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Sammendrag

Det er pa telefonen ansatte griter. De tar ikke til tirene pd Teams. De vonde folelsene deles
forst og fremst uten kamera. Dette funnet er blant erfaringene vi 1 denne oppgaven har kartlagt
1 intervjuer med ni ledere fra etater og bydeler i Oslo kommune. Ni ledere som fra palagt
hjemmekontor har ledet sine ansatte i over ett &r med Covid-19. Vi ensket & hore ledernes
erfaringer, hva de opplevde er hovedforskjeller ved a lede hjemmefra og & lede pa kontoret,

hva som pavirket dem og hvilke tilpasninger de har gjort.

Som rammeverk for intervjuene trakk vi ut sentrale elementer fra ledelsesteori om effektiv
ledelse og motivasjon, samt at vi valgte emner fra undersekelser, litteratur og artikler om
hjemmekontor. Sentralt i intervjuene er hva lederne mener er effektiv ledelse 1 den nye
situasjonen, hvordan de opprettholder relasjon og narhet, i hvilken grad de ivaretar kontroll
og oversikt over oppgaveleveranse, og kanskje det vi synes er mest spennende; hvordan
mener de selv at de klarer & bevare et gjensidig tillitsforhold, og hvordan motiverer de sine

ansatte?

Vi observerte raskt at alle lederne vi intervjuet jobbet svert mye og la mye krefter i 4 ivareta
sine ansatte. Vi fant hgy bevissthet om hvilke lederegenskaper som egnet seg for god
avstandsledelse. Flere av lederne kommenterte at de mente & ha blitt bedre ledere pa bakgrunn
av erfaringer det siste dret. De har hoyere tillit til medarbeiderne sine, involverer og delegerer
i storre grad og gjennomfoerer mer strukturert oppfelging, men mindre kontroll. Lederne

kommenterte sarlig hoyere bevissthet rundt den enkelte medarbeiders individuelle behov.

Vire ni ledere kommenterte viktigheten av a holde motivasjonen oppe, men synes det er
vanskelig 4 ta vare pd serlig det psykososiale miljoet. De er bekymret for at det vil pavirke
arbeidet og miljoet negativt om nedstenging og hjemmekontor vedvarer. Det er ogsé
gjennomgdende at en del oppgaver er vanskeligere & utfere fra hjemmekontor, enn gjennom a
metes fysisk. A lede utviklingsprosesser er szrlig utfordrende. Lederne er ogsa bekymret for

ivaretakelsen av nyansatte.

Lederne mener alle at gkt bruk av hjemmekontor ber bli en del av den nye arbeidshverdagen,

men ser frem til det er selvvalgt, da de mener det har stor betydning for langvarig motivasjon.
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Abstract

The employees cry on the phone. They don't shed any tears on Teams. This is among the
experiences we have found in interviews with managers in various agencies and districts in
the City of Oslo. These nine managers have been leading their employees from home, for over
a year, due to the pandemic. We wanted to hear the leaders' experiences, what have been the
main differences in managing from home and leading in the office? What kind of adjustments

have they made?

As a framework for the interviews, we used key elements from theory on management and
motivation, as well as choosing topics from surveys, literature and articles about remote
leadership. Central to the interviews is what the managers think is efficient management in the
new situation. How they maintain relations, availability and motivation, the extent to which
they maintain control and overview of tasks and what we find most interesting; to what extent

do they believe that they are able to maintain trust between themselves and their employees?

We quickly observed that all our informants put a lot of effort into taking care of their
employees. We found a high level of awareness of which leadership qualities were suitable
for good management from home. Several of the managers commented that they believed to
have become better leaders over the past year. They have higher confidence in their
employees; involve, delegate and carry out more structured follow-up, but less control. The

managers commented on a higher awareness of the employee's individual needs.

Our nine leaders commented on the importance of keeping up motivation, but found it
difficult to take care of the psychosocial aspects of the workplace. They are concerned that it
will have a negative impact on work and the social relations, if the shutdown last much
longer. It is also generally that some tasks are more difficult to perform from home than
through meeting physically. Managing development processes is challenging. The managers

are also concerned about the care of new employees.
The managers all believe that increased use of home offices should become part of the new

working day, but look forward to it being self-chosen, as they believe it has a major impact on

long-term motivation.
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Forord

Da vi startet & skisse tema for oppgaven var hjemmekontor for alle som kan nytt og
spennende. Vi, med flere, s& for oss en optimistisk horisont hvor vi var tilbake pa kontoret 1
lopet av host 2020. N4 skriver vi april 2021 og Oslo er fortsatt palagt hjemmekontor for de

som kan.

Som ledere fulgte vi tett med pa mye som ble skrevet om fordeler og ulemper ved bruk av
hjemmekontor. Vi leste oss opp pa advarsler om gkt fare ved ekt bruk som slitasje pé ansatte,
lavere produktivitet, Zoom-fatigue og ekt vekt hos hjemmesitterne, til jubel hos
teknologigiganter som opplevde okte muligheter til & selge inn nye digitale konsepter og
undersekelser som viser at jo; vi leverer pd hjemmekontor, flere av oss trives faktisk — men,
vi gjer det fordi vi ma, og ikke fordi vi vil. Det siste ble en viktig og kanskje avgjerende
faktor for vért valg av tema. Hvor viktig er leder for & opprettholde motivasjon pa
hjemmekontor? Mange skrev om medarbeidernes opplevelse. Vi fant mindre litteratur og
artikler hvor lederne delte av sine erfaringer. Med til sammen over 20 ar bak oss som ledere

ble vi nysgjerrige pé ledernes stemme i denne hurtige endringen.

Laringskurven ble bratt og erfaringsgrunnlaget ble bredere og langt mer spennende enn vi
hadde sett for oss, eller turt og hape pa. Ogsa for oss som ferske forskere ble konseptet
hjemmekontor raskt en del av hverdagen, og som tospann har vi benyttet digitale kanaler for &
samarbeide om oppgaven. En erfaring som har overasket oss positivt. Vi har mettes fysisk tre
ganger underveis med oppgaven. All gvrig kommunikasjon har vaert gjennom videometer,
chat og telefon. Vi har ogsa hatt dialog med veileder gjennom videokommunikasjon og er
svart takknemlig for sporty innsats og inspirerende, oppmuntrende og faglig kompetent
veiledning. Du har mett oss med tilgjengelighet og imponerende hurtige tilbakemeldinger. En

STOR TAKK til Christin Thea Watne!

Stor og varm takk skylder vi forst og fremst til vare ni modige informanter. Vi er sveert
takknemlig for at dere sd apent og @rlig har delt deres bratte leeringskurve med oss. Vi haper

vare funn kan gi dere noe tilbake.

Oslo, 7. mai 2021, Charlotte Schreder og Guri Skansen
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1 Innledning

1.1 Tema og bakgrunn for oppgaven

Pandemien Covid-19 rammet verden i mars 2020 og gjorde at mange ledere og medarbeidere
ble tvunget til 4 arbeide fra hjemmekontor, lengre unna hverandre enn mange har satt pris pa.
Enkelte virksomheter fryktet at det skulle g ut over bdde ekonomi og effektivitet (Kristensen
2020). Ansatte uttalte at de aldri har hatt bedre arbeidsdager, og at de presterer bedre fra
hjemmekontor. Noen er glade for & slippe kolleger og leder, mens mange savner fellesskapet
og lederen sin.

Andelen som jobber fra hjemmekontor har ekt dramatisk som en folge av Covid-19.
Analyseselskapet Opinion etablerte koronamonitor, som blant annet har fulgt utviklingen i
bruk av hjemmekontor tett. Deres monitorering viser at s mange som seks av ti nordmenn
hovedsakelig ble palagt 4 jobbe hjemmefra da pandemien bret ut (opinion.no 2020).
Hjemmekontor er en méte a arbeide pa som ikke passer alle, hverken medarbeidere eller
ledere. Det argumenteres jevnlig med fordeler og ulemper i fagpresse, ledernettverk og i
dagsaviser. Dette er et spennende og dagsaktuelt tema vi ensket & se n@ermere pa, da vi har
vert gjennom en radikal og ikke valgt endring. Pandemien vi fortsatt ikke har lagt bak oss har
gitt unike muligheter til 4 teste lederskap, alternative tekniske lesninger og prosesser for
samhandling og utferelse av oppgaver. Organisasjoner har pa rekordtid etablert ny
infrastruktur, nye losninger for samarbeid og tatt 1 bruk nye digitale verktoy. Dette
aktualiseres ved at pandemien har fort til at alle i Oslo kommune som har en jobb med
mulighet for hjemmekontor, er palagt & jobbe hjemme sé langt det praktisk er mulig (Oslo
2020). Vi tvinges til ny lering.

Selv om det er mange fordeler ved bruk av hjemmekontor, byr denne arbeidsmetoden ogsa pa
utfordringer. Den store endringen pavirker mange sider ved arbeidsforholdet; seerlig méten vi
samarbeider pd, og hvordan vi utever ledelse (Christiansen, Rambgll 2020). Det pekes pa at
mange av fordelene, som blant annet gkt produktivitet, kan avta etter en stund (Johannessen
2020). Bekymringen er at dialogen med kolleger blir darligere, lojaliteten til arbeidsgiver
svinner, okt ensomhet, lederes evne til & lede og motivere medarbeidere digitalt er
mangelfulle, mange har darlig ergonomisk arbeidsposisjon med pafelgende skader og
produktiviteten avtar (Johannessen 2020) (Christiansen, Rambgll 2020) (Ledernett.no 2020).
Mats Kristensen, som bistar store norske virksomheter i & styrke lederrollen pa alle nivaer,
sier at de opplever stor pagang fra bedrifter som er bekymret for hvordan de skal sikre

leveransene med medarbeidere pa hjemmekontor (Kristensen 2020). Ett av punktene som



flere peker pa som en utfordring ved bruk av hjemmekontor er evnen ledere har til 4 lede
digitalt (KPMG.no 2020). Dette pavirker tillitsforholdet mellom leder og medarbeider som
igjen pavirker medarbeiders motivasjon. Arbeid fra hjemmekontor krever full tillit mellom
leder og teamet som skal ledes. I Norge har vi hayere grad av tillit til vare arbeidere enn i
mange andre land. Det gir oss et konkurransefortrinn 1 dagens situasjon, ifelge en
undersokelse fra SINTEF (Benjaminsen 2020). Nér vi star midt oppe i en pandemi som har
sendt en stor andel av Norges kontormedarbeidere pa hjemmekontor, opplever ledere, slik de
selv ser det, at de fortsatt har tillit fra sine medarbeidere og opplever de at de klarer & motivere

medarbeiderne sine like godt gjennom & lede pé avstand?

1.2 Oppgavens relevans og bidrag

A underseke hvordan ledere leder tett p4, men langt unna, er et hgyaktuelt og relevant tema
fordi dette er en méte & jobbe pa som vi med stor sannsynlighet kommer til & se mer til. Blant
annet har Telenor lagt ekt bruk av hjemmekontor inn 1 forretningsmodellen. De forventer at
flere vil jobbe hjemmefra etter at pandemien er over (Ertesvag og Storm Bamvik 2020).
Chicagoforskerne Dingel og Neiman skriver at 38 prosent 1 USA og ner 40 prosent av jobber
1 Skandinavia kan utferes hjemmefra (Dingel og Neiman 2020). Forfatter av boken Typisk
norsk a vare (selv)god, Berit Sundt, utrykker at ledelse er et fag i stadig utvikling, men som
henne mener vi at hovedkomponenten i ledelse, at en leder gjennom en relasjon skal
oppmuntre noen til & gjore noe, er grunnleggende og varig. Uansett hvor vi leder fra og hvilke
verktoy og metode lederne tar 1 bruk; norske ledere er kjent for & jobbe 1 nar relasjon med
sine medarbeidere, men samtidig uten detaljstyring (Sund 2019).

Nér mange na er tvunget inn i en ny arbeidsform, er det flere som tar til ordet for at okt
fleksibilitet og mer jobbing hjemmefra ber bli varig (KPMG.no 2020). Det er da interessant &
f4 okt kunnskap om lederne vire mener de klarer & motivere oss til 4 yte like godt hjemme
som vi gjor pa kontoret. Christina Nerstad er professor ved OsloMet og forsker pad motivasjon
og jobbengasjement. Hennes funn viser blant annet at motivasjonen synker nér vi ikke selv
kan velge & jobbe hjemme, men tvinges til det (Balci 2020). Nerstad vektlegger autonomi som
en av de tre viktigste komponentene for jobbmotivasjon. Ansvar for eget arbeid og kontroll
over egen arbeidssituasjon var en av de sentrale motivasjonsfaktorene som Frederick
Herzberg fant i sin forskning pé trivsel pé arbeidsplassen pa 1960-tallet (Jacobsen og
Thorsvik 2010, 226). Herzbergs motivasjons- og hygienestudier har senere vaert

utgangspunktet for en rekke motivasjonsstudier.



Viare funn kan bidra med & fortelle noe om hva ledere gjor for & ke motivasjon og
opprettholde tillit hos sine medarbeidere, spesielt nar situasjonen er tvunget. Vi héper ogsa at
vare informanter deler erfaringer i undersgkelsen, hvor de har erfart at deres handlinger ogsa
kan virke demotiverende. Om flere arbeidsgivere etter pandemien 1 storre grad legger til rette
for at ansatte skal kunne fortsette & jobbe pa hjemmekontor, antar vi at de vil forsikre seg om
at effektiviteten ikke synker. Da méa de ogsa forsikre seg om at deres medarbeideres
motivasjon og tillit holdes oppe. Denne kunnskapen mener vi det er stort behov for nér

arbeidslivet skal ta stilling til viderefering av en s& omfattende og hurtig iverksatt endring.

1.3 Presentasjon oppgavens oppbygning

Oppgaven har seks kapitler og her presenteres en kort oversikt over innholdet i hvert kapittel:
Kapittel 1 — Innledningen presenterer bakgrunnen for oppgaven, hvorfor vi har valgt oss dette
omradet og hva vi ensker 4 se n&ermere pd. Vi presenterer kort formél og relevans for
oppgaven.

Kapittel 2 — Her presenteres valgte forskningsspersmal og problemstillingen for oppgaven.
Kapittel 3 — Teorikapittelet presenterer sentrale begreper og definisjoner, samt valgt teori. Vi
presenterer ogsa ved hjelp av teorien sentrale emner for vér problemstilling: ledelse, tillit og
motivasjon. Vi ser ogsa pé hypoteser og teorier for hva som er viktige faktorer som fremmer
tillit og motivasjon pa hjemmekontor. Valgt teori er grunnlaget for analysen i kapittel 5.
Kapittel 4 — Metodekapittelet presenterer valg av metode samt argumenterer for disse
valgene og hvilket forskningsdesign som benyttes i oppgaven. Her presenterer vi valgt case
og de etiske spersmalene rundt dette. I tillegg dreftes oppgavens palitelighet og gyldighet.
Kapittel 5 — Funn og analyse fra intervjuer presenteres. Kategoriserte funn og empiriske
resultater diskuteres opp mot valgt teori presentert i kapittel 3.

Kapittel 6 — Avslutning/konklusjon Her besvarer vi spersmélet formulert 1 problemstillingen.
Vart forholdsvis lille utvalg gjer at vi ikke kan trekke noen bastante konklusjoner ut fra vare
funn. Konklusjonen vil heller seke & trekke frem funn basert pd oppgavens helhet vi mener er

relevant for videre undersgkelser om tema.



2 Presentasjon problemstilling og forskningsspersmal

Hensikten med denne studien er & kartlegge og analysere lederes opplevelser med tanke pa
det & lede sine medarbeidere fra og pa hjemmekontor. Hvordan pévirker lederne
medarbeidernes arbeidsdag, hva er forskjeller og likheter pa & lede fra hjemmekontor og pa
kontoret, og hva skjer med tilliten mellom leder og medarbeider nir den ikke lenger meotes?
Klarer lederne a opprettholde de ansattes motivasjon gjennom 4 lede tett pa nar de tvinges til

a sitte langt fra hverandre?

Det publiseres mye om hvordan hjemmekontor oppleves for de ansatte og hvordan disse kan
motiveres, men vi merker oss at det er mindre fokus pd hvordan dette oppleves fra ledernes
stisted. Vi synes det er faglig spennende & ogsa se pa ledernes utfordringer og erfaringer
under pandemien. Finnes det fellestrekk for hva ledere opplever som utfordrende? Vare funn
veare til hjelp nar organisasjoner fremover skal legge til rette for utvikling av ledere med

starre vekt pé digital avstandsledelse.

Forskningsspersmal 1
Hva er forskjeller og likheter ved a lede hjemmefra fremfor pa arbeidsplassen slik lederne ser

det?

Forskningsspersmal 2
Ledelseslitteraturen beskriver gode ledelsesprinsipper for normalsituasjoner, hvordan fungerer

det & lede ut fra disse, 1 dagens situasjon med pandemi og hjemmekontor?

Forskningsspersmaél 3
Opplever lederne a fortsatt ha tillit hos sine medarbeidere, og opplever de at de klarer &

opprettholde medarbeidernes motivasjon?



3 Teori

I dette kapittelet presenteres ulike teorier og forskning som sier noe om hvordan man kan
utove effektiv ledelse. Vi belyser aktuelt lovverk som gir formell ledelse en arbeidsrettslig
forankring, og ser pa lover og forskrifter som kan belyse leders ansvar ved bruk av
hjemmekontor.

Effektiv ledelse er ikke lett & méle. Det finnes forskning og ledelsesteoretikere som sier at
formell ledelse har liten eller begrenset verdi, som igjen tilbakevises av massiv forskning
innen ledelsesfaget (Bass 2016, 26-28). Effektiv ledelse kan ha en kulturell slagside (Joyce
2017, 68-69). Det er ikke gitt at det som gjelder for god ledelse i ett land er like virksomt i et
annet. Mye ledelsesforskning er gjort i USA og Storbritannia (Sund 2019, 10). Vi vil ha med
disse tradisjonene, men vil samtidig vise norsk perspektiv pa effektiv ledelse tilpasset vare
kulturelle seregenheter. Slik spisses spersmalene i intervjuguiden mot utfordringer som kan
oppsté relatert til & lede medarbeidere pd hjemmekontor, inn i en norsk kontekst. Noen ledere
sverger til bestemte lederstiler. Vi tenker at det blir for spesifikt & ta utgangspunkt i at ledere
folger for eksempel transformasjonsledelse, som vi beskriver senere 1 kapittelet. Det er likevel
aktuelt 4 se om elementene fra denne lederstilen gjor seg mer eller mindre gjeldende for var
problemstilling, eller om ledelse som bytteforhold mellom leder og ansatt er blitt mer aktuelt.
Vi vil se nermere pé dette i et eget kapittel. Det er altsa slik at ledelse kan vaere
situasjonsbestemt (Host, 2014, s. 64), og under den pagdende pandemien skapes en helt
spesiell situasjon. STAMI peker pé at ledelse under pandemien har likheter med kriseledelse
og ledelse av organisasjoner i endring (Johannessen 2020). Hvordan disse teoriene og
perspektivene pa effektiv ledelse er forenlig med arbeid opp mot ansatte pd hjemmekontor,

blir sentralt for oss & belyse.

3.1 Arbeidsrettslig forankring

3.1.1 Lovverk hjemmekontor

Arbeidsmiljeloven, forkortet AML (Arbeids- og sosialdepartementet 2005) er den primare
loven som regulerer norsk arbeidsliv. Arbeid pd hjemmekontor reguleres av en egen Forskrift
om arbeid som utfores i arbeidstakers hjem, fra 2002 (Arbeids- og sosialdepartementet,
Forskrift om arbeid som utferes i arbeidstakers hjem. 2002). Her understrekes det at det
fremdeles er Arbeidsmiljeloven som gjelder utenom visse presiseringer gjort i forskriften.

Arbeidsmiljeloven har et eget kapittel for helse, miljo og sikkerhet; Krav til Arbeidsmiljoet,



kapittel 4. Dette gjelder ikke pa hjemmekontor 1 henhold til nevnte forskrift. Forskriftens §3,
handler om arbeidsmiljeet, der arbeidsgiver sd langt det er mulig skal forsikre seg om at
arbeidsmiljeet er fullt ut forsvarlig nar arbeidstaker gjor jobben i eget hjem. Reglene som
gjelder pa hjemmekontor, er med andre ord mindre spesifisert med tanke pé en helhetlig
ivaretakelse av arbeidstakers arbeidsmilje enn de som finnes 1 arbeidsmiljeloven. Nér
arbeidstaker er pd sin fysiske arbeidsplass, stiller dermed AML strengere krav til de ansattes
arbeidsmiljo. Mélet med arbeidsmiljekapittelet i AML, dreier seg om & fremme en positiv
arbeidshverdag sa vel som & fjerne negative faktorer. Det fysiske arbeidsmiljoet skal til
enhver tid vare fullt forsvarlig. Nar det gjelder organiseringen av arbeidshverdagen skal dette
gjores pa en slik mate at det kjennes ut som en god jobb. Det legges blant annet vekt pd
lering, mestring, et variert arbeid og det & vere en del av et storre hele. I Arbeidsmiljeloven
stilles det krav til det psykososiale arbeidsmiljoet, som kontakt med andre mennesker, ledere,
kolleger og ev. kunder eller klienter. Loven har ogsa til hensikt & hindre isolasjon 1
arbeidssituasjonen, ved at ansatte gis mulighet til & kontakte og kommunisere med sine
kolleger (Engelsrud 2017, 279-282). Dette ivaretas ikke i samme grad i forskriften, og er nok
ogsé praktisk sett vanskeligere 4 gjennomfere pd hjemmekontor. I forskriftens §2 stilles det
krav om en skriftlig avtale rundt rammene for hjemmekontor som blant annet skal inneholde

omfang, arbeidstid og forventet varighet for arbeidet fra hjemmekontor.

3.1.2  Juridisk basis for ledelse

Det er vanlig at norske arbeidsplasser har en formell hierarkisk oppbygning og en gitt
ansvarsfordeling i lederlinjen, selv om dette ikke er direkte nedfelt i noe lovverk. En
organisasjon ma ha en formell ledelse for a fungere (Engelsrud 2017, 167-170). Ledelsen har
det formelle ansvaret for det som skjer i organisasjonen og har makt til & fatte beslutninger.
Ledelsen forvalter med dette arbeidsgivers styringsrett. Begrepet styringsrett handler om
arbeidsgivers rett til 4 organisere, lede, kontrollere og fordele arbeidet som de ansatte utforer
(Engelsrud 2017, 172). Vi vil 1 hovedsak konsentrere oss om ledelse, selv om elementer av

organisering, kontroll og fordeling av arbeidet ogsa er relevant for vér problemstilling.

3.2 Hva er ledelse?

Bernard M. Bass hevder 1 sin artikkel om Lederskap i boken Perspektiver pa ledelse (Bass
2016, 21), at lederskap er et av verdens eldste yrker. Lederskikkelser er godt representert i
eldre litteratur som profeter, prester, hovdinger og konger tilbake i gammeltestamentlig tid.

Gjennom historien har ledere blitt fremstilt mytisk for & kunne rettferdiggjore at folket skal



underkaste seg en hersker. Ledelsesfaget har allikevel gjennom historien vert i sterk utvikling
der ledelse som fag har blitt knyttet opp mot samfunnsvitenskapen, og dermed blitt gjenstand
for bred forskning.

3.2.1 Ledelse et fantasifoster

P& 1920-tallet begynte forskere a kartlegge jobbtilfredshet. Her knyttes det & ha en positiv
holdning til sine ledere opp mot jobbtilfredsheten hos de ansatte. Noe som videre knyttes opp
mot de ansattes produktivitet (Bass 2016, 26). P4 den annen side hevder andre forskere at
effekter av lederskap, heller er et fantasifoster enn en realitet. Ledere tillegges for stor kreditt
av méaloppnaelse 1 en bedrift. Det er sa mange faktorer som en leder ikke rar over som er like
utslagsgivende som ledelse, kanskje 1 sa stor grad at lederskapet har minimal betydning.
Andre forskere hevder at lederskap forst og fremst er viktig for sin symbolske betydning, og
at ledere har begrenset kontroll pa faktorene som pévirker organisasjonens suksess eller
mangel pa sadan. Det vises ogsa til forskning som sier at de ansatte er sa bundet av teknologi,
regler og organisasjonspolitikk at det gir lite rom for ledere til & pavirke prosessene (Bass

2016, 26-28).

3.2.2 Definisjoner pd ledelse

Pa tross av den tidligere uttrykte skepsisen overfor lederskap og dets faktiske eksistens og
betydning, viser Bass til at ledelse ma til for & sette i gang prosesser og skape retning (Bass
2016, 28). Tor Hest har 1 boken Ledelse 1 Helse og Sosialsektoren, gitt igjennom forskning pé
ledelse hos blant annet Strand (2007), Grenhaug mfl. (2001) og Yukl (2013). Strand finner at
ledelse handler om & fa noen til & gjore noe, gjennom & gi arbeidet orden og retning (Host
2014, 63). Han trekker ogsa frem det relasjonelle aspektet i ledelse, i form av lederens forhold
til de han er leder for. Oppgaver skal gis retning slik at de kan leses gjennom andre.
Kommunikasjon blir her et sentralt aspekt, det er en kilde til pavirkning i1 forskjellige
situasjoner der man gnsker a né spesielle mal. Ledelse er avhengig av situasjonen den uteves
1, og beskrives derfor som et relasjonelt s& vel som et situasjonelt fenomen. Her trekkes
lederens nerhet til de ansatte frem som et viktig kriterium for vellykket drift (Host 2014, 64).
Professor Julian Birkinshaw, ved London Business School, definerer i sin bok innen praktisk
ledelse: Bli en bedre sjef, ledelse som «& bringe folk sammen for & oppna enskede mal»
(Birkinshaw 2015, 41). Denne definisjonen har med seg et kollektivt aspekt som viser til den

samlede aktiviteten til menneskene som utgjer organisasjonen. Definisjonen dreier seg om



formelle og uformelle systemer for samordning og beslutningstaking, og den innebefatter

ogsa et individaspekt med tanke pa hver og en ansatt sin innsats.

3.3 Hva kjennetegner effektiv ledelse?

Hva som kjennetegner effektiv ledelse er et av ledelseslitteraturens store sporsmél. Samtidig
kan det vere vanskelig & méle. Man kan allikevel tenke seg at effekten av ledelsen viser seg i
resultatene av leders atferd. Disse resultatene kan blant annet innebare maloppnaelse, ansattes
oppgavegjennomfering, tilfredshet med leders mestring av kriser og leders status. Hvordan
organisasjonen lykkes med & lose sine oppgaver og nd sine mal er en vanlig méte & méle
ledereffektivitet pd. Ledere har samtidig mange konkurrerende hensyn 4 ta, for eksempel i

forhold til fag, medbestemmelse og arbeidsmiljehensyn (Host 2014, 64-65).

3.3.1 Fa det beste ut av de ansatte

Birkinshaw peker pa at ledere begrenses av formelle og uformelle systemer i omgivelsene,
men at ledere ogsa innehar en grad av frihet (Birkinshaw 2015, 41). Heri ligger leders
mulighet til & fi det beste ut av sine ansatte. For 4 fa til dette ma man ha en grad av kontroll
og oversikt over de sma dagligdagse aktivitetene og driften fra dag til dag, s& vel som pa det
store bildet og det videre utviklingsbehovet. Det er ogsé slik at hva som oppleves som god
ledelse for en, ikke nodvendigvis gjor det for en annen. Birkinshaw har 1 sin forskning utviklet
et kvantitativt sperreskjema med spersmal om gode og dérlige ting ledere gjor, og pa

bakgrunn av kartleggingene satt opp en liste med fem gode ledervaner og syv dérlige.

HVA ER GOD LEDELSE? Ledelsens syv dgdssynder

1. Gradighet — sgker rikdom, status og vekst for egen
vinnings skyld

2. Begjeer — forfengelige prosjekter uten rasjonell mening
begrunnet i leders egne lyster

3. Sinne — miste besinnelsen, spre frykt

4, Fratsing — kreve a veere med i alle beslutninger, alltid
oppdateres, hviler aldri og stjeler beslutninger.

5. Hybris — overvurdering av egne evner, leder er den
«smarteste personen i rommet.»

6. Misunnelse — ta zeren av andres arbeid og

Fem kjennetegn pa en god leder

1. Gir de ansatte utfordrende
arbeidsoppgaver

2. Skaper rom for de ansatte til a klare
jobben

3. Gir stgtte nar det er behov for det
4. Gir anerkjennelse og ros

5. Er ikke redd for a t keli prestasjoner
beslrt:tnfn:ar ora ta vAnsiEee 7. Latskap — apati pa arbeidsplassen. Leder gjor ikke
jobben sin.
Figur 1 Fem kjennetegn pd en god leder og Syv dodssynder for ledere (Birkinshaw 2015).



De to vanene som fikk heyest oppslutning av de ansatte var «alltid tilgjengelig for en prat» og
«flink til & gi stette nar jeg trenger det». Av de negative ledervanene er det sarlig «hen er rask
til & straffe feil» som trekkes frem som en dérlig ledervane, hos de spurte. Som en konklusjon
pa denne undersgkelsen peker Birkinshaw pé at de lederne som de ansatte syns er best, gir
dem rom til 4 ta beslutninger, gir stotte ved behov og ser deres evner. De dérlige lederne

mangler retning, holder tilbake informasjon og straffer feil (Birkinshaw 2015, 49-50).

3.3.2 Jobbengasjement

Birkinshaw har ogsa samlet data fra evelser gjort i lederseminarer, med oppgaver til
deltakerne som dreide seg om hva som skaper jobbengasjement og hva ledere ber gjore for &
styrke dette. Det som skapte engasjement var utfordrende arbeidsoppgaver, det & ta opp
viktige saker, frihet til egen oppgavelosning, at arbeidet ble verdsatt samt at det var
stimulerende & jobbe med kvalifiserte kolleger. Han hevder ut fra dette at de ansatte ensker
relativt liten grad av innblanding fra leder i de daglige arbeidsoppgavene, lederens oppgave
blir her & bidra til & strukturere oppgavene pa en mate som viser oppgavenes viktighet
samtidig som de fremstar passe utfordrende. De ber ogsa gi rom for samarbeid med andre
velkvalifiserte fagfolk. Lederen ma i dette sikre tilstrekkelige ressurser, vare der som en
veileder for de ansatte og gi tilbakemeldinger og anerkjennelse for vel utfort arbeid. Folgende
innvendinger har blitt stilt med tanke pa dette; blant annet at dette kan veere vanskelig 4 fa til
nar jobben 1 sin natur er kjedelig og ensformig, men den har ogsé fatt kritikk for & vaere en for
hyggelig ledelsesstrategi. I seminarene kom det frem at ledelse ikke bare skulle vaere
hyggelige klapp pa skulderen. Arbeidsoppgavene som en leder ga skulle vare utfordrende, gi
rom for feil, stotte og veiledning samtidig som leder ikke métte vaere redd for & slippe
kontrollen. Leder maétte heller ikke vare redd for a ta vanskelige beslutninger og foreta

upopulare vurderinger (Birkinshaw 2015, 51-53).

3.3.3  Offentlig servicemotivasjon

Bakker trekker i en artikkel frem hvordan ledere mé forvalte offentlig ansattes spesielle
motivasjon for & gjere det beste for fellesskapet og den offentlige verdiskapning (Bakker
2015). Ansatte med hoy "offentlig servicemotivasjon" er ofte flinke til & finne motivasjon i1 de
daglige arbeidsoppgavene, og de er flinke til 4 nyttiggjore seg av et godt arbeidsmilje.
Dersom disse hoymotiverte ansatte utsettes for lite ressurser og hoyt arbeidspress over tid, kan

denne motivasjonen svekkes.



Dette pavirker ogsd hvordan offentlige ledere ber tilneerme seg sine ansatte. Lederne mé folge
neoye med pa de ansattes arbeidspress, og samtidig gi tydelige retningslinjer og avgrensning av
arbeidsoppgavene, og i den grad det er mulig, gi arbeidstaker mest mulig kontroll over egen
arbeidssituasjon. Tilbakemeldinger fra leder og det 4 se hver arbeidstaker er ogsa viktige
lederoppgaver i det daglige, ifolge Bakker. Det & vere en fysisk tilgjengelig og deltakende
leder, blir viktig for 4 fa til dette (Bakker 2015). Transformasjonsledelse; der inspirasjon,
individuelle hensyn og intellektuell stimulering vektlegges, trekkes ogsé frem som en god

lederstil 1 offentlige organisasjoner.

3.4 Hvadriver de ansatte fremover?

For 4 forstd hva som driver ansatte, ma leder sette seg i de ansattes sted, hevder Birkinshaw.
Leder mi ta utgangspunkt i deres identitet eller organisasjonskultur, deres motivasjon for
arbeidet, deres frykt og ogsa det som medarbeiderne anser som sine sterke sider (Birkinshaw

2015, 60).

MOTIVASJON

Det som far meg
til @ arbeide hardt

|

IDENTITET

Hvordan jeg forstar

min rolle pa
FRYKT arbeidsplassen STERKE

Det som holder SIDER
meg vaken S
om natten flink il
Figur 2 Fire sider ved den ansattes verdensanskuelse (Birkinshaw 2015)
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3.4.1 Identitet

Funnene som beskriver ansattes identitet eller kultur, gjenspeiler at dette er noe ledere ikke
kan se bort ifra. Man kan ha gode hensikter, men endringer i strid med ansattes identitet vil
vaere svert vanskelig & gjennomfere. Som leder ma man vaere undersekende og kartlegge
tiltak som motiverer ansatte og vice versa. A styrke ansattes motivasjon kan bidra til at de yter

det lille ekstra (Birkinshaw 2015, 61-62).

3.4.2 Motivasjon

Motivasjonsteori er kompleks. Birkinshaw trekker spesielt frem tre drivkrefter for motivasjon;
de materielle som lonn, bonuser og utsikt til forfremmelse, sosiale drivere som gode kolleger,
anerkjennelse og status og personlige drivere som handlingsrom, kompetanseheving og
spennende arbeidsoppgaver. Disse spiller naturlig nok inn pa forskjellige méter pa forskjellige
arbeidsplasser, men det er ogsa forskjeller pa individniva. Samtidig er ansatte ofte
pragmatiske og higer ikke etter for eksempel intellektuelle utfordringer eller hoy lonn, 1 en
jobb som ikke apner for dette. Kanskje er det heller samhorigheten i kollegiet som er
medarbeidernes hovedmotivasjon. Lederen mé se pa hva som motiverer de ansatte i egen

bedrift bade pa gruppeniva og pa individniva (Birkinshaw 2015, 63-68).

3.4.3 Frykt

Et tredje fokusomrade du ma sette deg inn i som leder for & forsta hva som er viktig for dine
ansatte, er frykt. Dette kan vare vel sa utslagsgivende som motivasjon. Frykt for & miste
jobben eller ikke a passe inn kan vaere drivere for ekstra prestasjoner. En ansatt som er redd
for & fremsta som inkompetent kan overkompensere for ikke & falle igjennom. Andre ansatte
kan vare redde for & ga glipp av personlig utvikling i jobben eller at ledelsen er organisert pa
en slik méte at den enkelte ansattes innsats og ferdigheter ikke blir lagt merke til. Som leder
m4d du i tillegg til & se pd hva som motiverer, ogsd ha en slags oversikt over de ansattes frykt,

for s& a bruke dette til & spisse dine prioriteringer som leder (Birkinshaw 2015, 68-73).

3.4.4 Ansattes vurdering av sterke og svake sider

Den siste driveren en leder mi forstd seg pa er, ifolge Birkinshaw, de ansattes sterke sider.
Disse burde en organisasjon kunne bruke aktivt ved a rekruttere og tilpasse stillinger og
oppgaver i forhold til medarbeiderens sterke sider. Samtidig viser forskning at det ofte kan

vaere en diskrepans mellom den ansattes opplevelse av egne sterke sider og lederens
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opplevelse av det samme. Dette er kanskje ikke noe de ansatte gér rundt og tenker pa i det
daglige. Det kan dermed vere svart givende og krevende, & faktisk ga igjennom dette med
sine ansatte slik at man fér en felles forstaelse og kan utvikle de sterke sidene. Nir man gar
over fra & «bare» vere ansatt til & bli sjef for noen, fremmer dette refleksjon, hevder
Birkinshaw, slik at man bli mer bevisst egne styrker og hvorfor sjefen gjor som hun gjer. Slik
er det ofte lettere for mellomledere & vaere gode ansatte, fordi de kan lere av bade sin egen
leder og sine ansatte, og bruke dette til a4 pavirke begge veier. Det gjelder som leder a ikke

henfalle til nedlatenhet for dine ansatte (Birkinshaw 2015, 73-78).

3.5 Ledelse i et kulturelt perspektiv

3.5.1 Finnes kulturelle forskjeller?

Paul Joyce har i sin bok: «Strategic Leadership in the Public Sector» sett pé forskning relatert
til effektiv ledelse, og hva som vektlegges som viktig for ansatte i det offentlige. Han trekker
frem amerikansk forskning som sier noe om at ledere som tar hensyn til individuelle behov er
de som fremheves som de beste, av de ansatte. Serlig viktig for amerikanske offentlige
ansatte er at leder gir dem rom til & balansere familie og arbeid. Samtidig stiller Joyce her
sporsmal ved om forholdet mellom ledere og ansatte i USA er generaliserbart til andre
kulturer, siden svert mye ledelsesforskning og sannheter rundt ledelse kommer fra USA. Han
trekker frem en undersokelse gjort 1 Storbritannia, der de ansatte legger storst vekt pa at deres
leder viser genuin interesse for sine ansatte. Den amerikanske og den engelske undersekelsen
skiller seg vesentlig fra hverandre. Om dette skyldes egenskaper ved selve forskningen eller
kulturforskjeller er ikke helt klart, men det kan allikevel tyde pa dette (Joyce 2017, 68). Vi
tenker derfor at det er interessant & ha med seg et spesifikt norsk perspektiv pa effektiv
ledelse. Kanskje er ikke elementene i det som oppfattes som god ledelse sa annerledes, men

vektingen kan vere forskjellig.

3.5.2 Ledelse med basis i norsk kultur

Berit Sundt hevder i sin bok «Typisk norsk & vare (selv)god», at det finnes en egen lederstil
som er tilpasset det norske arbeidslivet. Denne skiller seg vesentlig fra resten av verden, ogsa
fra de andre nordiske landene, fordi vart arbeidsliv har helt seregne trekk (Sund 2019, 16).
Skattenivaet er hoyt og velferdsstaten star sterkt. Arbeidstakerne har store individuelle
rettigheter med muligheter for forhandlinger og medvirkning, samtidig som det pa

virksomhetsniva er tradisjon for samarbeide mellom eiere, ledere, medarbeidere og
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tillitsvalgte. Stikkord her er balanse, lite hierarki, samarbeid og utvungen kommunikasjon
oppover og nedover i organisasjonen. I Norge har vi selvgidende, kompetente og
ansvarsbevisste medarbeidere, som pd grunn av ansattrettigheter og et godt sikkerhetsnett, star

sterkt uavhengig av stilling og posisjon pa arbeidsplassen (Sund 2019, 17-19).

3.5.3 Den norske lederstilen

Hva kjennetegner sé effektiv ledelse pa norsk? Dette har Sundt beskrevet gjennom fem

lederstilkomponenter som kjennetegner ledelse pa norsk (Sund 2019, 58-68).

3.5.3.1 Liten avstand

I det norske arbeidslivet er det lite avstand mellom leder og ansatt. Om en er leder eller ansatt
kan ikke ses pa kontorsterrelse, kler eller status. Norske ledere og medarbeidere har gjerne en
uformell omgangstone, og gjerne en relativt personlig relasjon. Ganske karakteristisk er det
ogsé at norske ledere, leder tett pa sine ansatte og tilbringer mye tid med dem. Slik skaffer
leder seg kontinuerlig informasjon om hvordan arbeidsoppgavene utfores, og hen kan raskt

bista med hjelp og stette ved behov slik at feil unngas (Sund 2019, 58-60).

3.5.3.2 Involvering

Det er typisk for en norsk leder & aktivt involvere de ansatte, gjerne gjennom stor frihet til
selv & kunne utforme oppgaver og egen arbeidshverdag. Detaljstyring fra ledelsen, meotes ofte
med svekket motivasjon hos de ansatte. Det forventes at lederen legger de overordnede
foringene, mens medarbeiderne har fritt spillerom innenfor foringene. De ansatte involveres
ogsa 1 beslutningsprosesser med forventninger at de deltar aktivt. Prosesser legges rundt at
medarbeidernes kunnskap gir verdi. Motstand og uenighet ses i dette perspektivet ikke som

noe negativt, men naturlig og utforskende (Sund 2019, 60-63).

3.5.3.3 Aksept for prgving og feiling

Feiling ses pa som en uunngdelig konsekvens av involvering og relativt frie toyler. Feil motes
i liten grad av sanksjoner, men det forventes at de ansatte skal laere av feilene og ikke gjenta
dem. Laring er en viktig komponent i arbeidshverdagen. De ansatte i Norge har ogsé et
relativt godt sikkerhetsnett 1 velferdsstaten, og redselen for & kunne miste jobben etter & ha

begétt en feil, er mindre truende enn i de fleste andre land (Sund 2019, 63-65).
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3.5.3.4 Paternalisme

Med dette menes ikke paternalisme 1 tradisjonell forstand, men at lederen anser det som viktig
a ha et godt forhold til sine ansatte og at de trives. Det er viktig for en norsk leder a vise
omtanke for at den ansatte har et liv utenfor jobben. Lederen viser ofte genuin interesse for de
ansattes interesser og familieforhold, en stor grad av relasjonsorientering. Heri ligger ogsé en
oppgaveorientering der lederen gir stotte og tilrettelegging 1 forhold til problemer av privat art
for at den ansatte skal kunne utfere sine oppgaver. Den norske paternalistiske ledelsen skiller
seg vesentlig fra paternalisme preget av makt, autoritet og straff. Den er kanskje heller

maternalistisk, bestdende av velmenende omsorg og genuin interesse (Sund 2019, 65-67).

3.5.3.5 Resultatorientering

Norsk ledelse anklages tidvis for & vere for relasjonell og for hyggelig (Sund 2019). Samtidig
har norske ledere en forventning om at de ansatte gjor en god jobb. Ogsd 1 det norske
arbeidslivet blir man mélt og kontrollert. Sundt beskriver dette som en jernhand i

silkehanske. Det gis frihet, oppmuntring og trivsel, men igjen forventes innsats og kvalitet

(Sund 2019, 67-68).

3.6 Tillit i norsk arbeidsliv

3.6.1 Tillitsnivaet i Norge

Det generelle nivéet av tillit i det norske samfunnet er blant det hoyeste i verden. Dette har
mye & si for ledelse 1 en norsk kontekst, fordi det er en forutsetning for et godt samarbeid
mellom ledere og medarbeiderne. I mate med andre tar nordmenn narmest for gitt at folk ikke
vil dem vondt, deretter vokser eller minsker denne grunntilliten. Tillitsnivéet har en
sammenheng med liten maktavstand i samfunnet og likhetstanken som har en sterk forankring
1 den norske kulturen. Kanskje dette gir begge veier, slik at tilliten serger for 4 tone ned
forskjeller og ubalanse 1 maktforholdene. Sundt hevder at dette gir et godt utgangspunkt for

effektive relasjoner mellom ledere og medarbeidere (Sund 2019, 30-31).
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3.6.2 Tillit i norsk arbeidsliv

Tillit er en hovedkomponent i den norske arbeidslivsmodellen, utviklet i takt med
industrialiseringen; gjennom en samarbeidstankegang mellom staten, arbeidsgiver og
arbeidstakere for effektivt & kunne reise landet. Her skulle de tre partene bidra pa hver sin
mate, Staten med stottetiltak, arbeidsgiver med nye arbeidsplasser og investeringer, mens
arbeidstakerne skulle bidra i form av moderasjon. Det ble lagt opp til et samarbeid mellom
arbeidsgivere og ansatte. Det ble laget et lov- og avtaleverk for a sikre medbestemmelse pa
arbeidsplassene. Dette har resultert 1 hoy grad av tillit, men det er likevel variasjoner 1 dette
tillitsnivaet. Tillitsniviet pavirkes blant annet av ressurstilgang, arbeidsmengde, arbeidsmiljo
og ulike ledelses- og styringsformer. Arbeidslivet har endret seg mye de siste 40 arene

(Drange, Falkum og Wathne 2020, 4).

3.6.3 Medbestemmelsesbarometeret, tillit her og na

Hovedfunn fra medbestemmelsesbarometeret beskriver tillitsnivaet i dagens arbeidsliv.
Tilliten mellom leder og ansatt er storre 1 smé enn i store virksomheter, og tilliten er lavere i
offentlig enn i privat virksomhet. De fleste ansatte, bade faste og midlertidige, har en
opplevelse av 4 jobbe i en litt mer enn middels rettferdig organisasjon, og gjennomsnittlig
skar pa medarbeidernes tillit til ledelsen er 2,58 pé en skala fra 0-4, der 4 representerer den
hayeste graden av tillit. Ledere med personalansvar har heyere grad av tillit til sine ledere enn
arbeidstakere uten dette ansvaret. Medbestemmelse og medvirkning gir ogsa tillit og en
folelse av 4 jobbe i en rettferdig organisasjon, samtidig som kontroll, standardisering og
lojalitet svekker tilliten. Norskeide virksomheter har hoyere tillitsgrad enn utenlandske

(Drange, Falkum og Wathne 2020, 7-11).

3.7 Transaksjonsledelse versus transformasjonsledelse

Tidligere tiders ledelse var ofte basert pa legitim makt eller ogsa tvangsmakt. I nyere tid har
det kommet til andre aspekter pa ledelse. Bernard M. Bass skrev i 1990 artikkelen, Fra
transaksjonsledelse; ledelse som bytteforhold til transformasjonsledelse; & laere & dele en
visjon, gjengitt 1 Perspektiver pd Ledelse. Vi vil 1 det folgende belyse disse to
ledelsesformene. Begge ledelsesformene brukes parallelt 1 storre og mindre grad hos de fleste
ledere. Ifolge Host bruker effektive ledere relevante elementer fra begge formene (Host 2014,

156).
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3.7.1 Transaksjonsledelse

Innen transaksjonsledelsen er lederskapet basert pa et bytteforhold mellom ledere og
medarbeiderne. Leder fremmer den ansattes motivasjon for & gjere arbeidsoppgavene med
belonning, for eksempel i form av anerkjennelse, mulighet for forfremmelse eller hoyere lonn.
Arbeid som ikke tilfredsstiller leders forventninger, kan metes med straffereaksjoner. En slik
form for ledelse kan, ifelge Bass, fore til middelmddig arbeidsinnsats fra de ansatte (Bass
2016). Sarlig hvis lederen stort sett spiller en passiv rolle, helt til noe gar galt. Her blir
arbeidet fremmet av disiplinare trusler, noe som pa sikt vil virke hemmende pa
produktiviteten. Dette krever at leder faktisk har kontroll pé belenning og straff. I bransjer der
lonnen reguleres etter ansiennitet eller forfremmelse skjer med bakgrunn i kvalifikasjoner,

kan dette bli relativt svake motivasjonsfaktorer (Bass 2016, 110).

3.7.2  Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse legger vekt pa andre faktorer for a skape motivasjon og ekstrainnsats.
Leder skal her stimulere og utvide de ansattes interesser, og skape bevissthet og aksept for
felles mél og visjon, som i sin tur gir gkt effektivitet. Dette gjores i hovedsak pé fire mater:
Gjennom karisma; leder skaper en folelse av & ha et overordnet mal, stolthet, respekt og tillit.
Leder skaper inspirasjon gjennom 4 kommunisere haye forventninger og uttrykke viktige mél
slik at de blir tydelige. Intellektuell stimulering er en tredje mate & skape effektivitet og
motivasjon, her understottes intelligens og evne til problemlesning. Til sist kan en leder ta
individuelle hensyn, fa folk til 4 fole seg sett og ivaretatt og gi individuelt tilpassede rdd og
veiledning (Bass 2016, 111-112).

3.8 Kommunikasjonskanaler

Til slutt i teorien vil vi si noe om betydningen av valg av kommunikasjonskanal.
Kommunikasjon er nekkelen til lederskap og avgjerende for hvordan organisasjoner fungerer.
Godt lederskap er 4 ha god kommunikasjon med medarbeiderne om hva vér organisasjon star
for, hva er var organisasjons mél, hvilke oppgaver skal vi lese hvordan og hva forventes av
den enkelte medarbeider (Jacobsen og Thorsvik 2010, 250). I kommunikasjonsfaget er det
avgjorende a velge riktig kanal for & nd ut til valgt malgruppe, her de ansatte. Kanaler
beskrives som «the physical means of carrying the signal». Det referer til kanalens evne til &

bare informasjon (Windal, Signitzer og Olson 1997, 11). P& norsk brukes gjerne utrykkene
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rike og fattige kanaler som beskrivelse pd hvor mye informasjon som kan overfores i en
melding. En kanal formidler rik informasjon nar den:

1. overferer mange ulike signaler samtidig

2. gir mulighet for rask tilbakemelding

3. gjer at sender og mottaker kan vere personlige og tilpasse meldingene og
informasjonen til hverandre.

Formidler i liten grad Formidler i hgy grad
rik informasjon rik informasjon
* * * * L3 L3
Formelle - E ; Telefon- Video- Ansikt til
rapporter rev L samtale konferanse ansikt-samtale
Figur 3 Ulike kanalers evne til d formidle rik informasjon (Jakobsen og Thorsvik 2010)
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4 Metode

I dette kapittelet presenterer vi den metodiske tilnaermingen vi har brukt for & besvare vére
forskningsspersmal. Vi presenterer kort valgt forskningsdesign og valg av metode. Sé&
presenterer vi caset for vi diskuterer oppgavens palitelighet, eksterne og interne gyldighet, og

troverdighet og bekreftbarhet.

4.1 Forskningsdesign

Vi ensket a fa ledernes personlige erfaringer, og for 8 komme tett pa informantene valgte vi
kvalitativ metode for innsamling av data. Vi gnsket 4 here ledernes personlige opplevelser av
a veere ledere 1 en tid hvor mange pa svert kort tid ble utsatt for store endringer. Oppgaven
var er eksplorativ. En eksplorerende problemstilling krever en metode som far frem nyanserte
data, som gar i dybden og er felsom for uventede forhold (Jakobsen 2015, 64).

Vi valgte et omrdde som det forelopig ikke finnes mye forskning rundt. P4 bakgrunn av
empiri vi har funnet om tema ledelse pd hjemmekontor og valgt teori om ledelse, definerte vi
tre pne forskningsspersméal. Med lite forkunnskap var det viktig for oss & ha apne samtaler
med lederne — hva handler dette om for dem? Vi sgkte videre gjennom intervjuguiden a finne
spersmal som fungerte som indikatorer pa de mer teoretiske begrepene (Jakobsen 2015, 351).
Vi synes det har vaert faglig lererikt & fa kjennskap til ledernes utfordringer og erfaringer, og
for oppgavens analyse, se om det finnes fellestrekk vi kan analysere ved hjelp av

hensiktsmessig teori.

4.2 Mediaanalyse og -litteraturstudie

Tema for oppgaven ble blant annet til pa bakgrunn av mange avisartikler og temasider om
hjemmekontor i lgpet av 2020. Det ble skrevet mye om medarbeidere pd hjemmekontor, men
vér opplevelse var at det var farre artikler og innlegg om lederens opplevelse og utfordringer.
For & finne relevant informasjon som bererer vire forskningsspersmal presentert i kapittel 2,
sokte vi etter artikler 1 dagspresse som Aftenposten, Dagsavisen, Dagen Neringsliv og
Kapital, pa sosiale medier som LinkedIn og Facebookgrupper av og for ledere, fagblader pa
nett, som Personal og Ledelse, Ledernett.no og hos HR Forum fra HR Norge. Opinions
Koronamonitor og Rambglls HR-mélinger har lopende delt sine funn og vi har fulgt disse for
a se utvikling av data relatert til hjemmekontor. Vi sgkte ogsa etter publisert
forskningsmateriale og tidligere masteroppgaver hos utdanningsinstitusjoner som

Universitetet i Oslo og OsloMet. Videre gjorde vi sek i Google Scholar, en gratis tilgjengelig
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sekemotor for akademisk litteratur. Siden vi var interessert 1 norske forhold begrenset vi
sokene til pa norsk: Digital ledelse, ledelse fra hjemmekontor, digital fjernledelse og
avstandsledelse. For a holde kontroll pa aktuelt underlagsmateriale ble det avgjerende a
utarbeide en artikkeloversikt hvor vi la inn alle aktuelle artikler med dato for nedlasting,
nettlenke, overskrift og kort oppsummering av innhold. Se vedlegg 4.

Brorparten av valgt teori for 4 belyse forskningsspersmélene er fra pensum. Da en forholdsvis
stor andel av pensum er skrevet ut fra amerikanske og britiske organisasjoner, supplerte vi
med boken “Det er typisk norsk & vaere (selv)god” av Sundt. Alle valg i oppgaven ble tatt pa
bakgrunn av innsikt fra tidligere evidensbasert kunnskap eller teorier. Utvalget vért kan
medfore at relevante artikler, forskning eller annen litteratur har blitt valgt bort, med
pafelgende fare for at resultatet blir en svakhet for oppgaven. Tidsaspekt og begrensninger i
oppgaven gjorde at det likevel er nadvendig med en slik avgrensning. Ut fra valgte teorier og
relevante artikler trakk vi ut aktuelle elementer fra teorier om ledelse, tillit og motivasjon til
rammeverk for intervjuguiden. For eksempel sier flere artikler og utvalgte teorier at gjensidig
tillit er en faktor for & lykkes. Vi ensker i forste rekke & se pé leders opplevelse av tillit, og har

derfor i denne oppgaven valgt & ikke kartlegge medarbeidernes opplevelse av tillit.

4.3 Intervju

Tema for vér forskning er hvordan ledere opplever a lede sine medarbeidere fra og pa
hjemmekontor. Vi valgte dybdeintervju som den viktigste kilden til informasjon, og
innsamling av erfaringsdata. Det ga oss anledning til gjennom en relativt fri samtale & komme
tettere pd informantene personlige erfaringer. Ifelge Tjora er intervju en effektiv metode for &
utforske informanters erfaringer med konkrete sosiale fenomener (Tjora 2020, 113). Samtidig
som en intervjuguide er til god hjelp for & holde strukturen i et intervju, var det viktig for oss a
kunne folge retningen 1 samtalen og ha mulighet til & folge lederne fritt 1 deres samtale. Da
fikk vi s& apent som mulig deres subjektive opplevelser av den nye situasjonen. En del svar
ble gode fordi informantene reflektere dpent under intervjuet, og ved at vi hadde &pning for at
det kunne dukke opp uventede forhold. Intervjuene ble gjennomferte enkeltvis. Vi kunne
kanskje benyttet fokusgruppe, men valgte dybdeintervju med relativt apne spersmal siden vi
var ute etter a kartlegge ledernes erfaringer, og forsta deres personlige opplevelse av
situasjonen gjennom eksplorerende spersmal. Som intervjuere ensket vi & vere ydmyke, da
dette er et felt vi ikke kjente veldig godt fra for. Intervjuguiden ble utarbeidet med enkle
oppvarmingsspersmal, hovedsekvens med reflekterende spersmal og en noe lettere

fremtidsrettet avrunding. Under intervjuet onsket vi & fi lederne til 4 reflektere over hva de
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eventuelt gjor annerledes na enn tidligere, og samtidig se fremover og si noe om hva de vil
gjore mer eller mindre av i fremtiden. Vi la 1 intervjuguiden opp til & stille 4pne spersmél og
i informantene til & konkret fortelle og dele erfaringer. Dette opplevde vi gkte paliteligheten
(Tjora 2020, 169).

Da vi startet arbeidet med intervjuguiden ble det raskt avklart at vi pd grunn av pandemien
ikke kunne mete informantene vére, og at intervjuene skulle gjennomfores digitalt som
videometer. Et videomete regnes ofte for & vaere en fattigere kanal enn & metes fysisk.
Kroppsspréket forsvinner og det kan gjore det vanskeligere a tolke hele intensjonen 1
informantens svar. Noe av interaksjonen mellom oss og respondentene forsvinner, det matte
vi ta heyde for nar vi tolket svarene (Tjora 2020, 26). For noen vil likevel en videosamtale
oppleves som positivt og gi en friere situasjon, som igjen leder til mer komfortable svar.
Opptak ble kun gjort av lyd. Personvernhensyn og tillatelser til bruk av digitalt verktoy for
opptak av bilde ble unagdvendig komplisert, og vi valgte derfor bort & ta bildeopptak. Vi lastet
ned og benyttet appen Diktafon fra Universitetet i Oslo. Alle intervjuene ble skrevet ut i sin
helhet. Underveis tok vi ogsa notater, da opptak kan forringes eller i verste fall mistes nar det
lagres. Intervjuene ble avtalt 1 god tid slik at datagenerering kunne skje tidlig i prosjektet. Det
ga oss mulighet til 4 justere om intervjuguiden ikke forte til ensket informasjon (Tjora 2020,
15). Vér opplevelse var at spersmalene apnet opp for gode refleksjoner, og derfor gjorde vi

ingen endringer underveis.

4.4 Utvalg av informanter

Ni ledere fra Oslo kommune ble forespurt om a delta. Informantene ble plukket ut gjennom
organisasjonskartet pA Workplace, da vi begge har kjennskap til kommunens organisering.
Viért utvalg av informantene ble valgt pa bakgrunn av at de alle arbeider som ledere med
personalansvar 1 etat eller bydel 1 Oslo kommune. Vi satte som kriterium at de skal ha
personalansvar for kunnskapsmedarbeidere. Dette er et omdiskutert begrep, men vi har valgt
oss definisjonen som sier at dette er medarbeidere med hey utdannelse og stor grad av frihet
til & lose sine oppgaver, og som primert jobber med oppgaver som ikke er rutinemessig, men
bestér av utfordrende oppgaver med betydelig kognitiv evne (Host 2014, 73).

Det kan stilles spersmél ved at vi kun har valgt informanter fra én kommune. Vér vurdering er
at Oslo kommune er i serstilling med rundt 55 000 medarbeidere, 15 bydeler og 37 etater og
foretak og ni byradsavdelinger. P4 bakgrunn av det mener vi at utvalget har en bredde som

gjor at det gir nok variasjon til at utvalget vart er interessant.
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Informantene har til felles at de siden mars 2020 har hatt hovedvekten av sine medarbeidere
pa hjemmekontor. De har selv ogsa hovedsakelig jobbet hjemmefra, da Oslo kommune har
vert tydelige pé at de som kan, skal gjore oppgavene sine hjemmefra. Informantene er satt
sammen av ledere i Oslo kommune, som alle har ansvar for fagseksjoner 1 etat eller bydel.
Begge kjonn er representert. De har ulik fagbakgrunn og antall &r med ledererfaring, og de har
ulikt antall medarbeidere organisert i sine seksjoner. Som ledere i Oslo kommune har de felles
forankring i kommunens lederpolicy, visjon og verdigrunnlag. Vi har valgt denne gruppen pa
bakgrunn av at de er like nok til at de naturlig kan sammenlignes. Likevel er de sapass ulike
av bakgrunn og oppgaver at den kunnskapen vi finner kan overfores til andre enheter enn de
som direkte undersekes i var oppgave. Na er det siste ikke vart hovedmaél, da vi legger en
utforskende og eksplorerende metodikk til grunn for studien, og at utvalget derfor skal ha en
forstdende representativitet. Vi kunne valgt oss flere informanter, men det ville vert
utfordrende tidsmessig med hensyn til & gjore gode analyser av det enkelte intervju. Om vi
ikke opplevde en metning av informasjon gjennom de ni valgte informantene, hadde vi
muligheten til 4 gjennomfere noen intervjuer ekstra, hvor vi kunne valgt ut spesielle omrader

vi hadde behov for & fa opplyst ytterligere.

4.5 Etiske spersmal

Underveis i arbeidet med intervjuguiden ble vi klar over at vi spurte om noe
personvernsensitiv informasjon fra informantene som ikke ville bidra til & svare ut
forskningsspersmalene vére. Siden det er meldeplikt til Norsk Senter for Forskningsdata var
dette en nyttig ovelse, og vi valgte bort all informasjon som ikke var avgjerende for det vi
onsket & finne ut, som for eksempel kjonn og alder. Vi ble likevel sittende igjen med noe
personlige data som vi mente var relevant & ha med. Intervjuguide og samtykkeskjema ble
godkjent hos NSD etter nyttige innspill.

Deltakelsen i undersekelsen er frivillig, og vi har forsikret deltakerne om anonymitet i analyse
og drefting. Dette fordi det ikke vil gi noen merverdi for oppgaven a synliggjore
enkeltpersoner eller arbeidssted. Vi ble derfor opptatt av a ikke beskrive hendelser, steds- eller
tidsspesifikk informasjon som kan knyttes til en av respondentene. Det var ogsa viktig a
avklare vare roller overfor informantene, da en av oss har kommunen som arbeidssted og
velger 4 intervjue kolleger fra egen organisasjon. Under intervjuet understreket vi begge at vi i
denne prosessen hadde rollen som forskere, og ikke som ansatt i Oslo kommune. Ingen av
informantene er heller kjente eller naere kolleger. Enkelte tema for vér forskning kunne

oppleves som sensitiv eller med utfordrende tema, som sykdom hos neere medarbeidere eller
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konflikter. Informantene ble gjort oppmerksom pa muligheten for sitatsjekk om vi kom til &

bruke sitater. Alle informantene far oppgaven som takk for at de deltok.

4.6 Forskningsmessig kvalitet
I det kommende avsnittet beskriver vi oppgavens pélitelighet og gyldighet, for blant annet a si

noen om innholdets kvalitet og overferingsverdi til andre lignende studier.

4.6.1 Pdlitelighet

Pa norsk blir reliabilitet ofte oversatt til pélitelighet, ogsd av Pél Repstad i hans bok Mellom
nzrhet og distanse. | folge Repstad, er 4 kritisk vurdere kvaliteten pa forskningen som er
utfort, en viktig del av forskningsprosessen (Repstad 2014, 134). For vart prosjekt handler det
blant annet om hvorvidt vare informanter faktisk er representative for det vi ensker a finne ut
mer om. De ma inneha de individuelle egenskaper vi seker & finne informasjon om, og deres
stillinger ma pa organisasjonsnivd vaere overens med de kriterier vi setter for utevelse av
ledelse pa hjemmekontor av kunnskapsmedarbeidere. Videre ma utvalgskriteriene gi et utvalg
som er representativt nok for det vi ensker 4 finne ut. Siden vér oppgave er eksplorativ, det vil
si utforskende, er vi ikke ute etter & skape et generaliserbart resultat. Vi sgkte likevel & finne et
representativt utvalg, og la derfor vekt pé spredning av informanter fra flere tjenestesteder i
kommunen, og sikret oss ogsé representanter fra begge kjonn. Tjora understreker ogsi
viktigheten av forskerens neytralitet (Tjora 2020, 235). Han papeker at forskeres interesse for
feltet de studerer kan kunne betraktes som stoy. Vi méitte derfor legge inn et forbehold om at
ogsa vi kan oppfattes som subjektive observaterer og matte vaere forberedt pé a justere egne
opplevelser underveis da en av oss har ledet sine medarbeidere pa, og fra hjemmekontor,
siden 12. mars (Repstad 2014, 117). Neerhet til tema gir kunnskap, men er ogsé en trussel for
neytralitet som forsker.

Vi sikret pélitelighet fra intervjuene gjennom & béde ta lyd og bildeopptak, og transkriberte
intervjuene raskt etter opptak mens minnet ennd var ferskt. Vi skrev ordrett av hvert enkelt
intervju, slik at vi ikke skulle bli usikre pa om vi hver for oss valgte ulik metode for a
oppsummere intervjuene. Vi tok ogsa notater underveis og skrev etter hvert intervju ned vére
egen opplevelse. Siden flere av spersmélene underveis var dpne kunne de ulike intervjuene gi
noe ulike svar, som vi ogsa hver for oss kunne oppleve ulikt. Hvert intervju ble kodet ved
hjelp av verktoyet HY PERresearch. Vi merket av vi var uerfarne i1 koding, og valgte 4 sitte

sammen da vi kodet det forste intervjuet slik at vi var omforent om hvordan vi gjennomferte
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denne delen av forskningen. Vi presenterer arbeidet med koding og kategorisering naermere

under kap. 4.7. Analytisk tilneerming.

4.6.2 Gyldighet

Oppgavens gyldighet handler om at informasjonen vi samler inn faktisk er dekkende for det vi
underseker. Er data vi samler inn gjennom intervjuene relevant, og belyses faktisk det vi sper
om 1 de tre forskningsspersmélene vare (Repstad 2014). Vi opplevde positive
tilbakemeldinger pa undersokelsen fra informantene. Alle kommenterte at deltakelsen hadde
fatt dem til & reflektere over sitt lederskap i den nye situasjonen. Flere kom med konkrete
eksempler pa hva de hadde valgt & gjore annerledes etter forberedelsene til intervjuene. Vi ser
det som et tegn pa at oppgaven er aktuell og gyldig. Vi opplever at vi har fatt opplyst det vi
onsket & undersgke. Samtidig har vi underveis vart oppmerksomme pa at den positive
opplevelsen lederne har hatt av & delta, ogsd kan pavirke hvordan de svarer. De kan bli fristet

til & overvurdere egne prestasjoner for & fremsta flinke.

4.6.3 Ekstern gyldighet

Ekstern gyldighet viser til validiteten av data, det vil si hvor generaliserbare funnene er. Tjora
beskriver generaliserbarhet som en underseokelses gyldighet ut over de tilfeller som har vert
utforsket (Tjora 2020, 258). Hvor lett er det & overfore vére analyser og resultater til andre
situasjoner? Selv om vi i oppgaven har sagt at vi ikke har generaliserbarhet som maél, er det
alltid interessant & se om vare funn har overferingsverdi. Malet med oppgaven var 4 belyse
hvilke forskjeller lederne vi intervjuet opplever ved a lede fra hjemmekontor eller fra
kontoret, og hvilke lederprinsipper de mener fungerer. Vi ensket ogsa & underseke om de
opplevde endring i tillit fra medarbeiderne sine. Siden dette er et problemomrade som ikke
isolert sett gjelder for kun informantene vi intervjuer, vil det naturlig kunne vare interessante
funn for andre som ser pa lignende problemstillinger og utvalg & sammenligne sine resultater
med vare. Det er ikke noe som er sa unikt ved vére informanter som gjor at data vi samler inn
ikke kan vere innsikt utviklet til et fenomen som flere har interesse av (Tjora 2020, 240).
Serlig om andre ledere som intervjues eller forskes pa har likhetstrekk med profilen pa vart
utvalg. Selv om vére funn ikke kan generaliseres, kan de bidra til & gi ekt forstdelse om
lederes adferd i lignende sosiale fenomener. Metoden for var undersekelse og det teoretiske

rammeverket kan ogsa overfores.
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4.6.4 Intern gyldighet

Intern gyldighet sier 1 hvilken grad resultatene fra vare undersokelser stottes av teoriene vi har
valgt. For & finne ut av det ma vi ved hjelp av intervjuguiden fi informantene til & fortelle oss
det vi ensker & fa svar pa. Vi ensker at informantene skal respondere pd spersmal pa en slik
mate at svarene deres kan knyttes opp til begreper vi har valgt som indikatorer for vart utvalg
av teorier. Det ma vere samspill mellom empiri og teori (Tjora 2020, 24). Vi har forsekt &
lage sporsmél som kan virke som indikatorer pé de mer teoretiske begrepene (Jakobsen 2015,
351). For eksempel vil spersmélet om hvordan lederne kjenner til om medarbeiderne er
motiverte eller ikke pa hjemmekontor, hva som motiverer og hvordan de jobber med a
motivere sine medarbeidere, peke tilbake pa teorigrunnlaget i kap. 3.4.2 om motivasjon.

Ut fra svarene informantene har gitt oss opplever vi & ha truffet med intervjuguiden.
Spersmalene har stort sett fatt belyst det vi ensket & fa svar pa. Det dukket ikke opp noen svar
vi ikke hadde forutsett, men vi ble gledelig overrasket over hvor stor pris informantene satte
pa 4 bli spurt om temaet for undersegkelsen. Deres haye motivasjon for & svare, tolker vi som
en tydelig sammenheng mellom kategoriene i undersgkelsen. Flere kommenterte at
deltakelsen hadde fort til at de nd jobber mer helhetlig som leder for bedre & ta vare pé sine
medarbeidere. En kommenterte at han mente at a delta som informant, hadde gjort ham til en

bedre leder for sine medarbeidere.

4.6.5 Troverdighet og bekreftbarhet

Begrepene reliabilitet og validitet er utviklet 1 forste rekke for kvantitativ forskning (Repstad
2014, 135). Den norske sosiologen Tove Thagaard anbefaler & bruke begrepene troverdighet
og bekreftbarhet for kvalitativ forskning. Hun viser til at troverdighet handler om d overbevise
leseren om at forskningen er utfort pd en tillitsvekkende mdte. Bekreftbarhet knyttes til den
forstdelsen som er resultatet av et prosjekt, kan stottes av tolkninger basert pa annen
forskning (Repstad 2014, 135). Malet med vért metodevalg er at vi inngir tillit og fremstér
som troverdige nar vi presenterer vare funn. Det kunne videre vaert interessant & se mer om
hva som hemmer eller fremmer tillit mellom leder og medarbeidere hos et annet utvalg, men
med ellers like rammer. For 4 finne ut dette métte undersokelsen med de samme kriteriene
kunne gjentas pa andre lignende arbeidsplasser. Vi antar at det vil kunne la seg gjore i en
norsk kontekst, da vi har trukket ut elementer fra artikler og teorier som vi mener er aktuelle
for temaet vi undersgker. Slik vil vi kunne g tilbake til teori for & styrke eller svekke vére

funn.
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4.7 Analytisk tilneerming
Her vil vi presentere fremgangsméten for hvordan vi analyserer datamaterialet som er samlet
inn. Tjora anbefaler & skrive ut intervjuene da de ofte inneholder mer informasjon enn
intervjuer horer ved forste giennomgang. Pa forhdnd kjente vi ikke til hvilket detaljniva som
var hensiktsmessig for a skrive ut intervjuene. Etter gjennomlesning av transkribert materiale
ser vi at det var klokt & skrive alt ut i sin helhet for ikke & gé glipp viktige detaljer ved kun a
notere underveis. Vi ville heller ikke klart & gjengi en del gode sitater korrekt — hva var det
som egentlig ble sagt?
Analysens forste steg er 4 kode det innsamlede materialet. I folge Tjora er malet med koding
tredelt (Tjora 2020, 197):

1. ahente ut essensen av det empiriske materialet

2. aredusere materialets volum

3. alegge til rette for idégenerering pd basis av detaljer i empirien
Vi har fulgt SDI-modellens metode & kode empirinert, det vil si & bruke begreper som
allerede finnes 1 datamaterialet. Det var viktig & ta utgangspunkt 1 hva informantene sa, og
ikke sortere ut fra variablene vi ville finne ut noe om. Kodene vére ble derfor lagt tett pa
informantenes utsagn. Programmet HyperRESEARCH for kvalitativ analyse ble benyttet til &
opprette og systematisere koding. Her erfarte vi kjapt at vi var uerfarne. Det ble mange koder,
og vi klarte heller ikke metodisk & benytte allerede opprettede koder underveis i gjennomgang
av materialet. Kodene ble til slutt likevel kategorisert innbyrdes tematisk, og vi utelot data
som ikke var relevant for retningen som var formalet med undersokelsen. Samarbeidet oss
imellom, og kritisk subjektivt blikk pd hverandres arbeid har med stor sannsynlighet hevet

kvaliteten pa analysen.
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S Funn og analyse
Denne delen av oppgaven presenterer hvordan lederne har opplevd pandemien, med pélagt
hjemmekontor for ledere og ansatte. Vére funn diskuteres 1 lys av valgte forskningsspersmal

og teorigrunnlag.

5.1 Rammeverk sentrale funn

I intervjuguiden valgte vi oss et tematisk oppsett for & forseke & gruppere innsamlet data 1 trad

med elementer vi fant i litteratursek og pé bakgrunn av valgt teori. Under viser vi en

oppstilling av tema med indikatorer gruppert for hver tema og et sitat som illustrerer et

sentralt funn for hvert tema.

Tema Indikator Ilustrerende sitat
Ledelse e Oppgaveoppfolging Min metode er d veere ekstremt tilgjengelig,
e Lede tett pa Jjeg svarer klokka sju om morgenen, og jeg
e Samarbeid svarer klokka elleve om kvelden. Og det tror
. jeg, altsd det er ikke -Ah, gud, for en leder,
* Involvering det er ikke der, men jeg tror rett og slett at
e Stette vs. kontroll det er bra for meg.
Personal- e Frekvens og fast Det som var overraskende, har prioritert d
oppfelging oppfelging bruke MYE tid pa d snakke med en og en, de
e Oppfolging en til en far nok mye mer individrettet oppfolging nd
e  Oppfolai enn da jeg fikk mer drahjelp av at vi var pd
pp_ glging 'a\./ gruppa jobb alle sammen og de som hadde jobbet
* Fysisk vs. digitalt der lenge veiledet de som hadde var nye.
e Verktoy
e Nyansatte
Ivaretakelse av e Hva gjeres Sd har vi ogsa en chat fra Sosialgruppa, som
sosialt miljo e Hva fungerer dro i gang en veldig fin sak, den var litt klein
e Hva er vanskelig i begynnelsen, en gruppechat som heter
Kjeerlighet. Som er mer som et
o Ivaretakelse av de som

sliter

humarbarometer.

Motivasjon e Involvering Det som motiverer mest er det som de har
inspirasjon og e Lagspill seg imellom. OOg at vi .treﬁ‘es over en
engasjement o Interessante oppgaver kaffekoppen pd morningen g kan dele
. sorger og gleder, og frustrasjoner. Det
* Gjerenytte bidrar til at de foler seg nyttig, hjelpe
¢ Hjemmekontor vs. hverandre pd en mdte.
Motivasjon
e Hva svekker
motivasjonen pa
hjemmekontor
Tillit og e Tillit til at jobben blir Tror det er viktig, nd har vi jo leert at det er
kontroll gjort greit d miste kontroll. Jecg viser no.k mer tillit
e Tillit leder ansatt l‘l:l n?ine medqrboeidere nd enn det jeg gjorde
e Tillit ansatt leder tidligere og til d begynne med.
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Hva er e Bedre Nar det kommer til motevirksomhet sa synes
annerledes? e Verre Jjeg det er positivt, eller hva skal jeg kalle
S1 e det, noe positivt ved hjemmekontor, sdann
e Samarbeid pa tvers . .
L. som jeg opplever det er at man er litt mer
° Dlgltal%sermg 0g strukturert, det gar litt raskere, beslutninger
opplaering blir tatt litt mer effektivt.
Informantenes e Fint 4 3 dele disse Dette synes jeg var utrolig interessant og
opplevelse av 4 erfaringene med noen veldig hyggelig og bra slutt pd uka.

bli intervjuet

Tabell 1: Rammeverk sentrale funn

5.2 Resultater og analyse

Noen teoretikere hevder at ledelse mer er a regne som et fantasifoster enn en realitet, eller at
ledelse kun har en symbolsk verdi (Bass 1990). Er det hold i pastanden om at det er for mange
begrensende faktorer i en leders hverdag, til at det finnes noen reell mulighet for leder til &
pavirke organisasjonenes prestasjoner? Gjennom vare intervjuer har vi sett ledere som pa den
ene siden forholder seg til gitte begrensninger for sitt lederskap, men som ogsa bevisst bidrar
overfor sine ansatte ikke bare som et symbol (Bass, 1990), men som en aktiv faglig og

personlig stettespiller og drivkraft i arbeidet.

5.2.1 Effektiv ledelse

Det kan vere vanskelig & vurdere en leders effektivitet (Host 2014). Vare funn peker i retning
av at ledelse fra hjemmekontor har vaert effektiv ndr det gjelder oppgaveoppfolging,
maloppnéelse og oppgavegjennomfering. Mange av informantene forteller at de ansattes
oppgaver gjennomferes svaert godt. Noen av lederne er tett pd og har direkte kontroll pa mye
av det medarbeiderne leverer. Andre baserer sin kunnskap om at oppgaver og leveranser er
gode nok, pa tilbakemeldinger fra kunder og oppdragsgivere og arbeidslister som kvitteres
utfort. Fellesnevner er opplevelse av gode leveranser. Lederne bruke mye tid pa veiledning og
fagdiskusjoner gjennom telefon, chat, e-post og pa videometer. Informantene trekker ogsa
frem at & gi retning for arbeidet og skape felles forstaelse er spesielt viktig for & kunne jobbe
effektivt i denne situasjonen. For & lykkes legger de vekt pé forventningsavklaring, veiledning
og lister med arbeidsoppgaver og arshjul. Verktoy de ansatte bruker som rettesnor og hvor de
henter arbeidsoppgaver. Sund (2019) trekker frem at norske ledere gjerne legger rammer og
overordnede foringer for de ansatte, og at de 1 henhold til disse har stor frihet til & lose sine

oppgaver slik de selv tenker er best. Dette er i trdd med vare funn.
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«Jeg er veldig opptatt av forventningsavklaring. Jeg har full tillit til folk.»

«Sa lenge folk har en ramme og vet hva som er oppgaven deres, sd er det en
motivasjon i seg selv.»
5.2.2 Verdien av a lede tett pa

De fleste lederne vi intervjuet har normalt sittet lett tilgjengelig med kontor sammen med,
eller i naerheten av, sine ansatte. Fysisk tilgjengelighet og en dpen der-tilnerming, trekkes av
informantene frem som et mye brukt og effektivt ledergrep. Birkenshaw fant 1 sine studier at
det & veere tilgjengelig for en prat, var en lederadferd som ble hayt verdsatt (Birkinshaw
2015). Norske ledere jobber ofte tett pa de ansatte og tilbringer mye tid sammen med dem
(Sund 2019). Det er i trdd med vare funn. Den verdifulle naerheten er ikke tilsvarende mulig
fra hjemmekontor. Selv om flere av vare informanter sier at de ikke har noen god erstatning
for avstanden, har de fleste innfort tiltak som gjor at de fremdeles leder tett pa sine ansatte.
Mange har daglige og ukentlige avtalte metepunkter. Bade formaliserte og friere samtaler, har
okt betydelig for alle. Lederne skaper narhet gjennom ekt struktur og et storre fokus pa
personalledelse.

«Tenker enda mer bevisst pd a se dem. Mye mer. Rydder mye mere tid til d veere
lederleder enn fagleder og det er veldig positivt. »

«De ansatte har krevd a fd kaffemotene hver dag. Sd klokka ett hver dag har vi
kaffemote med tay og boy i ti minutter. Ti minutter med stretching foran PCen. Og sd
har vi innfort fredagskaffe igjen, klokka ett, da ma noen fremfore kake pa et eller
annet vis, og en quiz.»

5.2.3 Problemlosning

A bidra til 4 lose medarbeideres utfordringer er en viktig lederoppgave. Flere av informantene
har erfart at hjemmekontorsituasjonen fungerer fint nar alt gér pa skinner, men nér det oppstar
problemer, opplever de at disse lases enklere fysisk pd arbeidsplassen. Det er mer krevende &

fa til problemlesning péd hjemmekontor, jamfor sitatene under.

«De opplever, ndr de sender ting pd mail som jeg skal se pd, at det er som d sende ting
inn i et svart hull. Det tar tid for jeg far lost det.»

«Ndr det er mye trokk og mye konflikter, er det veldig vanskelig d hdandtere det pd

Teams. Nar du sitter i moter som det er veldig mye spenning i, er det mye vanskeligere
d ta signaler. Folk kobler av og pa videokamera.»
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Viar analyse indikerer at nerheten mellom leder og ansatte og kanskje ogsa fysisk narhet gjor
problemlosning enklere og mer effektiv. Informantene opplever at det tar lengre tid bade a
fange opp og lese problemer gjennom skjerm. Kommunikasjonen pa kontoret eller i
kontorlandskapet er mer spontan og uformell. Det er lettere & plukke opp og ta tak i problemer
for de eskalerer. Vi forstar lederne slik at de opplever digitale kommunikasjonskanaler som
fattigere enn fysiske meter (Jacobsen og Thorsvik 2010). Digitale verktoy klarer ikke fullt ut &
erstatte fysisk tilstedevaerelse. Informantene opplever at problemlesning blir mindre effektivt

pa hjemmekontor.

5.2.4 Oppfolging av personalet

En hovedtendens i vart materiale, er at oppfelgingen av de ansatte er mer strukturert og
hyppigere na som de ledes fra og pa hjemmekontor. Enkelte medarbeidere har avtale om
ukentlig samtale med sin leder, og flere ledere snakker med ansatte hver dag. Norske ansatte
og deres ledere tilbringer tradisjonelt mye tid sammen (Sund 2019). Ogsé vare informanter
legger né okt vekt pd tid med sine ansatte. Mange av informantene forteller om flere daglige
moter med de ansatte, 1 tillegg til fagmeoter og meter med egen ledelse. P4 den annen side
forteller informantene om farre ad hoc-meter og andre uformelle metepunkter, noe som kan
gé ut over det uformelle samspillet som er sa utbredt i norsk arbeidsliv (Sund 2019). Noen
erfarer hoyere terskel for kontakt, mens andre sier at deres ansatte lettere tar kontakt. Vére
funn peker i retning av at det ikke er mulig for lederne vére & vaere like tilgjengelige for en
prat pa sparket, selv om dette er den ledervanen ansatte setter mest pris pa (Birkinshaw 2015).
En informant sier det slik:

«Som leder kjenner jeg pd savnet etter umiddelbarheten, etter d kunne sta mellom to

stykker der vi blir enige om hvordan vi gjor ting i stedet for d mdtte invitere til et mote

pd Teams. Du ma inn i kalender, det er lite umiddelbarhet.»
Lederne forteller at selv om deres ansatte far hyppigere og tettere oppfelging na, er det
vanskeligere & fange opp tegn. De er i storre grad avhengig av at ansatte sier det de mener og
ikke brenner inne med ting. Kommunikasjonen pa hjemmekontor er fattigere pa informasjon,
enn det den er ansikt til ansikt (Jacobsen og Thorsvik 2010). Det er lettere a fange opp om
noen sliter ndr man meter folk fysisk, sier informantene. Oppfelging av de som sliter er ogsa
vanskeligere, selv om flere av lederne sier de er svaert bevisste pa dette. Denne bevisstheten
kan vere et uttrykk for den norske paternalismen, som manifesterer seg i omsorg og genuin
interesse for medarbeiderne (Sund 2019). Noen ansatte tar mye kontakt om ting som er

vanskelig, men noen av lederne er allikevel usikker pd om de fanger opp de som sliter mest.
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Her ser vi at selv om den genuine interessen er til stede, kan det vere ekstra krevende a gi
denne omsorgen i hjemmekontorsituasjonen. Flere av informantene bruker
kartleggingsverktay for & folge opp bade det psykososiale og det ergonomiske arbeidsmiljoet.
Slik far de i sterre grad fulgt opp aspekter ved arbeidshverdagen som det serlig stilles krav til
1 AML og i forskriften for hjemmekontor. En av informantene trekker frem at
medarbeidersamtaler fungerer dérlig pd Teams, en annen sier at hun har hyppigere
medarbeidersamtaler nd som hun har fitt Teams. En tredje informant sier at de som sliter tar
det pa telefon, gjerne i forbindelse med et fagsporsmal.

«Jeg ser at enkelte nd har begynt d sende meg e-post, ogsd pd snap faktisk, om ting de
sliter med, private ting de har utfordringer om. Det gjorde de ikke for, nd far jeg slike
ting, private ting, som at datteren har sveert personlige utfordringer.»

Fagsporsmalet blir de ansattes inngangsport til & snakke om at de har det vanskelig. Felles for

vére informanter er at de synes det er vanskeligere & fange opp de som sliter hjemmefra.

5.2.5 Ledere og offentlig servicemotivasjon

Vare funn viser tydelig at informantene pa tross av rammene og begrensingene som
hjemmekontoret gir, gjor en ekstra innsats for & vare tilgjengelige og tilbringe tid med sine
ansatte. Det gar ut over andre oppgaver, som flyttes til etter ordinaer arbeidstid. Vér analyse
indikerer at dette kan vere et uttrykk for ledernes genuine enske om & gjore det lille ekstra for
den offentlige verdiskapningen, ogsa kalt offentlig servicemotivasjon.

«Det blir ganske lange dager med hjemmekontor. Jeg ser at ndar du har PCen der blir

det veldig lett d bli sittende d jobbe mye lenger enn jeg hadde gjort hvis jeg hadde

veert pd kontoret. Reisetiden man ellers hadde gjort bruker man til jobb.»
Vi leser ut fra sitatet en leder som er motivert for sine arbeidsoppgaver. Vare informanter
viser at de strekker seg langt. Noen sa langt at de stempler ut for & unngda AML-brudd, men
fortsetter & jobbe. Bakker fremhever at det er viktig at denne motivasjonen ivaretas, og at de
ansatte blir sett med tanke pa hoyt arbeidspress og begrensede ressurser (Bakker 2015). Det er
viktig at organisasjonen og deres nermeste ledere har dpenhet og tilgjengelighet. Bakker viser
til prinsippene for transformasjonsledelse, som blant annet vektlegger viktigheten av a bli sett.
Ledernes ledere ma ta hoyde for at selv om dette er svert dedikerte og motiverte ansatte,
trenger de ivaretakelse og inspirasjon, og om mulig 4 fa tilstrekkelige ressurser og kontroll
over egen arbeidssituasjon. Slik uttrykker en av védre informanter forhold knyttet til rammer
0g ressurser:

«Det er nok ikke hjemmekontor som tar mest luven av motivasjonen. Det er
sammensetningen av oppgavene vi jobber med. De sliter med bestillinger fra
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enkeltvirksomheter heller enn store utviklingsoppgaver. Det er ogsa vanskeligere og
samles om storre oppgaver pd hjemmekontor enn i landskap. Det er det lettere d
avklare ting. Det er vanskelige interne prosesser som hemmer oss mest. En
uoversiktlig plansituasjon er verre pa hjemmekontor.

En annen informant kommer med et hjertesukk rundt ivaretakelse av lederne:

«Jeg tror de bor ha litt fokus pd at ledere ogsa bor ha litt lederstotte. »

5.2.6 Tilknytning og identitet
Flere av informantene jobber aktivt for at samholdet i personalgruppa ivaretas gjennom
digitale verktoy som Teams, Workplace og chattefunksjoner. To informanter trekker frem at
de jobber aktivt med historiefortelling, for & skape identitet og samhold i personalgruppen,

men at dette ikke nedvendigvis er like lett & fa til digitalt:

«Jeg er opptatt av verdikommunikasjon, det a kommunisere verdier. Det har jeg veldig
tro pd, og det d fortelle historier. Det gjor jeg mye av.»

«Seksjonsmatet hvor jeg skal prove d ha en avslutning for jul... Jeg tror i dret som har
gatt har vi bommet pd alle mdl. Pd grunn av eksterne faktorer ld vi langt under
budsjett. Vi hadde ikke fdtt til noen av de profesjonaliseringstiltakene vi skulle gjore,
fordi vi har drevet med andre ting. Og da forsoke d fortelle en historie pd Teams... A
fa folk til a skjonne at de har ALL mulig grunn til d veere stolte til tross for at ikke vi
har nddd eneste mdl... Det er vanskelig pa skjerm.»
Alle legger stor vekt pd at de ansatte fremdeles skal fole tilknytning til eget team eller seksjon
selv om de ikke far til 4 meotes i1 det daglige. Birkinshaw viser til identitet som en drivkraft for
arbeidsprestasjoner. Styrkes identiteten pa en god méte kan dette fore til at de ansatte yter det
lille ekstra (Birkinshaw 2015). Véare funn viser at lederne strekker seg langt for a bygge

samhold og identitet.

5.2.7 Involvering og delegering
Viére funn viser tydelig at lederne jobber mer aktivt med a involvere ansatte, ogsa knyttet til
hvordan oppfelgingen og metestrukturen skal vare. De ansatte involveres blant annet
gjennom okt delegering av oppgaver. En informant papeker at hun bestemte mer som leder
tidligere. En slik ny tilnerming til ledelse, er helt i trdd den norske méten (Sund 2019). Vi ser
tydelig at involvering gker. Alle informantene sier at de gir mer tillit og delegerer mer. Ledere
1 en slik situasjon kunne kanskje blitt fristet til & ta mer styring og kontroll, men vére

informanter tydelig har valgt det motsatte:
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«Jeg md bruke alle de ressursene jeg har i seksjonen. Jeg vil jo ikke gjore noen god

jobb pa sikt — du holder ett dr, men du holder ikke dr etter ar med denne jobben na.»
Graden av stette og kontroll varierer fra leder til leder, men vare informanter anser seg for &
vare stottende ledere, og tenker at de ansatte ogsa opplever det slik.

«Jeg hdper og tror de oppfatter meg som stottende. Og lite kontrollerende. Det er ogsd

en tilbakemelding jeg har fatt i enkelte samtaler at noen setter pris pad at jeg er lite

kontrollerende, det er det jeg ogsd onsker d veere.»
Samtidig trekker noen informanter frem at de har enkeltansatte, eller ogsa hele team, som
trenger sterre grad av oppfelging og kontroll. En informant trekker frem at en seksjon ma
folges opp tettere med flere begrensninger, fordi denne har vert vant til 4 gjere oppgavene 1
en mye romsligere gkonomisk situasjon. I den norske lederstilen er resultatorientering et
viktig kjennetegn. Det skal vere rom for hygge og trivsel, mens vi i Norge seker ogsa kontroll
over ansattes oppgaver og resultater. «Som en jernhand i en silkehanske» (Sund 2019). En

informant trekker frem at kontroll kan signalisere at noe er viktig.

5.2.8 Motivasjon og engasjement
Informantene uttrykker at det er krevende & danne seg et klart bilde av de ansattes motivasjon
nér alle sitter hver for seg. Samtidig beskrives engasjerte medarbeidere som gjerne yter sitt
beste. Hva som motiverer hver og en medarbeider, sier informantene at er individuelt. De har
ansatte som motiveres av a ha folk rundt seg og som synes hjemmekontorsituasjonen er
krevende, mens andre er mer introverte og setter pris pa & gjore jobben i fred og ro uten for
mange avbrytelser. Dette er i trdd med Birkinshaws empiriske funn som er tydelig pé at
motivasjon har klare individuelle aspekter (Birkinshaw 2015). Lederne vi har intervjuet svarer
alle at de nd mer enn for er oppmerksomme pa ulikheter og personligheter hos egne
medarbeidere. Hva slags type arbeidsoppgaver virksomheten og den enkelte ansatte har,
pavirker ogsd motivasjon. Noen arbeidsoppgaver har vist seg svert egnet fra hjemmekontor.
Andre oppgaver kan ikke gjennomferes like enkelt, noe som klart pavirker de ansattes
motivasjon. Interessante og givende arbeidsoppgaver trekkes frem av vére teoretikere (Bakker
2015) (Birkinshaw 2015). Ogsa AML trekker frem mestring og utvikling som viktig mél i seg
selv (Arbeids- og sosialdepartementet, Lov om arbeidsmilje, arbeidstid og stillingsvern mv.

(Arbeidsmiljeloven) 2005).

«Vi far ikke gjort oppgaver som vi onsker d gjore sd fort som vi vil. Noen oppgaver far
vi [ perioder ikke utfort i det hele tatt. Det synes jeg er veldig krevende.»
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Béde okt involvering og 4 jobbe selvstendig trekkes som tidligere nevnt frem av
informantene. Vére informanter benytter i storre grad de ansatte til & forberede saksfremlegg
og involverer i storre grad gjennom delegering, mer ansvar og tillit til at jobben utfores pa en
god mate. Involvering i prosesser, selvstendighet og liten detaljstyring trekkes i1 vére teorier
frem som en kilde til engasjement og motivasjon (Bakker 2015) (Birkinshaw 2015) (Sund
2019). Manglende kompetanseutvikling trekkes frem av vare informanter. Om
pandemisituasjonen blir sveert langvarig kan mangel pd opplaring og utvikling gé ut over
motivasjonen (Bakker 2015).

« Vi motiveres av d veere i dialog med andre — er kunnskapsmedarbeidere. Det som
mangler i organisasjonen per nd er kompetanseutvikling. »

«Vi har nadd et metningspunkt i digital dialog. Det har vel aldri veert mindre fristende

for teamet mitt og soke opp et digitalt seminar. Man orker ikke mer digital

samhandling etter at 8-16 er digital. »
Onsket om samhandling med kolleger kan vere individuelt, men trekkes frem som viktig av
alle vére informanter. A jobbe sammen med andre kunnskapsrike og kompetente kolleger
motiverer. Dette fremkommer ogsa av Birkinshaws forskning; det & jobbe sammen med andre
intellektuelt simulerende kolleger fremmer motivasjon og engasjement (Birkinshaw 2015).
Lederne og de ansatte har funnet kreative losninger for a fa dette til 4 fungere, ved aktiv bruk
av chattefunksjoner og deling av skjerm for a veilede, kontrollere og hjelpe hverandre. De
fleste av de ansatte som ledes av vére informanter er kunnskapsmedarbeidere og disse
motiveres naturlig nok av & bruke kompetansen og fa gjore interessante oppgaver, men er ikke
1 sa stor grad avhengig av hvor jobben gjores.

«Men jeg synes jo liksom begeistringen blomster og det kommer nye ideer hver dag,

og vi sitter og snakker sammen nar du kommer enda flere ideer da.»
Det & vere til nytte er noe som motiverer, ifolge flere av informantene. Vere til nytte for
kollegene, kundene, gjore en forskjell for brukerne av tjenestene og for Oslo kommune.
Mange motiveres ogsa rett og slett av 4 gjore en sd god jobb som mulig, og slik opplever de
ogsd mening. I likhet med sine ledere er de preget av et onske om 4 yte sitt beste for den
offentlige verdiskapningen (Bakker 2015). De fleste av informantene trekker frem ansatte
som i denne situasjonen jobber svert mye, og som stempler ut, men fortsetter a jobbe. De
ansatte er motiverte, men trenger i denne situasjonen faktisk a bremses litt. Flere av

informantene hevder at det heller enn unnasluntring pd hjemmekontor, gjeres mye gratis
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arbeid for Oslo Kommune. Dersom situasjonen bli enda mer langvarig ber den folges noye,
slik at den offentlige velferdsmotivasjonen ikke svekkes.
«Til og begynne med visste jeg ikke hvordan jeg skulle gjore det. Jeg bestemte bare
med fra forste dag at vi md snakke sammen hver eneste dag.»
Bakker trekker frem bruken av Transformasjonsledelse; inspirasjon blant annet gjennom
stimulerende oppgaver, autonomi og ledertilgjengelighet, som en fremmende faktor som vist i

sitatet over.

5.2.9 Tillit og kontroll

Leders tillit til ansatte
Noen informanter forteller at de var skeptiske til at ansatte skulle jobbe heltid pa
hjemmekontor. Selv om det er individuelle forskjeller i hvordan de ansatte handterer
hjemmekontor, er det absolutte hovedinntrykket i funnene, at lederne opplever at kvaliteten pa
arbeidet hjemmefra er god. Ifelge bade Birkenshaw og Sund, er det slik at de ansatte i liten
grad ensker den store innblandingen 1 arbeidet fra sjefen i normalarbeidssituasjon (Birkinshaw
2015) (Sund 2019). Det kan se ut til & veere tilfelle ogsd pa hjemmekontor, og at det er en
situasjon lederne lever godt med. Mange av vare informanter trekker heller frem at skille
mellom jobb og fritid glir ut og at noen, dersom dette ikke hadde vaert et tema fra leders side,
kunne jobbet dognet rundt.

«Mitt utgangspunkt er at jeg stoler pd folk. De aller fleste, selv om de er palagt

hjemmekontor, tror jeg faktisk har darlig samvittighet for at de har hjemmekontor. Jeg

tror faktisk at noen tenker at dette blir jo ikke helt riktig, jeg skulle veert pd jobb. Selv
om de er pdlagt. Faren er storre for at arbeidsdagen flyter ut for folk.»

Enkelte informanter kontrollerer mye av det de ansatte gjor, rett og slett fordi det er en del av
jobben. Dette er en oppgave som informantene ser litt forskjellig pa, mange er tydelige pa at
de ikke er kontrollsgkende, mens andre tenker dette er en del av lederansvaret. Det er uansett
gjennomgéende at lederne vurderer at de har grei oversikt over ansattes prestasjoner,
uavhengig av kontrollfunksjon eller ikke. Informantene er ganske tydelig pd at de na leder like
tillitsbasert eller faktisk mer enn tidligere. Noen har maéttet leere seg a slippe mer taket, og
erfart at det ikke har fort til dérligere resultater. Birkinshaw hevder at det 4 losne opp pa
kontrollen er et svert viktig ledergrep. Detaljstyring fra leder strider ogsd mot den norske
lederstilen og hemmer heller enn & fremme effektivitet og engasjement. Dette har vare ledere
fatt kjenne pé kroppen.

«Jeg har sagt til dem at min tillit til dem har okt, og da fikk jeg blomster levert hjem
dagen etterpd.»
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Hjemmekontorsituasjonen har vart en arena med mye proving og feiling bade hos leder og
hos ansatte. Aksept for proving og feiling er god ledelse (Birkinshaw 2015) (Sund 2019).
Flere informanter fremhever dette spesielt 1 intervjuene.

«Det handler det rett og slett om d ufarliggjore det om det skulle skje feil.»

Tillit ansatte og leder

Lederne sier alle som en at de ikke har fitt noe opplearing i avstandsledelse eller digital
ledelse, men funnet veien sammen med sine ansatte. Famling kunne gitt utslag i mindre tillit
til leder, men ingen av vare informanter har opplevd dette.

«Jeg tenker at de verktoyene vi bruker nd, bruker vi relativt fornuftig. Chatten er en
salig blanding av fagdiskusjoner, bilder av hundevalper og det ene med de andre. Folk
klarer veldig godt a skille. Det er tillit begge veier.»

Informantene sier jevnt over at de opplever hay tillit fra de ansatte. Noen trekker frem at
relasjonen na er litt annerledes, men at tilliten fra de ansatte fortsatt er sterk. Lederne opplever
at de ansatte gir dem tillit, blant annet ved a bruke dem som faglige diskusjonspartnere og at
de betror seg til leder nér livet er vanskelig. Dette er i trdd med hva teorien sier om tillit 1 det
norske samfunnet og gjenspeiler maktavstanden i det norske arbeidslivet (Sund 2019). I var
analyse ma vi ta hayde for at ansatte kan holde personlig informasjon tilbake for arbeidsgiver
av frykt for at kunnskapen bli brukt mot dem og virke hemmende for karrieren (Birkinshaw
2015). Vére informanter oppgir at tilliten fra deres ansatte har vert opplevd som stabil eller til

og med blitt styrket under pandemien.

«Det tok soren ikke mange ukene, for de begynte d bruke meg som en
diskusjonspartner i et fag de kjenner sveert godt, men som er nytt for meg. Det ligger
en tillitserkleering i det.»
Tillit og ressurstilgang
En av vére informanter trekker frem at selv om de ansatte har stor tillit til henne som
fagperson og en leder som vil vel, har vedkommende en sa stor arbeidsmengde, at de ansatte
ikke har full tillit til at hun far gjort det hun skal. Dette har ikke bare sammenheng med

pandemisituasjonen, men den har ikke lettet situasjonen. Hun sier det slik:

«Jeg opplever at teamet mitt har tillit til meg som fagansvarlig, menneske og leder. De
ser at jeg jobber veldig mye pa grunn av mange oppgaver knyttet til stillingen, jeg
jobber med a ta bort oppgaver. Der tilliten svikter litt er at jeg skal veere i stand til d
lose problemer raskt.»
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Slik vi leser dette funnet er leder bekymret for svekket tillit pa grunn av stor arbeidsmengde
og manglende ressurser. Ressurstilgang og arbeidsmengde er faktorer som pévirker tilliten
mellom partene i arbeidslivet (Drange, Falkum og Wathne 2020). Offentlig sektor er kjent for
a veere presset pa ressurser, og dette kan i var analyse veare en av arsakene til at det 1 henhold
til barometeret, er noe lavere tillit mellom ledere og ansatte i offentlig enn 1 privat sektor.
Hvordan offentlig sektors ressurssituasjonen utvikler seg vet vi ikke, men det er et viktig

aspekt med tanke pa tillit i organisasjonen og videre ledelse av ansatte pa hjemmekontor.

Tillit og hierarki
En informant trekker frem at organisasjonen i denne situasjonen er blitt mer hierarkisk, og der
bandet til egen enhet er styrket, har distansen okt til gvrig organisasjon.

«Ledelse handler ogsd om d tenke helhetlig i etaten selv om jeg ikke har ansvaret for
hele etaten, sa har jeg et ansvar for d bidra til hele etaten. Hiemmekontor situasjonen
bidrar til at vi blir mer hierarkiske, du setter opp strukturer i henhold til teamet ditt
men du treffer ikke de folkene fra andre avdelinger, med mindre du har et konkret en
faglig problemstilling. »

Det norske arbeidslivet er kjent for & vere lite hierarkisk, med godt samarbeid mellom
leddene 1 organisasjonen. Likhetstanken og liten maktavstand pd samfunnsniva, har bidratt til
et arbeidsliv med hey grad av tillit og effektiv relasjon mellom leder og ansatt. Teori og
empiri viser at en organisasjon som blir mer hierarkisk, vil kunne miste noe av tilliten og det

gode samarbeidsklima som har eksistert i norsk arbeidsliv (Sund 2019).

5.2.10 Ivaretakelse av sosialt miljo

Hva fungerer

Arbeidsmiljeloven stiller krav til at arbeidshverdagen skal bidra til leering og mestring. Den
skal veere variert, man skal vare en del av et starre hele og ha kontakt med andre mennesker
(Arbeids- og sosialdepartementet, Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern mv.
(Arbeidsmiljeloven) 2005). Forskriften som regulerer arbeid i hjemmet stiller ikke like
strenge krav. Serlig ikke med tanke pa psykososialt arbeidsmilje. Véare funn indikerer at det
er mer krevende 4 ivareta det psykososiale arbeidsmiljoet 1 den enkelte arbeidstakers hjem.
For pandemien hadde lederne arbeidssted utenom hjemmet, noe annet var nermest utenkelig.
De hadde kontorer, plass i landskap, kaffemaskiner og sittegrupper der man kunne sla av en
prat. Ansatte omfattes av Arbeidsmiljeloven, mulig med forventning om at arbeidslivet skulle

gi et visst sosialt pafyll. Bade Birkinshaw, Sund og Bakker trekker frem viktigheten av det
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sosiale fellesskapet péd jobb og det beskrives pa forskjellige méter som en viktig motiverende
faktor. Ivaretakelsen av det sosiale arbeidsmiljget er slik vi opplever informantene den sterste

utfordringen ved & lede medarbeidere pa hjemmekontor.

«Det er vanskelig d fa til den lose praten, det er det jeg savner aller mest. Det d treffe

folk foran kaffemaskinen, og den uformelle biten.»
De fleste av informantene sier at de ensker seg tilbake pa kontoret sd snart det lar seg gjore.
Som nevnt opplevde nesten alle lederne det som vanskelig & ivareta det sosiale miljoet. Det
mangler allikevel ikke pa kreative losninger pa hvordan det kan ivaretas. En del av lederne
har brukt forskjellige rotasjonsordninger der de ansatte kan treffe bdde hverandre og sin leder.
Noen har l4nt bort kontoret til de som trenger & vere fysisk til stede, andre har mettes ute for
«walk and talk». Her forsgker lederne tydelig & naerme seg AML sin intensjon om & gi de
ansatte mulighet til & ha kontakt og kommunisere. Teams trekkes frem av alle som et svert
viktig verktay for & kunne se hverandre og kunne fi med seg noe av hverandres kroppssprak.
Dette er uansett en noe fattigere kommunikasjonskanal (se fig. 2) enn 4 treffes ansikt til
ansikt. I felge védre informanter har det blitt mer «smalltalk» pd Teams. Lederne bruker det
mer aktivt til kaffemeter, «tull og toys», fredagsavslutninger med quiz og feiring av
bursdager. Gjennom a bruke Teams sosialt gves ansatte i digital samhandling og inspireres til
lettere &4 samarbeide om oppgaver. Nér lederne og ansatte lerer seg digitale verktoy sammen
og far til & skape sosiale arenaer som er fruktbare, vil dette ogsé styrke gruppens identitet
(Birkinshaw 2015). Chattefunksjoner pa Worplace og Teams er andre verktay som lederne
trekker frem at brukes aktivt bade av dem som ledere og de ansatte. Mange bruker ogséd mye

humor, blant annet i chattefunksjonene;

«Det er jeekla mye godt arbeidsmiljo i litt tays og tull.»

Ut fra vare funn kan det se ut som om lederne gjor en heltemodig innsats for 4 ivareta det
sosiale miljoer under rammer som ikke kan karakteriseres som optimale akkurat for dette

formalet.

Hva fungerer ikke

Et omréde som naturlig nok er vanskeligere a ivareta hjemme er kravet om sosial kontakt fra
forskriften for hjemmekontor. Selv om vare informanter forsgker a tilrettelegge for kontakt er
dette ett omrade flere opplever som utfordrende. Den spontane og nere kommunikasjonen

mellom mennesker, er det de savner mest. Mange synes Teams er et svart godt verktoy, men

37



kanalen oppleves ogsa a ha mangelfull evne til & formidle vanskelige budskap og
kroppssprék. Kanalen gir ogsa mulighet til & trekke seg unna vanskeligheter, men vare til

stede uten selv & vaere synlig. Kanskje i sin grelleste form nar det blir slik:

«Jeg satt i et ledermate og tenkte denne diskusjonen her er helt tullete, da slo jeg av

videokamera og sd satt jeg og spilte.»
Noen informanter trekker her frem aspekter ved digitale verktey, som fremmedgjering og
beskriver seg mer som en maskin. Et funn som viser at digitale kommunikasjonskanaler kan
ha sine tydelige begrensninger. Dynamikk og samhandling trekkes ogsé frem av
informantene. Forsek pa & invitere til sosiale tilstelninger gir ikke en like god mulighet til &
senke skuldrene og nyte god mat og drikke sammen, ingredienser som ofte er limet i fysiske
sosiale sammenkomster. Lederne trekker frem sommerfester og julebord som arrangementer
som krever et fysisk oppmete, og som enten settes pa vent eller arrangeres med redusert
opplevd kvalitet. Kulturbygging er ogsé en lederoppgave som trekkes frem som ekstra
krevende. Mange av informantene legger likevel stor vekt pa identitetsbygging og
ledelsesformer som tenderer opp mot Transformasjonsledelse (Bass 2016), som kan virke

forsterkende pa den offentlige velferdsmotivasjonen (Bakker 2015). Motivasjon hentes frem:

«Vi md fremsnakke oppgaver, dette er goy, dette skal vi fa til. Da blir folk litt gira, sd
hver gang noen er litt negative og synes dette er kjipt er alle pa at dette er positivt.
Dette ma vi lcere av, for dette kan bli veien fremover. Vi er veldig pd at dette md vi snu
til noe positivt, hjemmekontor er bra, det kan veere at det kommer en ny pandemi om to
ar.»

5.2.11 Nyansatte
Et punkt de fleste av informantene trekker frem som serlig utfordrende, er inkludering av
nyansatte. For flere har det vert vanskelig 4 fa til en trygg relasjon. Lederne har lagt vekt pa &
forsgke & gi informasjon og trygghet. Noen har praktisert at nyansatte kan mates pa jobb.
Andre har valgt mentorordning hvor erfarne medarbeiderne har lapende kontakt med
nyansatte. I metet med nyansatte mé de fleste lederprinsippene brukes aktivt (Birkinshaw
2015) (Sund 2019). Det har vist seg & vaere utfordrende nar man ikke kan metes fysisk.

«Vi har dessverre hatt en rekke nyansettelser, midt i dette her og det tok jo flere
mdneder for jeg sd noen av dem fysisk forste gang pa grunn av hjemmekontor.»

En av lederne begynte selv 4 jobbe 1 organisasjonen nir pandemien bret ut og har ledet

gruppen mest fra hjemmekontor. Han opplever & ha fétt en god relasjon med de ansatte. De tar
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mye kontakt og bruker ham som samtalepartner bade nar det gjelder personlige tema og

fagsporsmal.

5.2.12 Strategi og utvikling

Nér det gjelder & sette mél, jobbe strategisk og kreativt, ser det heller ikke ut til at
hjemmekontorsituasjonen oppleves som like effektiv av vare ledere. Teknologien legger

begrensninger for visse oppgaver og prosesser:

«Jeg kjorte en strategiprosess som tok nesten ett ar fordi det tar sd lang tid med alle
diskusjoner. Jeg forbereder et mote, sda gar vi veldig dybden pd det vi diskuterer og sd
md alle tenke. Sd kan du ikke kjore mer enn halvannen til to timer, sd md folk fd
oppgaver imellom. Til vanlig kjorer vi en hel dag og sd er vi ferdig med forste trinn.»
Flere informanter trekker frem dette, og sier at de vil vente med omfattende prosesser til de
faktisk kan metes fysisk. Dermed kan slike oppgaver som er viktige virkemidler 1 ledelsen av

organisasjonen, bli utsatt og pé sikt pavirke resultatene negativt. Dette funnet viser en

situasjon hvor ledereffektiviteten svekkes fra hjemmekontor.

5.2.13 Kommunikasjonsverktoy
Videometer, Workplace, chat, e-post og telefon er de mest brukte verktoyene. Det
fremkommer at det er svert forskjellig niva pa de ansattes digitale ferdigheter. Samtidig har
ingen av vare ni informanter mottatt noen form for opplaering 1 digitale verktoy eller 1 digital
ledelse eller avstandsledelse. Det flere trekker frem som positivt er at de har tilegnet seg mater
a bruke verktoyene pd sammen, og slik funnet mater & bruke dem pé, som passer gruppen.
Den nye situasjonen gir nye muligheter for identitetsbygging og samhold, ved at man tar i
bruk og tilpasser nye verktoy sammen (Birkinshaw 2015). Alle lederne bruker Teams, men
med vekslende entusiasme. Der en sier at Teams vanskeliggjor kreativitet, hevder en annen at
Teams tvinger frem lekenhet. Selv om mange av informantene melder fra om en viss digital
tretthet, er det ogsa sider de vil bevare og fortsette med; gjennom at de ansatte faktisk kan ses
ogsé fra hjemmekontor og fordi Teams, for mange, fremmer en effektiv metekultur.

« Vi har faktisk valgt d bruke Teams mye, ikke bare telefon, for a se hverandre. Vi har
ogsd valgt d ha, hadde du tenkt d bare stikke hodet innom pd nabokontoret for et kjapt
sporsmdl, sd ringer du pd teams slik at vi ser hverandre.

Flere av informantene trekker frem telefonen som det verktayet som oftest benyttes til de

vanskelige samtalene. Telefon er ifelge figur 2 en fattigere kommunikasjonskanal enn Teams,

men er likevel det verktayet flest ansatte bruker nér de vil formidle noe ekstra vanskelig til
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leder. Dette er et eksempel pé en situasjon der den ansatte er spesielt sdrbar og dermed ogsa
en situasjon der mange ansatte nok kan kjenne pa en viss frykt. En frykt for a tape ansikt,
vare svak eller fremstd som dum (Birkinshaw 2015), og det er kanskje en forklaring pa

hvordan ansatte velger kanal for a beskytte seg under tunge samtaler.

«Jeg vet ikke om det har noe med kamera og gjore, det er liksom pd telefonen det
kommer, det er der folk grater.»
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6 Konklusjon/Avslutning

I vart siste kapittel ensker vi & gi noen konkluderende observasjoner. Vi vil si noe om viktige
funn og hva disse sier om teorien vi har presentert. For vi forseker oss pa konklusjon, vil vi
presentere hva vi kan si om svar pa de tre forskningsspersmélene vére:

Forskningsspersmal 1

Hva er forskjeller og likheter ved & lede hjemmefra fremfor pa arbeidsplassen slik lederne ser
det?

Forskningsspersmal 2

Ledelseslitteraturen beskriver gode ledelsesprinsipper for normalsituasjoner, hvordan fungerer
det & lede ut fra disse, 1 dagens situasjon med pandemi og hjemmekontor?
Forskningsspersmal 3

Opplever lederne a fortsatt ha tillit hos sine medarbeidere, og opplever de at de klarer &

opprettholde medarbeidernes motivasjon?

6.1 Oppsummering

I denne oppgaven har vi med bakgrunn 1 litteraturstudie om ledelse pa hjemmekontor, og teori
om ledelse onsket 4 kartlegge hvordan ledere opplever & lede fra hjemmekontor. Vi har med
en semitrukturert intervjuguide hatt dybdeintervjuer med ni ledere i Oslo kommune som alle
leder kunnskapsmedarbeidere pa hjemmekontor. Intervjuene ble analysert og funn er benyttet
til utfyllende diskusjon opp mot teorien i analysekapittelet. Vi har satt resultatene inn 1 et
rammeverk for funn hvor vi har kategorisert hvordan de ulike funnene trer frem, ved vekting
av funn som forekom ofte, og som antas & vaere viktig for vare konklusjoner.

Vi opplever at valg av metode har gitt oss gode svar pa vare forskningsspersmal, og okt vér

kunnskap om leders betydning for kunnskapsmedarbeidere pd hjemmekontor.

6.2 Forskjeller og likheter ved 4 lede hjemmefra

Det kan virke som et paradoks, men flere av vare ledere mener de nd har kommet tettere pa
sine ansatte enn noen gang nar de sitter lenger unna. Ledere peker likevel pa at det er
utfordringer med & ivareta det psykososiale arbeidsmiljoet og vanskeligere med helhetlig
ivaretakelse ved avstandsledelse. I lys av kanalers rikdom er lederne samstemte i at det er
vanskeligere & fange opp tegn pa at ansatte sliter gjennom digitale kanaler.

Lederne poengterer at daglige oppgaver utferes minst like bra som ved kontoret. Kanskje

bedre grunnet faerre av avbrytelser og bedre struktur. Utfordringene ligger i oppgaver hvor
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teamet ma jobbe kreativt eller skal fasilitere utviklingsprosesser med flere bidragsytere. En
annen ulikhet som skaper utfordringer er at det impulsive og umiddelbare forsvinner.
Nabokontoret er borte, og de digitale kanalene klarer ikke & kompensere for den manglende

narheten. Problemer loses ogsa enklere og mer effektivt nér vi er fysisk til stede sammen.

6.3 Ledelsesprinsipper — hva virker og hva virker ikke?

Ut fra vare funn er vi ikke i tvil om at ledere har verdi og at de utgjer en forskjell. Vére funn
indikerer ogsé at det kulturelle lederskapet, med den norske verdiplattformen, har positiv
betydning for ledelse fra hjemmekontor. Det kan tyde pd at denne situasjonen pékaller gkt
behov for ledelse, og at lederegenskaper som & vare tilgjengelig og stettende, er viktig. Det er
behov for tydelige ledere som setter i gang og peker retning. Og pa bakgrunn av vir empiri
ser vi at det er behov for ledere som er relasjonelle. Mennesker er flokkdyr, og vare funn viser
at vare ledere vektlegger & ivareta felleskapet. En verdi som stér sterkt i Norge. Lederne vére
bygger identitet og tilknytning til teamet, begge drivkrefter for gode arbeidsprestasjoner. Vare
funn peker absolutt i retning av at lederne vi har intervjuet utforsker hva som er effektiv
ledelse 1 sin nye kontekst, hvordan de best kan lose oppgaver og nd nye mél med sine team.
Viare funn gir ogsa sterke indikasjoner pd at alle informantene 1 storre grad jobber mer
strukturert med ledelse ved okt individuell og formalisert oppfelging. De har alle hyppigere
samtaler én til én med sine ansatte. De leder mer og administrerer mindre. Ledere har bade
forsterket lederrollen og samtidig 1 okt grad tatt medarbeidernes perspektiv, blant annet
gjennom gkt involvering og delegering av oppgaver. Ingen av vére ledere har gkt kontroll
eller oppgavestyring, men heller vektlagt faktorer som er mer i trdd med
transformasjonsledelsens styringssignaler.

Informantene forteller alle at de opplever denne situasjonen som krevende, og de ser
utfordringer rundt egen utholdenhet og prestasjon om situasjonen varer mye lenger. Det er
slitasje blant lederne. Noen stempler ut for ikke & fa AML-brudd, flere sitter kveld og helg for
a ta unna administrative oppgaver. I en videre studie ville ivaretakelse av ledere vaere et
aktuelt tema & se nermere pa. Hva gjor ledere med sa stort arbeidspress nér bruk av
hjemmekontor blir en varig lesning? En fersk studie fra Sintef bekrefter flere av vare funn.
Studien viser at lederne som har klart hjemmekontoraret best, er de som alt for koronaen torde
a gi slipp pa kontroll og gjere seg selv overfladige gjennom sédkalt tjenende lederskap. Ledere

som praver a opprettholde samme grad av kontroll, vil slite seg ut (Moe 2021).
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6.4 Opplever lederne i fortsatt ha tillit hos sine medarbeidere?

Vare funn viser at lederne vi intervjuet har lik eller sterre tillit sin sine ansatte nd,
sammenlignet med for palegg om hjemmekontor. De opplever ogsd at tilliten til dem har okt.
Det siste ma vi ta hayde for at er deres subjektive erfaring. Et spennende steg for videre
forskning kunne vert 4 sporre de ansatte om dette ogsé er deres opplevelse. Selv uten
opplaering i avstandsledelse opplever lederne at de leder mer tillitsbasert, og at dette forer til
okt effektivitet og engasjement. De ser ogsa at de selv blir darligere ledere med for stort
kontrollspenn, og at detaljstyring sender signaler om at de som ledere ikke har tillit til sine
ansatte. De fremmer heller neerhet og & skape gode relasjoner som fellesnevnere for a lykkes.
Kontroll over oppgaver er likevel en viktig lederoppgave. Ingen av vare informanter

underkjenner dette ansvaret, men viser tydelig at de er bevisst pé balanse.

6.5 Opplever lederne at de Kklarer a opprettholde medarbeidernes motivasjon?
Ledere vi har intervjuet sgker 4 engasjere sine ansatte og se hver medarbeider slik at den
ansatte leverer best mulig. Alle informantene gjennomferer mer individuell ledelse enn
tidligere, og har gkt oppmerksomhet pd hva som motiverer den enkelte. Hvordan lederne tar
grep for & motivere medarbeiderne sine er kanskje det omradet hvor vi ser sterst forskjell
blant informantene. Noen tar veldig tydelige grep gjennom ekt involvering, stimulerende
oppgaver, okt autonomi og ledertilgjengelighet. Andre er litt mer «laissez faire» — venter og
ser og har planer om 4 ta skikkelig tak nér pandemien er over. Lederne preges ogsa av at det
er utfordrende 4 ta hdnd om det psykososiale arbeidsmiljoet og at utviklingsoppgaver ma
settes pd vent pa grunn av at digitale kanaler er darlige arenaer for kreativt arbeid.
Motivasjonen er kanskje ogsa preget av at vi som na er pa hjemmekontor er palagt denne
arbeidsformen. At vi er tvunget gjor at vi ser at erfaringer som lederne har gjort seg kan
knyttes til teorier om personalledelse i endring og eller krise. En slik sammenheng kan vere et

mulig videre forskningsprosjekt.

6.6 Konklusjon

Ledelse som gker verdiskapning 1 denne nye méten & jobbe pa er viktig nar hjemmekontor 1
starre grad blir varig. Vi mener at vare funn viser at lederne stort sett er positivt overrasket
over hvor godt denne arbeidssituasjonen fungerer. De er mer bevisst sin lederrolle og har
styrket relasjonen til sine medarbeidere, med vekt pa ekt involvering og individuell
oppfelging. Lederne mener de har klart & bevare tilliten og at deres ansatte ikke har redusert

jobbmotivasjon.
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Den store utfordringen vi finner, er at alle lederne peker pa at kreative prosesser er vanskelig a
gjennomfere. For organisasjonene er det kanskje en minst like stor utfordring at
organisasjonene ogsa for lederne oppleves som mer hierarkiske og at distansen til egen ovrig
organisasjon og omverdenen gker. Samhandling og samskaping skjer i mindre grad pa tvers
av seksjoner og organisasjoner na enn for pandemien. Lederne synes videre det er vanskelig &
ta vare pé det sosiale og det psykososiale arbeidsmiljeet. Det er vanskelig a lose konflikter, &
ta godt imot nyansatte og a finne gode lgsninger for ansatte som hverken trives eller mestrer
nar dialogen ma tas digitalt. Lederne kompenserer, men har ikke funnet ideelle lasninger pa &
fullt ut kunne vise empati og nerhet gjennom digitale kanaler.

Som en av informantene sa «Det er pa telefon graten kommery. Han folte sterkt pa at det ble
en fattig erstatning nar han i stedet for & gi en klem, kun hadde anledning til 4 si at han s

gjerne skulle gitt sin medarbeider en klem.
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Hei,

Du mottar denne e-posten pa bakgrunn av at vi gjennom organisasjonskartet i Workplace for
Oslo kommune har valgt oss et utvalg av ledere vi antar har de fleste av sine medarbeidere pa
hjemmekontor, og at du leder dine medarbeidere fra hjemmekontor.

Vi henvender oss til deg med en foresporsel om du kan delta som informant 1 vér
masteroppgave i Styring og ledelse ved OsloMet. Vi skriver masteroppgave denne vinteren
og vart forskningsprosjekt tar for seg ledelse av kunnskapsmedarbeidere ved hjemmekontor.

Kunne du tenke deg a vaere en av vare informanter? Vi planlegger 4 gjennomfere et
fokusert intervju med varighet pa ca. en time. P4 grunn av smittevernhensyn vil vi
gjennomfore intervjuene pa Teams i lopet av medio januar/medio februar 2021.

Her er en kort introduksjon til oppgaven:

Som et ledd i smitteforebygging under den pagdende COVID-19 pandemien, palegges alle
som kan det, & jobbe hjemmefra 1 Oslo. Hvordan oppleves det & vere leder fra kjokkenbordet
(hjemmekontoret) fremfor a lede tett pa, inne pa arbeidsplassen? Opplever lederne a fortsatt
ha tillit hos sine medarbeidere og opplever de at de klarer & opprettholde medarbeidernes
motivasjon?

Hensikten med denne studien er & kartlegge og analysere lederes opplevelser med tanke pa
det & lede sine medarbeidere fra og pd hjemmekontor. Det publiseres mye om hvordan
hjemmekontor oppleves for de ansatte og hvordan disse kan motiveres, men vi merker oss at
det er mindre fokus pa hvordan dette oppleves fra ledernes stasted. Vi synes det er faglig
spennende & ogsa se pa ledernes utfordringer og erfaringer som digitale ledere under
pandemien.

Angiende personvern: Intervjuene blir tatt opp i Teams, alle lyd og bildefiler slettes etter
bruk. Alle informanter vil behandles konfidensielt og alle svar anonymiseres i oppgaven. Alt
av bakgrunnsnotater slettes etter at oppgaven er levert. Vi vil bare bruke opplysningene om
deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler opplysningene konfidensielt og
1 samsvar med personvernregelverket.

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene,

- & fa rettet personopplysninger om deg,

- & fa slettet personopplysninger om deg, og

- & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.



Om du

e har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet «4 lede tett pd ndr medarbeider er
langt unnay

e bekrefter & ha fatt anledning til 4 stille spersmal

e samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

e samtykker til & delta 1 en times intervju

er vi sveert takknemlig for at du returnerer svaret ditt per e-post til oss pa
guri.skansen(@vel.oslo.kommune.no innen 15. desember

Spersmal om oppgaven kan retts til fagansvarlig Agnete Vabeg pa e-post:
agnete.vabo@oslomet.no.

Vi plikter ogsé & opplyse deg om kontaktinformasjon til personvernombudet ved OsloMet om
du har spersmél om ivaretakelse av personvernopplysninger ved institusjonen eller denne
oppgaven. Kontaktinformasjon er: ingrid.jacobsen@oslomet.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med: NSD
— Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pé telefon:
555821 17.

Oppgaven skal leveres innen 7. mai og vaere ferdig evaluert med prosjektslutt 28. mai 2021.

Vi ser frem til 4 hore fra deg.

Pé forhénd takk for hjelpen.

Beste hilsen fra Charlotte Schrader og Guri Skansen


mailto:guri.skansen@vel.oslo.kommune.no
mailto:agnete.vabo@oslomet.no
mailto:ingrid.jacobsen@oslomet.no
mailto:personverntjenester@nsd.no

Innledning — kort presentere var undersokelse

Hensikten med denne undersgkelsen er & kartlegge og analysere lederes opplevelser av & lede

sine medarbeidere fra og pa hjemmekontor.

Det publiseres mye om hvordan hjemmekontor oppleves for de ansatte og hvordan disse kan
motiveres. Det er mindre oppmerksomhet rettet mot hvordan dette oppleves for ledere. Vi
synes det er faglig spennende & hore fra ledernes om hvordan de opplever denne situasjonen.

Hva mener de er utfordringer og hvilke erfaringer har de gjort seg?

Hva opplever dere som ledere at er forskjeller og likheter ved a lede hjemmefra fremfor &
vere fysisk tilstede pa arbeidsplassen?

Vi er ydmyke for det ikke er skrevet s mye om lederperspektivet. Vi ensker & fa deres

refleksjoner sa @rlig som mulig. Her er det ingen svar som er rett eller feil, vi har ingen fasit.

Vi har som mal 4 vare ferdige i lopet av en time, jeg vil si fra hvordan vi ligger an tidsmessig

underveis.

Generelle spersmél
e Kjonn
e Hvor jobber du i Oslo kommune?
e Huva slags stilling har du?
e Har du utdannelse som leder?
e Hvor mange medarbeidere som ledes p4 hjemmekontor?

e Hyvilken type medarbeidere — hva jobber de med?



Oppstart:
Hvordan har du som leder opplevd & vzere leder for medarbeider pa hjemmekontor?
Hva har vart annerledes, hvordan / hvorfor?

Fortell om en vanlig dag som leder — hva gjor du typisk?

Dialog og oppfelging av medarbeider i dag (Relasjon, nzerhet, kontroll og oversikt)
e Hvordan kommuniserer du hovedsakelig med dine medarbeidere nér dere nd alle sitter
pa hjemmekontor?
o Hyvilke verktey bruker du?
o Hva foretrekker du og hvorfor?
e Hva snakker du og dine medarbeidere typisk om?
o Kan du gi eksempler fra siste samtale?
o Hvordan opplevde du samtalen?
o Hvordan tror du medarbeider opplevde samtalen?
e Hvor ofte snakker du med medarbeiderne dine na?
e Har dere formalisert oppfolging eller faste avtaler — eventuelt hvilke?
e Hvordan involverer du medarbeiderne dine i1 avgjerelser som er viktige for din

avdeling/seksjon/tjenestested?

e Hvordan ivaretar dere det sosiale arbeidsmiljoet 1 avdelingen/seksjonen din?
e Hva gjor du som leder for at medarbeiderne dine skal oppleve sosial tilherighet?

e Gjor du noe annerledes i oppfelgingen na enn de gjorde for? Hva og hvordan?

e Hvordan fulgte du opp medarbeiderne dine for dere gikk til hjemmekontor?

e Hyvilke faste matepunkter hadde dere da?

e Hva opplever du er hovedforskjell mellom a lede dine medarbeidere pa hjemmekontor

sammenlignet med nér dere er pd kontoret?



0.45

Oppgaver - Oppgavestyring

e Hvordan folger du opp arbeidet medarbeiderne dine gjor?

0.38

0.33

o [Thvilken grad kontrollerer du ansattes arbeid?
o Thvilken grad veileder du?
o Thvilken grad (lar du) ansatte jobbe mer selvstendig (tillitsbasert) na enn

tidligere?

Hvordan vurderer du arbeidet deres? Innsats versus resultater over tid?
Hvor stor kontroll ensker du & ha pa hva medarbeider gjor?
o Hvordan felger du opp dette? (har du kontroll over oppgaver som avdelingen

skal levere — virksomhetsstyring)

Motivasjon og engasjement

P& hvilken mate kan du si noe om hvordan medarbeiderne dine er motiverte for
oppgavene sine mens de jobber fra hjemmekontor?

P& hvilken mate kjenner du til om medarbeiderne dine er motiverte eller ikke mens
de jobber hjemmefra? Hvordan vurderer du det?

Hva mener du motiverer medarbeiderne dine mest?

I hvilken grad opplevde du at det var lettere & motivere medarbeiderne dine mens dere

jobbet fra kontoret? Hvorfor, hvorfor ikke?

Hvordan skaper du engasjement hos din ansatte? Kan du gi oss eksempler?

Tillit
I hvilken grad opplever du at medarbeiderne dine har tillit til deg fra hjemmekontor —
pa hvilken méte? Eventuelt hvorfor ikke?
Hvordan opplever du at tilliten du far fra medarbeiderne dine har utviklet seg nér de
snart har et halvt ir bak seg pa hjemmekontor? Mer eller mindre tillit? Hvorfor?

o Hvordan opplever du at relasjonen har utviklet seg?

I hvilken grad kjenner du til at noen av medarbeiderne dine har bekymringer eller

utfordringer?



0.20

0.15

o Kan du si noe om hvordan du eventuelt kartlegger dette blant dine

medarbeidere?

Hvor ofte har dere kontakt hvor dere ikke snakker direkte sammen, men bruker
telefon, e-post/chat?

Hvordan tar de kontakt med deg om de har behov for en prat?

Hvor ofte tar de kontakt med deg? Vet du om du oftere tar kontakt med dem eller er
det motsatt?

Basert pa det du har svart, mener du selv at medarbeiderne din i ferste rekke opplever

deg som stettende eller kontrollerende? Hvorfor?

Kan du gi eksempler pa utfordrende situasjoner som har oppstatt?

Fremtidsperspektiv

Hvordan vil du som leder folge opp dine medarbeideres jobbmotivasjon fremover om
Covid-19 blir langvarig?

Hva vil du gjere mer eller mindre av fremover? Eventuelt hvorfor?

Snakker du med medarbeiderne dine om hvordan de ensker at du felger dem opp
fremover?

o Huvilke signaler gir medarbeiderne deg?

Noen spersmal om oppleering (Ref. rettigheter AML)

Mange har hatt en bratt digital leeringskurve under pandemien:

Hvilken opplaring 1 digital ledelse eller fjernledelse har du fatt/tatt fra arbeidsgiveren
din?

Har du som leder selv tatt initiativ til egen opplering? Kurs, webinarer, lest artikler?
Gi eksempler.

Hva slags opplaring har dine medarbeidere fatt?

Hvordan tror du opplering i nye verktey virker inn pé dine medarbeideres
motivasjon?

Tror du ogsa at det virker inn pa tilliten til deg som leder, eventuelt hvordan?



Sju minutter: Hva tenker du at er det viktigste for oss 4 fa frem fra en leders perspektiv

nir det gjelder det i lede ansatte fra og pa hjemmekontor?

Med flyselskapenes sikkerhetssjekk 1 bakhodet — ta pa din egen maske for du tar pd andres,

ledere ma klare & beholde egen motivasjon for ogsé a klare & motivere andre:
Med din erfaring som leder under pandemien
- Hva er ditt rad til virksomheten din for at de skal ta bedre vare pa deg som ledere, og har du

et rad til andre ledere om hvordan de skal ta vare pa seg selv?

Er det noe annet du har lyst til 4 si om det vi har snakket om? Er det noe annet vi ogsd burde

spurt deg om?

Avrunding — og tusen takk for innsatsen



VEDLEGG NR. 3: GODKJENNING MELDESKJEMA NSD

Melding16.12.2020 11:35
Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 966633 er na vurdert av NSD.

Falgende vurdering er gitt: Det er var vurdering at behandlingen av
personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med personvernlovgivningen sa
fremt den gjennomfgres i trad med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 16.12.20, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD.
Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG
Det er obligatorisk for studenter & dele meldeskjemaet med prosjektansvarlig
(veileder). Det gjares ved a trykke pa “Del prosjekt” i meldeskjemaet. MELD

VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det
veere ngdvendig @ melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. Far du
melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er
ngdvendig & melde: nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-
personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema Du ma vente pa svar fra NSD
far endringen gjennomfares.

OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til
28.05.21.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av
personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i
samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og
utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke,
jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER NSD

vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om: - lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at
de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen -
formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal


https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema
https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1
e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for & oppfylle
formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER Sa lenge de registrerte kan identifiseres i
datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: dpenhet (art. 12), informasjon (art. 13),
innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning
(art. 19), dataportabilitet (art. 20). NSD vurderer at informasjonen om behandlingen
som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og
art. 13. Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har
behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned. FOLG DIN

INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).
Microsoft Disk og Teams og Zoom er databehandlere i prosjektet. NSD legger til
grunn at behandlingen oppfyller kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29.
For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere faglge interne retningslinjer
og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFALGING AV PROSJEKTET
NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av
personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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5 gode rad for ledelse |Mats Kristensen i Nar flere hundre tusen ansatte https://ledernett.no/avstandsledelse- Ledernett.no 15.03.2020
av ansatte pa Leadership Weekly |plutselig skal arbeide fra hjemmekontor-leadership-weekly/5-gode-
hjemmekontor hjemmekontor, skaper det rad-for-ledelse-av-ansatte-pa-

utfordringer. Mange virksomheter hjemmekontor/587751?fbclid=IwAR1vn5

frykter at det kan ga utover bade sEWpcvdbrlug02Jclv7zDfB5dodaAknei6

gkonomi og effektivitet. kK37K-XMfyOwcQB5I3c
Hvordan skape Bjorn Z. Ekelund De som kan arbeide hjemmefra — https://tilt.work/blog/2020/10/13/hvordan- |tilt.work 08.11.2020
psykologisk trygghet i gjer det! Dette var og er fortsatt en  |skape-psykologisk-trygghet-i-en-virtuell-
en virtuell beskjed mange av oss har levd med Jarbeidshverdag/
arbeidshverdag? siden 12. mars. Dette skapte en

radikal endring av arbeidshverdagen

som ikke var planlagt eller valgt.
Hvordan vil korona Bjorn Z. Ekelund Fins det et arbeidsliv etter korona? |https://tilt.work/blog/temasak/hvordan-vil- Jtilt.work 08.11.2020
endre maten vi Svaret er utvilsomt ja. Vil det veere til lkorona-endre-maten-vi-organiserer-
organiserer a kjenne igjen fra «fgr-pandemisk» |Jarbeidslivet/
arbeidslivet? tid? Det er et stort sparsmal. Her

utforsker vi det fra ulike stasteder.
Bokanmeldelse - Hva [Kjetil Vikene Denne boken gir en kort https://www.forskerforum.no/hva- Forskerforum 08.11.2020
kjennetegner den gjennomgang av de viktigste kjennetegner-den-norske-
norske lederstilen? trekkene ved den og drafter ulike lederstilen/?fbclid=IwAR1wt6psB4HDyGq

aspekter ved norsk ledelse. ji2Jc0fUG9ZzQ70akJbFEI2_KFaBIm-

Forfatteren legger seerlig vekt pa da |WaTkJo8fS1g4s

se «kultur» som ramme for «stil».

Boken starter ved & sette norsk

ledelse opp mot «et bakteppe av

historie, lovgivning og institusjonell

kontekst». Den norske

arbeidslivsmodellen trekkes frem

som en viktig ramme for definisjonen

av norsk nasjonalkultur, og kultur har

stor plass i boken.
Tillitsbasert ledelse  [Grethe Johansen  [Ledelse og tillit. Tillitsbasert ledelse [Nftps://www.Tedernytt.noftillitsbasert- Ledernytt.no 08.11.2020

handler om & lede og skape
resultater gjennom tillit. Slik blir tillit
ngkkelen til og fundamentet i
tillitsbasert ledelse.

ledelse.5908681-
112372.html?fbclid=IWAR2PFCDocWzQr

B_woJr_OQSyx08Z0O90v--

5h_qGoASub0Qz LktXHgWLC3s
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Innlegg: Vi har Camilla Lindeman Mine medarbeidere méa gjerne veere |https://www.dn.no/innlegg/ledelse/korona |dn.no 08.11.2020
kontorer til leie «out of office» mandag og fredag — |krisen/koronadebatt/innlegg-vi-har-
mandag og fredag de jobber likevel. S& vi har faktisk  |kontorer-til-leie-mandag-og-fredag/2-1-

kontorer til leie disse dagene. 8612627?fbclid=IwAR3hNPY;jY1zPxCgXWfi

Myndighetene anbefaler VG3EgFZAazY505GGJXH|DxI7vWn_gkZ

hjemmekontor videre fremover, og |8TEYNQI4E

flere selskaper melder at de vil

fortsette med ordningen ut neste ar

og kanskje lenger.
Hjemmesitterne Andreas Slettholm  |«Hvis bare noen av oss begynner & |https://www.aftenposten.no/meninger/ko |aftenposten.no 08.11.2020
rydder vei jobbe mer hjemmefra, vil mmentar/i/4gwQ5g/noen-ekstra-

samfunnsplanleggingen endres hjemmekontorister-kan-forandre-

totalt» samfunnsplanleggingen-total
Hvordan holde Sonja Balci, Oslo Livet pa hjemmekontoret kan ofte https://www.oslomet.no/forskning/forsknin Joslomet.no 14.05.2020
motivasjonen oppe pa |Met veere frustrerende. Her er en gsnyheter/slik-holder-du-motivasjonen-
hjemmekontor? forskers rad for motivasjon og trivsel |hjemmekontor

i arbeidshverdagen.
HOW MANY JOBS Jonathan |. Dingel  |We classify the feasibility of working [https://www.nber.org/system/files/working [INATIONAL 28.11.2020
CAN BE DONE AT Brent Neiman at home for all occupations and papers/w26948/w26948.pdf BUREAU OF
HOME? merge this classification with ECONOMIC

occupational employment counts. RESEARCH

We find that 37 percent of jobs in the 1050

United States can be performed Massachusetts

entirely at home, with significant Avenue

variation across cities and industries Cambridge, MA

02138 April 2020

Ny undersgkelse: HR Norge Norge er verdensmester i tillit. Vi https://ledernett.no/hr-norge-hr-folk- Ledernett.no 17.10.2020
Enorm tillit til ledere i stoler pa hverandre i dette landet. koronakrise/ny-undersokelse-enorm-tillit-
krisetid Under korona har tilliten vokst til-ledere-i-

ytterligere. Egen leder nyter storst  |krisetid/637698?fbclid=IwAROpgDKnpH3

tillit, mens politiske myndigheter y8lgQHIY276ZjF 7Nal1IRZiZygnWOwDt

opplever at tilliten har gkt mest. Det |ek-FBof-diOH19s

viser ny undersgkelse fra Kantar og

HR Norge.
Ledere med empati Tor Arne Fanghol Det er ikke bare mgbler og teknisk  Jhttps://khrono.no/ledere-med-empati- Khrono.no 17.10.2020

vinner hos ansatte pa

hjemmekontor

utstyr som kreves for et skikkelig
hjemmekontor. Viktigere er trolig en
sjef og kollegaer som bryr seg, sier

professor Christina Nerstad.

vinner-hos-ansatte-pa-

hjemmekontor/514546
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Digital ledelse — den |Mats Kristensen, Digital ledelse er nytt for de fleste, og]https:/kapital.no/kapitalt/2020/11/29/7592]Kapital 12.12.2020
nye normalen? partner og daglig ledere trenger ny kunnskap om 916/gjestekommentar-digital-ledelse-den-
leder i Leadership hvordan dette kan lgses best mulig. Jnye-normalen
Weekly Gijensidig tillit er en viktig faktor for a
lykkes, skriver Mats Kristensen,
partner og daglig leder i Leadership
Weekly.
Konsekvenser av Hakon A. Estimater fra EU, basert pa en https://www.regjeringen.no/contentassets/|Regjeringen.no 05.01.2021
Covid-19 for Johannessen undersgkelse av Eurofound i juli i ar |0f4da1e40f8a4f11b9d4a3a1c3a066c5/jo
arbeidsmilje og helse: |Gruppeleder/forsker hannessen_stami_hjemmekontor.pdf
sokelys pa «arbeid Gruppe for
hjemmefra» arbeidspsykologi
(GAP) Statens
arbeidsmiljginstitutt
(STAMI)
Mindre hjemmekontor |Opinion Seks av ti pa varhalvaret, flatet ut https://opinion.no/2020/11/mindre- Opinion.no 06.01.2021
enn forventet gjennom sommeren og tidlig hest for ]hjemmekontor-enn-forventet/
sa a gke igjen nar det na strammes
inn. Koronamonitor Opinion
https://opinion.no/koronamonitor/
Koronamonitor Opinion Forside koronamotitor https://opinion.no/koronamonitor/ Opinion.no 05.11.2020
Hjemmekontor 2.0 NRK/Akademikerne |Undersgkelsen for Akademikerne https://www.nrk.no/direkte/xl/hjemmekont [NRK.no 24.01.2021
om hybridkontor or-2.0-1.15290099
Koronamalinger gir ny |[Rambagl| Ergonomi, digitale verktay og en ny |https://no.ramboll.com/presse/temaartikle [Ramboll.no 1.10.2020
innsikt fra type ledelse. Koronakrisen har veert |r/koronamaalinger-gir-ny-innsikt-fra-
hjemmekontorene et stort arbeidseksperiment for hjemmekontorene?fbclid=IwAROKIiVEoE
virksomheter over hele verden. Et nsQhsZuCXagvpSORevuYI[WX1H-
eksperiment som mange lykkes nJd3A1XsD480S6r7Zi8dgvM
med, sier Rambagll-ekspert. Dette
stottes av to statlige virksomheter i
Norge.
Pandemien skaper KPMG Selskaper som var digitalt ledende |https://home.kpmg/no/nb/home/nyheter- |KPMG.no 15.12.2020
digitale vinnere - og for Covid-19 implementerer na ny 0g-innsikt/2020/12/pandemien-skaper-
tapere teknologi i rekordfart digitale-vinnere-og-tapere.html
Konsekvenser av STAMI Webinar - hjemmekontor for https://www.regjeringen.no/contentas |Regjeringen.no 15.01.2020

Covid-19 for
arbeidsmiljo og helse:
sokelys pa «arbeid
hjemmefra»

statsansatte

sets/0f4da1e40f8a4f11b9d4a3alic3a

066c¢5/johannessen _stami_hjemmek

ontor.pdf
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Atte av Norges stoerste |VG/E24 Frank Hjemmekontor har gitt mer effektive |https://e24.no/naeringsliv/iiXgK54E/a |e24.no 15.08.2020
selskaper om Ertesvag og arbeidsplass-lgsninger, mener atte  |atte-av-norges-stoerste-selskaper-
hjemmekontor- Benedicte Storm av landets stgrste konsern. Telenor- om-hjemmekontor-revolusjonen-slik-
revolusjonen: Slik Bamvik sjef Sigve Brekke mener neer halve [ 4 oo o rbeidslivet
endres arbeidslivet arbeidstiden for hans 20.000 ansatte
vil forega utenfor kontoret i 21/22.
Ny lederstil ma til etter |Sintef Lederne som har klart https://www.sintef.no/siste- Sintef.no 22.03.2021

pandemien

hjemmekontoraret best, er de som
alt fer koronaen torde a gi slipp pa
kontroll og gjare seg selv overflgdige
gjennom sakalt tienende lederskap,
viser fersk SINTEF-studie.

nytt/2021/ny-lederstil-ma-til-etter-

pandemien-her-er-seks-

tips/?fbclid=lwAR3aye8ctkwZIfFhM6y

WG6TENhOI2h2TiHa4EMREIQ2BnpZS4

tcXd8nbICSOE
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