bestanddeler av underdimensjonen.

For den moralske ligger kilden til gnsket om oppgaveutfarelse fra bade seg selv og andre i en
indre arbeidsmoral. En indre motivasjon, holdning og stolthet som tilsier at man skal gjere sa
godt man kan fremstar nemlig som viktig. Kontraktsinnholdsmomentet om innsats er faglgelig
sentralt, fordi det innebarer forventninger om i hvilken grad man selv og teamkollegaene skal
yte. Denne kategorien representerer et litt mer balansert forhold til ytelse og sosiale relasjoner
enn for den profesjonelle, ettersom ekte mellommenneskelige relasjoner til teamkollegaene
virker a vere viktig for personens trivsel. Innholdsmomentet sosiale relasjoner er derfor ogsa

her, i likhet med for den relasjonsbaserte kontrakten, av stor betydning.

For den egoistiske er det viktigste at ens teamkollegaer utfarer sine oppgaver pa en god mate,
slik at man selv slipper a bli pafert ekstraarbeid og problemer. Lojaliteten er saledes i hayeste
grad knyttet til vedkommende selv. Av overnevnte grunn karakteriseres ogsa kategorien av
haye forventninger til teamkollegaers profesjonalitet, kompetanse og innsats, fordi det sikrer
hay grad av selvgaenhet hos teamkollegaene, og mindre behov for innblanding og forstyrrelse
for den egoistiske. Dette gnsket om lite innblanding medferer ogsa at forventningene til
kunnskapsdeling og samarbeid, og til endringer i oppgavefordelingen, er merkbart lavere enn

for andre, nettopp for & unnga ekstra arbeidsbyrde.

5.3 Kontraktsbrudd
En distinkt del av forskningssparsmalet tar sikte pa a belyse nok et betydningsfullt element

ved psykologiske kontrakter, nemlig konsekvensene ved brutte forventninger; altsa
kontraktsbrudd. 1 likhet med hva tilfellet er for vertikale kontraktsrelasjoner, viser
kontraktsbrudd seg a veare relevant og hyppig forekommende ogsa i relasjoner mellom
teammedlemmer. Bruddeksempler har blitt identifisert innenfor hele seks av de atte
innholdsmomentene, henholdsvis: profesjonalitet, kompetanse, innsats, ‘kunnskapsdeling og
samarbeid’, oppgavefordeling og sosiale relasjoner. To sentrale elementer har videre blitt
behandlet for & avdekke effekter av slike brudd, henholdsvis: konsekvenser av brudd, og

reaksjonsformer ved brudd.
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For det farste, har operasjonelle konsekvenser, samt relasjonsmessige og emosjonelle effekter
av bruddene blitt analysert langs hver av kontraktsinnholdsdimensjonene. Funnene her er til
dels varierende. Det kan tenkes a skyldes den lave utvalgsstarrelsen i undersgkelsene, samt
relativt fa eksempler pa brudd per innholdsmoment. En del fellesnevnere og trender kan

riktignok spores.

De fleste eksemplene pa kontraktshbrudd synes a stamme fra et brudd pa de mer profesjonelle
og operasjonelle kontraktsinnholdsdimensjonene. Pa tross av dette ferer bruddene ogsa i
mange tilfeller med seg sosiale implikasjoner. Ulike intervjuobjekter beskriver for eksempel
at de operasjonelle problemene ofte gir relasjons- og emosjonelle effekter som kan skape
darligere stemning teammedlemmene i mellom. Dette indikerer at de mer oppgavebaserte
kontraktsinnholdsdimensjonene ogsa pavirker de sosiale og relasjonsmessige sidene av

samspillet mellom teammedlemmene.

Det er videre tydelig at kontraktsbrudd innen alle kategorier medfarer utstrakte implikasjoner
for teamenes drift og effektivitet. Implikasjoner som blant annet gkt tidsbruk og gkt intern
konkurranse, gkte koordineringsutfordringer, redusert vilje, motivasjon og samarbeid kan
nevnes. En rekke negative implikasjoner pa det relasjonelle plan mellom teamkollegaene ved
kontraktsbrudd fremkommer ogsad. Gjennomgaende er falelser av frustrasjon, irritasjon,
oppgitthet og sinne, overfor situasjonen og kollegaer, samt effekter som opplevd
urettferdighet og redusert trivsel. Det er tydelig at teammedlemmer ved brudd spiller pa et
bredt folelsesregister som virker & variere basert pa personlige egenskaper og bruddets
alvorlighetsgrad. Sosiale relasjonseffekter overfor «skyldige» bruddpartnere manifesterer seg
ogsa, i form av for eksempel redusert vennlighet, negative holdningsendringer og redusert
vilje for fremtidig statte.

Den andre dimensjonen som har blitt behandlet for & avdekke implikasjoner av
kontraktsbrudd, er typiske reaksjonsformer ved brudd. Funnene her viser at reaksjonene ser ut
til & variere bade med bruddets alvorlighetsgrad, samt med den enkeltes personlighet. Seks
ulike momenter av reaksjonsformer har blitt identifisert og definert. For det farste, reagerer
enkelte utagerende pa brudd, i form av at de gar i konfrontasjon eller gjer sin mening tydelig
til kjenne. Det andre momentet, kalt pragmatisk, beskriver en type som har en mer
Igsningsorientert fremtoning til brudd, ved at uoverensstemmelser diskuteres konstruktivt
mellom de bergrte partene. Den tredje reaksjonsformen, rapportering, innebearer at enkelte

o

foretrekker & overlate problemstillingen til overordnede. Dette synes ogsa & vere en

107



foretrukket mate a eskalere et problem pa for dem med en pragmatisk tilnerming. For det
fjerde, beskrives reaksjonsformen passiv, hvilket illustrerer det & holde seg avmalt og
stilltiende ved brudd; sagt pa en annen mate: «a bite det i seg». Det femte momentet
innebarer en kynisk/manipulerende reaksjonsform som er en mer aktiv og utspekulert variant
av den passive formen. Her brukes blant annet teknikker som kroppssprak, baksnakking,
negative sleivspark og bemerkninger som redskaper for a formidle misngye ved brudd. Det
sjette og siste momentet, kalt exit, beskriver en reaksjonsform som i praksis handler om

utmelding eller fratreden fra relasjonsforholdet eller dimensjoner ved dette.

5.4 Kontraktsutvikling
Den tredje og siste bestanddelen av forskningssparsmalet tar sikte pa a utforske hvordan de

psykologiske kontraktene pavirkes og utvikles over tid. Ogsa her har en rekke momenter blitt
funnet & ha betydning for kontraktene. Tre hovedgrupper av forhold har blitt omtalt i den
sammenheng, henholdsvis: forhold og forventninger som eksisterte fgr teamdannelsen,
metoder for avdekking av teamkollegaers forventninger, samt dimensjoner som ser ut til & ha

en pavirkning pa kontraktene over tid.

Séakalte pre-team forventninger har blitt pavist & kunne ha effekt pa det etterfglgende
teamsamarbeidet. De fleste synes riktignok ikke & ha hatt noen spesiell formening om
teamsamarbeidet pa forhand, annet enn & ha veert relativt positive til det & kunne samarbeide
med kollegaer. Disse virket ogsa grovt sett & mene at teamsamarbeidet hadde blitt som de
forventet. Gjennomgangen har imidlertid ogsa vist eksempler pa til dels betydelige negative
pre-team holdninger. Pre-team forhold synes i sum a kunne ha betydning for motivasjonen og
innstillingen til & ta fatt pa teamsamarbeidet, og dermed at det legger grunnlaget for de
psykologiske kontraktene i teamsamarbeidet. Det indikeres ogsa at det kan forega en utvikling
av de psykologiske kontraktene over tid ved at teammedlemmer kan tilpasse seg hverandre.
Det som i utgangspunktet var negative pre-teamholdninger med utsikter til et lite fruktbart
teamsamarbeid kan forandres til det bedre ved at teammedlemmene gjennom daglig

interaksjon tilpasser seg hverandres forventninger.

I forhold til hvordan teammedlemmer finner ut av hva ens teamkollegaer forventer, har det
blitt definert og beskrevet tre ulike former for avdekking. Den farste formen, observasjon,
innebaerer at teammedlemmene studerer og observerer hvordan de andre utferer
arbeidsoppgaver og interagerer, for deretter a prove a tilpasse sin egen atferd til dette. En
interessant observasjon som ble gjort her var at de respondentene som hadde denne
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preferansen alle var relativt ferske teammedlemmer. En teori kan vere at man som ny har en
mer ydmyk tilneerming til teamsamhandlingen, og i stgrre grad forsgker 4 tilpasse seg de
allerede eksisterende teammedlemmer, rutiner og kultur, heller enn & patvinge teamet egne
preferanser. Den andre identifiserte avdekkingsformen var gradvis tilpasning, og er den
kategorien flest respondenter virker a tilhgre. Denne formen innebarer at teammedlemmene
tilpasser seg hverandre og finner ut av hverandres forventninger basert pa den daglige
interaksjonen de har. Til forskjell fra kategorien observasjon, synes det her a vere en starre
grad av utveksling i tilpasningene teammedlemmene gjar. Den siste identifiserte kategorien
var eksplisitt tilbakemelding, og skildrer en avdekkingsform med en mindre solidarisk
fremtoning. Fremgangsmaten innebzrer at man i utgangspunktet regner med at «alt er greit»
med mindre man blir gjort oppmerksom pa noe annet. Denne til dels nonchalante atferden kan
ogsa spores i den utagerende reaksjonsformen ved brudd. Indikasjoner er i den forbindelse
funnet pa at ens personlighetstype til en viss grad styrer hvordan en interagerer med
omgivelsene og sine teamkollegaer. En annen og vel sa interessant observasjon som selve
avdekkingsformene, er at de alle synes & veere indirekte og/eller reaktive i formen, og at mer

proaktive eller oppsgkende metoder for & avdekke andres forventninger virker fraveaerende.

To forhold har blitt funnet som kan synes & ha pavirkning pa utviklingen av de psykologiske
kontraktene over tid. For det farste, virker kritiske hendelser a kunne ha stor betydning i
teamrelasjonene. Med kritiske hendelser menes en distinkt episode eller situasjon som kan
sees pa som en milepel eller et vendepunkt for forventningene og interaksjonene mellom
teammedlemmene. | den sammenheng har det blitt funnet at kritiske hendelser kan ha bade
positive og negative effekter pa de videre teamrelasjonene, avhengig av hendelsens karakter.
For det andre, har manipulering blitt identifisert som et aktivt redskap enkelte
teammedlemmer benytter for a tilpasse teamkollegaers forventninger og dermed kontraktene i
teamrelasjonene. Spesielt er det funnet eksempler pa forsgk pa justering av teamkollegaers
forventninger  til  kontraktsinnholdsmomentet oppgavefordeling gjennom  malrettet
manipulering. Jeg mistenker at denne observasjonen kun er toppen av et isfjell i en
kontinuerlig tilpasning teammedlemmer daglig gjer til hverandres forventninger og

kontrakter.

5.5 Praktiske implikasjoner
Denne studien har vist at teammedlemmer har en rekke ulike forventninger til hverandres

atferd og holdninger. Videre har disse forventningene, og ikke minst brudd pa forventningene,
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blitt vist & kunne ha en rekke ulike implikasjoner for teamenes operasjonelle ytelse, for
teammedlemmenes relasjonskvalitet, og for terminale verdier som trivsel, motivasjon og tillit.
Med denne erkjennelsen av psykologiske kontrakter sin betydning i teamrelasjoner, er det
klart at kunnskap om dette feltet vil kunne ha relevans for ulike aktgrer som omgas team, som
for eksempel teammedlemmer, teamledere, bedriftsledere og forskningsmiljger. Tatt i
betraktning at teamorganisering er av de vanligste formene for & organisere arbeidet i
moderne organisasjoner (Allen & Hecht, 2004), blir ikke slik innsikt mindre relevant.

Konseptet om psykologiske kontrakter, spesielt det horisontale og multiple nettverket av slike
i team, kan fremsta som uhandgripelig og diffust, spesielt med tanke pa at utbredelsen og
forstaelsen av dette konseptet er relativt fersk. Det er imidlertid ikke tvil om at bedre
forstaelse av konseptet og mekanismene kan ha positive effekter for enkeltteam og
organisasjoner. Et farste skritt pa veien for & nyttiggjere seg implikasjonene av dette
konseptet vil derfor vaere a gke bevisstheten og kunnskapen om det i organisasjonen og/eller
teamet. | den forbindelse utgjer denne studien et konkret hjelpemiddel. @kt forstaelse for
konseptet vil gjgre det mulig & stimulere til gode effekter av kontraktene og relasjonene, og
redusere de negative. Et eksempel pa tiltak kan veere & oppfordre og stimulere til aktive, men
samtidig sindige, mater for teammedlemmene a gi uttrykk for sine forventninger pa, samt ikke
minst for mater a gi uttrykk for opplevde kontraktsbrudd. Studien avdekker nemlig at ingen i
de studerte teamene benytter proaktive metoder for a avdekke hva andres forventninger til ens

egen ytelse og atferd er, men derimot indirekte og reaktive metoder.

Det er rimelig & anta at mange problemer og misforstaelser mellom teammedlemmer kan
unngas dersom det oppnas stgrre klarhet og kjennskap til hverandres forventninger gjennom
tydeligere kommunikasjon. Pa dette omradet bar teamet og organisasjonen legge til rette for
apenhet og utveksling, for eksempel gjennom samlinger kun tilmalt til & snakke om hva man
gnsker av hverandre, og at alle etter tur far gitt uttrykk for dette. Kan hende kommer det da
frem ting om enkeltes gnsker, forventninger og behov som andre har over- eller undervurdert.
Et annet omrade hvor ytelse og relasjoner kan forventes a bli forbedret ved tydeligere
kommunikasjon mellom teammedlemmene, er ved tilfeller av kontraktsbrudd. Her vil for
eksempel en lgsningsorientert pragmatisk reaksjonsform, som definert tidligere, kunne veere
gunstig og noe & etterstrebe, sammenliknet med metoder som fostrer indre oppbygning av
aggresjon og frustrasjon, som for eksempler den passive reaksjonsformen, eller enda verre,
den kynisk/manipulerende.
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A ta hensyn til teammedlemmers personlighet ved sammensetning av team er et annet felt
som kan ha praktisk relevans. Uten at studien direkte har vurdert betydningen av personlighet
I psykologiske kontrakter, fremkommer allikevel indikasjoner som tilsier at teammedlemmers
forventninger kan vaere pavirket av nettopp deres personlighet. De ulike underdimensjonene
til den oppgavebaserte kontraktsformen illustrerer for eksempel indirekte en slik
personlighetsvariasjon. Av den grunn bgr man lete etter personlighetstyper som passer
sammen ved sammensetning av teamet. Det kan for eksempel antas & veare gunstig a sette
«egoistiske» sammen med «profesjonelle», fordi sistnevnte da vil kunne gi ngdvendig
motivasjon og insentiver for den egoistiske til & yte. Hvis noen reagerer utpreget utagerende
ved forventningsbrudd, kan det for eksempel vere klokt & ikke kombinere dem med for
mange passive eller kynisk/manipulerende individer, da det vil kunne underminere
stemningen i gruppen. | stedet burde man kanskje kombiner utagerende typer med

pragmatiske typer.

Generelt er det viktig for organisasjoner a ikke glemme at psykologiske kontrakter, herunder
teammedlemmers forventninger og opplevde plikter, er noe som er i konstant utvikling.
Oppmerksomhet rundt psykologiske kontrakter bgr derfor ikke kun veare noe som gis i
enkeltstaende drypp, men derimot bgr en forstaelse for konseptet innarbeides i rutiner og i

organisasjonskulturen generelt.

5.6 Bidrag og begrensninger

Denne studien, som andre studier, har selvfglgelig begrensninger som ber tas i betraktning
ved vurdering av studiens funn og konklusjoner. Farst og fremst, ma betraktninger relatert til
studiens validitet, reliabilitet og generaliserbarhet ngdvendigvis gjares. Disse dimensjonene er
grundig diskutert i studiens metodekapittel, og det henvises falgelig til nevnte kapittel for

naermere beskrivelser.

Studiens bidrag til forskningsfeltet om psykologiske kontrakter er primart at den har dannet et
rammeverk for forstaelsen av horisontale og multiple psykologiske kontraktsrelasjoner i team.
Det har blitt utviklet konkrete og nye holdepunkter for kontraktsinnhold, en ny kontraktstype
med underdimensjoner har blitt definert, en rekke implikasjoner av brudd pa kontrakter i team
har blitt diskutert, og egenskaper ved kontraktenes utvikling har blitt behandlet, inkludert
metoder teammedlemmer benytter for 4 avdekke hverandres forventninger. Dette
rammeverket vil kunne bli benyttet som et utgangspunkt for videre forskning og studier innen

fagomradet. Det vil ogsa kunne gi nyttige innspill til teamteorien ved & bidra til et utvidet
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perspektiv pa, og forstaelse for, de ulike teamprosesser som foregar i team, som for eksempel
gruppeenhetsoppfatning, gruppetilknytning, gruppefalelse og gruppesamhgrighet (som omtalt

I teorigjennomgangen).

Grunnet studiens omfang og det faktum at dette er en casestudie, er ngdvendigvis
utvalgsstaerrelsen relativt liten, med kun tre studerte team, fra to forskjellige bedrifter, og totalt
elleve ulike respondenter. Dette medferer at spredningen i responsene kan bli stor, og at
grunnlaget for a trekke generaliserende slutninger er tynt. Na har heller ikke denne studien til
hensikt & generalisere, men heller forsgke a avdekke trender og sammenhenger som kan synes
a veere gjeldende i team. Hvorvidt de avdekte trender og sammenhenger er universelt
gjeldende for team gir denne oppgaven ikke endelig svar pa. Et forslag til videre forskning pa
omradet er derfor & forsgke a kvantifisere de resultater som er frembrakt i denne studien, samt
a studere tilsvarende momenter som denne studien har gjort, men med starre utvalgsstarrelser
eller i andre settinger. En annen begrensning ved utvalget er at alle teamene har vist seg a ha
en pooled oppgaveavhengighet. Hvorvidt andre typer forhold kan tenkes a veere gjeldende ved
andre former for samarbeid og oppgaveavhengighet i team star ubesvart.

Denne studien har pavist at teamkontraktene pavirkes av en rekke forhold, som for eksempel
kontraktsbrudd, kritiske hendelser, pre-team forventninger, med mer. En interessant
innfallsvinkel for videre forskning kan imidlertid veere & studere om teamkontraktene og
teamrelasjonene i seg selv har innvirkning pa andre forhold i organisasjoner, for eksempel pa
kontrakter med andre enheter og individer i bedriften (om det skulle vise seg a eksistere), eller
pa de vertikale kontraktene. | forbindelse med omtalen av ulike forhold som pavirker
kontraktene ble ogsa punktet manipulering definert. Her ble det spekulert i at de tendensene
som har blitt observert til at teammedlemmer kynisk manipulerer sine Kkollegaers
forventninger kan hende bare er toppen av et isfjell av et utbredt fenomen. Det kan veere
interessant & undersgke om disse spekulasjonene faktisk medfarer korrekthet, og om

«isfjellet» er som andre isfjell og bare eksponerer ca. 1/10 av sitt virkelige omfang.

Et annet sparsmal som star ubesvart, og hvor en bedre forstaelse vil kunne ha stor praktisk
nytte for organisasjoner, er hvordan kontraktsbrudd best bgr handteres nar de ferst har

oppstatt. En bedre innsikt i dette vil kunne bidra til & minimere konsekvensene av brudd.

Til sist, bgr det nevnes at denne studien har vurdert kontraktsbrudd og konsekvensene av disse

generelt, og uten omsyn til om bruddene kun pavirker den enkelte kontraktspartneren isolert
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sett, eller om bruddene ogsa kan pavirke/medfare brudd i andre kontraktsrelasjoner pa samme
tid. Neermere studier som korrigerer for disse nyansene vil vaere meget interessante og
relevante for den videre utviklingen og forstaelsen av horisontale og multiple psykologiske

kontrakter.

6 Konklusjon

Denne studien viser at psykologiske kontrakter eksisterer i team og mellom teammedlemmer,
bade horisontalt og multippelt, det vil si mellom flere aktgrer pa samme tid. Disse kontraktene
bestar av forventninger og opplevde plikter til en rekke ulike innholdsmomenter, og
fellestrekk og manstre i disse innholdsmomentene danner grunnlag for en kategorisering og
generalisering av ulike typer av psykologiske kontrakter i de studerte teamene. En rekke
eksempler pa brudd pa forventninger og kontraktene mellom teammedlemmene har ogsa blitt
observert. Disse bruddene har vist seg & ha bade operasjonelle implikasjoner for teamet, samt
utstrakte relasjonsmessige konsekvenser og emosjonelle effekter i samspillet mellom
teammedlemmene. | forbindelse med kontraktsbrudd har en rekke ulike reaksjonsformer pa
brudd blitt kartlagt; reaksjonsformer som spenner fra hgyrgstede og utagerende, til
lgsningsorienterte og konstruktive, til passive og innesluttede, til kyniske og manipulerende.
Det har ogsa blitt pavist at de psykologiske kontraktene er noe som er i konstant utvikling
mellom teammedlemmene, og at denne utviklingen pavirkes av flere ulike forhold, som for
eksempel pre-team forventninger, kritiske hendelser og aktiv manipulering. I tillegg har ulike
metoder teammedlemmer bruker for & avdekke hverandres forventninger blitt identifisert, og
et fellestrekk er at alle de identifiserte metodene er indirekte og/eller reaktive.
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8 Vedlegg

Vedlegg A - Intervjuguide

Intervjuguide v4 — Psykologiske kontrakter i team

Innledning

a) Introduksjon

a.

Meg

b. Oppgaven, NHH, tema
b) Konfidensialitet.
c) Anonymitet.
d) FOCUS-prosjektet
e) Lydopptak.

f) Be om samtykke (evt. reservasjon) pa punktene b,c,d,e

g) Tidsomfang (ca. 1 time)

Myk start (5min)

1. Fortell litt om hvem du er.

2. Fortell litt om din arbeidssituasjon her i bedriften.

a.

I

Hvor lenge har du jobbet her?

Hva arbeider du med?

Hva arbeider du og ditt team med?

Har teamet et uttalt mal?

Hvor lenge du har veert medlem av teamet?
Er teammedlemmene faste?

Samarbeid (10min)

3. Hvordan mener du et team optimalt bgr fungere og samarbeide?

4. Erduforngyd med det teamsamarbeidet dere har i dag? Hva synes du fungerer? Fortell.

5. Fortell om en situasjon der du synes teamet fungerte ekstra bra. (Leverte over forventning).

a.

@m0 o0 T

h.

Hva skjedde videre?

Hvorfor skjedde det?

Hvordan skjedde det?

Med hvem skjedde det?

Hva var konsekvensene — de umiddelbare og de langsiktige?
Hvordan taklet dere episoden?

Hvilke taktikker ble brukt?

Hva mener du dere hadde avtalt?

6. Fortell om en situasjon der du synes teamet fungerte ekstra darlig. (Leverte under

forventning).
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a. Samme underspgrsmal som spm.5 ..
7. Synes du at du kommer tilstrekkelig til orde, og at du har tilstrekkelig innvirkning i teamet?
Gi eksempler / fortell.
8. Kan du komme pa en/flere situasjoner hvor du synes noen av dine teamkollegaer har blitt
behandlet bedre enn hva du synes er a forvente? (av andre i teamet/ledelsen/andre i org.)
a. Hva skjedde? Hvorfor?
b. Hva gjorde behandlingen god?
c. Kunne situasjonen veert Igst enda bedre synes du?

Dannelse av kontrakten (20min)

9. Hvordan trodde du det skulle vaere a jobbe i teamet?

10. Hvordan ble du tatt i mot av de @vrige i teamet da du var ny?

11. Hvordan fant du ut hva de andre forventet av deg?

12. Hva husker du som positivt, og hva husker du som negativt, fra den fgrste tiden i teamet?

13. Hvordan har denne initiale opplevelse av teamsamarbeidet endret seg over tid?

14. Synes du at teamsamarbeidet du er en del av har vist seg a vaere som du forventet? Forklar.
a. Hvorfor tror du virkeligheten i teamsamarbeidet ikke har statt i stil med

forventningene du hadde pa forhand?

Kontraktens innhold (30min) — halvveis :D

15. Hvilke egenskaper og verdier mener du det er viktig at du har med deg inn i teamet?
16. Hvilke egenskaper og verdier mener du det er viktig at teamet i felleskap tilstreber?

17. Har du noen forventninger eller krav til hva teamet eller dine teamkollegaer skal prestere og
overholde overfor deg?
b. (Ta gjerne utgangspunkt i et samarbeid du vanligvis har med en av dine
teamkollegaer.)
18. Hva tror du dine teamkollegaer forventer at du skal yte og overholde overfor dem og
teamet?

Motivasjon (40min)

19. Hva er for deg de viktigste grunnene (hovedmotivasjonen) til at du deltar i
teamsamarbeidet?
20. Hvis du kunne velge, ville du gnsket a jobbe i team som n3, eller individuelt?
21. Hvordan var engasjementet og motivasjonen din til teamsamarbeidet fgr du ble med i
teamet?
c. Har dette endret seg i ettertid? Hvordan og hvorfor?
22. Hva mener du er god nok innsats i teamet?
23. Hva kan man gjgre utover godt nok?
24. Forventer du at du selv eller andre skal yte mer enn godt nok i teamet?
d. Hva og hvorfor?
25. Fgler du deg motivert til 3 “brette opp ermene” og gjgre en ekstra innsats for teamet eller

dine teamkollegaer dersom det er gnske eller behov for det?
e. Hvorfor/hvorfor ikke?
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(Yte en innsats utover det som formelt er krevd av deg. Det kan f.eks. vaere for & hjelpe
dine kollegaer med & fa unna arbeid, fa teamet til a fungere bedre, planlegge sosiale
arrangementer osv.)

26. Fgler du deg motivert til 3 “brette opp ermene” og gj@re en ekstra innsats for kollegaer som
ikke inngar i teamet, eller for den gvrige organisasjonen dersom det er gnske eller behov for
det?

a. Hvorfor/hvorfor ikke?

b. Mer eller mindre enn overfor teamet/teamkollegaer?

Kontraktsbrudd (50min)

27. Kan du komme pa noen hendelser der du synes noen av dine teamkollegaer har blitt
behandlet ddrligere enn du mener er rimelig? (av andre i teamet/ledelsen/andre i org.)
a. Hvorfor? Hva skjedde?
b. Hva gjorde behandlingen darlig?
¢. Hvordan kunne situasjonen veert lgst bedre?
d. Har denne eller tilsvarende hendelser fatt noen innvirkning pa hvordan du forholder
deg til teamet og teamsamarbeidet?

28. Kan du beskrive hvordan du har reagert (evt. ville reagert) i en situasjon der du opplevde at
dine teamkollegaer ikke presterte eller oppfgrte seg som du forventet av dem?

29. (litt lang).. Kan du huske noen hendelser hvor du synes at noen av dine teamkollegaer med
vilje ikke har prestert slik du synes ma kunne forventes, selv om de hadde de ngdvendige
ressurser og ferdigheter til a gjgre det?

a. Har det hatt innvirkning pa teamsamarbeidet i ettertid? Hvordan?
b. Har det hatt innvirkning pa din oppfatning av personen eller relasjonen mellom dere?
i. Profesjonelt vs. privat?

30. Sammenliknet med at personen med vilje ikke presterte som forventet; Hadde det hatt noe a
si for teamsamarbeidet, eller relasjonene mellom dere, om vedkommende gnsket a Igse
oppgaven, og gjorde sa godt han kunne, men feilet pga. uaktsomhet eller manglende

ferdigheter?
a. Erintensjonen bak en handling i teamet mer eller mindre viktig enn utfallet av

handlingen?
31. Har du evt. andre eksempler der du mener at dine teamkollegaer eller teamet som helhet
ikke har opptradt eller prestert slik du forventet avdem?

Avslutning (60min)
a) @nsker du & legge til noe mer?
b) Repeter bruk av data, anonymitet, konfidensialitet, lydopptak, FOCUS
c) Tilby kopi av data hvis gnskelig

d) Tusen takk =D
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Vedlegg B - Informasjonsskriv til bedrifter

Hei igjen.

Som nevnt per telefon skriver jeg masteroppgave denne varen om psykologiske kontrakter i
team, med fokus pa konsekvensene av brudd pa slike kontrakter. | den forbindelse er jeg
avhengig av a gjere intervjuer av ulike reelle team, og haper i den forbindelse dere vil veere

interessert i & delta i min studie!

Kort fortalt om psykologiske kontrakter (PK):
Med PK menes de implisitte og underforstatte forventninger ulike akterer i et arbeidsforhold
har til hverandre (i forskningslitteraturen er det sett mest pa forholdet mellom arbeidsgiver og

ansatt). Det vil altsa si det som ligger utenfor den formelt nedtegnede kontrakten.

PK fyller gapet mellom den formelle kontrakten, og alt som angar arbeidsforholdet, og
reduserer i fglge litteraturen dermed blant annet usikkerhet, former oppfarsel og gir folk en

folelse av hva som skjer med dem i organisasjonen.

Hvis organisasjonen lykkes i a mgte de ansattes forventninger i til arbeidsforholdet, er den
psykologiske kontrakten i god forfatning. Det kan fare til blant annet gkt jobbtilfredshet,
hgyere motivasjon og engasjement, samt gkt intensjon om a bli veerende i bedriften. Pa den
andre siden, dersom den ene parten fgler at motparten har misligholdt en eller flere
forpliktelser som utgjer den psykologiske kontrakten, kan det oppsta sakalte "brudd". Mange
studier viser en sammenheng mellom slike brudd, og lavere jobbtilfredshet, tillit,

engasjement, falelsesmessig utbrenthet, hgyere turnover (av ansatte) osv.

Min studie:

Min studie vil fokusere pa a se pa effekten av PK i teamsettinger. Altsa vil jeg i starre grad
konsentrere meg om forholdet internt i et team (teammedlemmer seg i mellom, og
teammedlem vs. teamleder) enn pa nivaet arbeidsgiver vs. ansatt (selv om slike forhold ogsa
kan tenkes a kunne pavirke teamklimaet, og derfor allikevel vise seg a vare relevante for

teamet).
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Jeg gnsker a finne ut av om effekter av PK man har funnet i forholdet arbeidsgiver <-> ansatt,
ogsa eksisterer internt i team, og hvilke konsekvenser brudd pa slike team-PK kan ha.

I den forbindelse har jeg behov for & intervjue diverse team i reelle settinger for a fa
farstehandsdata om deres erfaringer, og jeg haper derfor det kan vaere mulig a studere et eller
to team i Deres bedrift!

Deres utbytte:

I beskrivelsen av PK over har jeg allerede skissert positive og negative effekter av
henholdsvis overholdte, og misligholdte PK. Dette er i seg selv interessant viten for enhver
organisasjon, hvor man som regel har et gnske om hgyere produksjon, mer motiverte ansatte,
lavere turnover, mindre personalkonflikter osv. osv. Teorien om PK gir et godt og viktig

innspill 1 disse utfordringene.

Dere vil om gnskelig naturligvis ogsa fa innsikt i den ferdige studien, slik dere i tillegg til &
gke den generelle kompetansen pa dette fagomradet vil kunne fa en faling pa hvordan disse
forholdene star til internt i deres bedrift. Studien vil derfor vaere et handgripelig utgangspunkt
og rettesnor for fremtidige forbedringer og tiltak!

Generell info:
Jeg ser for meg a holde enkeltvise intervjuer med et knippe (2-4) medlemmer av et eller flere
ulike team i bedriften, hvor jeg stiller sparsmal om erfaringer, meninger og situasjoner disse

personene innehar og har opplevd.

Innholdet i alle intervjuer vil veere konfidensielt mellom intervjueren (meg) og det enkelte
intervjuobjekt. Bedriften vil ikke fa innsikt i disse. Dette for a sikre deltakelse, samt fri og
oppriktig informasjonsutveksling uten frykt for represalier. Intervjuene vil, med Deres og
intervjuobjektets samtykke, tas lydopptak av for intervjuerens videre arbeid med innholdet i
intervjuet og arbeidet med studien. Det presiseres at det kun er intervjueren som vil ha tilgang
pa disse lydopptakene, bade i under arbeidet med studien og i tiden etter. Eventuell annen
bruk av lydopptakene ma klareres med Dere pa forhand.
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Eksempler og utdrag fra intervjuene vil brukes underveis i studien for a konkretisere og

underbygge momenter, men vil da anonymiseres.

Dette vil selvfglgelig ikke koste Dere noe, annet en den tiden ulike medarbeidere vil matte
bruke pa intervjuene. Jeg estimerer at hvert intervju vil ta opp mot 1 klokketime &

gjennomfare.

Hvis mulig kan det ogsa vare interessant fra min side a fa overvare et teammgte, hvor jeg da

kan observere metode og samarbeidsklima.

Selve intervjuprosessen ser jeg for meg at kan finne sted i begynnelsen av april maned, 2012.

Jeg ser frem til Deres respons pa min henvendelse, og haper vi kan fa et konstruktivt og

lererikt samarbeid!

Mvh / Best regards
Andreas Martin Saxegaard
Masterstudent med spesialisering i strategi og ledelse,

ved Norges Handelshgyskole, Bergen.
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Vedlegg C - Presentasjon for deltakere

NHH

Intervjuer — masteroppgave ©

Norges
Handelshayskole

NORWEGIAN SCHOOL OF ECONOMICS AND BUSINESS ADMINISTRATION

eus ()CEMS P ILM

NHH

Tema: psykologiske kontrakter

e Formell kontrakt og retningslinjer/prosedyrer
- Nedtegnet
- Arbeidstid, -sted, godtgjgrelse, osv.

e «Alt annet» = psykologisk kontrakt
- Uformelle og underforstatte forventninger

— Definisjon: De forventninger og oppfatninger individer har i
forhold til utvekslingsforholdet mellom seg selv og organisasjonen.

- Reduserer usikkerhet, former oppfarsel, gir folk en
folelse av posisjon og mening i organisasjonen

- Kontraktsbrudd?
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NHH

Psykologiske kontrakter i team

e Tradisjonelt: vertikalt og en-til-en
- Ansatt vs. arbeidsgiver

¢ Jeg (og andre): horisontalt og multippelt

-Forventninger og underforstatte plikter mellom flere
parter pd samme tid, og mellom likestilte parter

—Problemstilling: Hva karakteriserer psykologiske kontrakter i
team, hvordan utvikles de over tid, og hvilke implikasjoner
medforer brudd pa slike kontrakter?

NHH

Praktisk informasjon 1/3

¢ Masteroppgave ved NHH
- Datainnsamling

e Tilknyttet «<FOCUS»

—Forskningsprogram ved NHH i forbindelse med
«NHH2021».

- Future Oriented Corporate Solutions (FOCUS) er et bedriftsrettet
forskningsprogram der m8let er § utvikle ny kunnskap om
fremtidsrettede organisatoriske lgsninger.

- www.nhh.no/focus
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NHH

Praktisk informasjon 2/3

e Konfidensialitet
e Anonymitet

e Lydopptak

e Sitatsjekk hvis gnskelig
—obs! kort tidsfrist

¢ Reservasjon mot FOCUS

NHH

Praktisk informasjon 3/3

e Datainnsamling

¢ Intervjuer
- ca. 1 time, en-til-en
¢ Observasjon av teammgte

e Hva som kreves av deg...

—-Veer deg selv og fortell om dine synspunkterog
erfaringer!

—-Ingen gale svar!
-Ingen dgmming!
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NHH

Sporsmal?
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