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Summary

Purpose

The purpose of our thesis is to investigate how superleadership and self-management can
contribute to increasing productivity, and reduce any negative effects of working in different
places. We will also investigate how employers can implement these factors in an effective way,
and which factors are important to create a successful and productive working environment in a
hybrid working day. By exploring these topics, we will contribute to expanding knowledge about
superleadership and self-management in a hybrid working day, as well as how to optimize the

working environment and well-being of employees who work in a hybrid working day.

Objective

The objective of the study is to gain greater insight into how superleadership and self-
management can contribute to increasing productivity and efficiency in a hybrid working day.
The objective is to find out to what extent superleadership and self-management influence this.
The objective for our master thesis was to investigate the following issue: Can superleadership
and self-management contribute to making the hybrid work environment become more efficient

and functioning better?

Method

Based on the issue that is highlighted, a thorough literature review of research related to
superleadership and self-management, as well as trust, psychosocial working environment and
digitalisation has been carried out. The task has been carried out in accordance with the
principles of qualitative research methods. The interview guide was made in two copies; one for
managers and one for employees. The study was carried out with individual in-depth interviews
of thirteen managers and sixteen employees in seven different organizations (3 private and 4
public). The organizations that took part in the study were selected on the basis that they practice
a hybrid working day. Manager respondents were chosen regardless of education, gender and
department, while employee respondents were chosen because their manager had participated in
the study.



Result
Our empirical evidence shows that superleadership and self-management are important factors

for a hybrid working day to function optimally.

Conclusion

We found that it is a prerequisite that the technological tools are well implemented in the
organisation, that coaching in self-management and relationship building and inclusion should be
part of the organisation's agenda, the managers should be available, there must be honest and
open communication and mutual understanding for what the tasks and goals are, and the trust

must be mutual so that the hybrid working life becomes more efficient and works better.



Forord

Dette forskningsprosjektet symboliserer var avslutning av masterstudiet i Master offentlig ledelse
o0g styring - erfaringsbasert ved Hggskolen i Innlandet. Prosjektet viser hvordan superledelse og

selvledelse kan bidra til at en hybrid arbeidshverdag blir mer effektiv og fungerer bedre.

Det har veert tre arbeidskrevende ar med masterstudiet i offentlig ledelse og styring pa Hagskolen
Innlandet, Rena. A studere ved siden av jobb er taft, men samtidig har det veert veldig givende og

det gir et annet perspektiv pa studiet og arbeidslivet.

Forarbeidet med forskningsprosjektet startet varen 2022, mens intervjuer og utforminger av
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samarbeid mellom oss tre.

Vi gnsker farst og fremst a takke var mentor Tom Karp og vare veiledere Ingrid, Bent Sofus og
Hans Christian for gode diskusjoner og guiding i lgpet av dette prosjektet. Stor takk til alle
respondentene som har deltatt i forskningsprosjektet, og delt sine erfaringer og innsikter innen
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studiene og ingen har krevd at vi skulle gjgre andre ting i denne perioden.
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Sammendrag

Hensikt

Hensikten med oppgaven var er a undersgke hvordan superledelse og selvledelse kan veere med
pa & bidra til & gke produktiviteten, og redusere eventuelle negative effekter av a jobbe pa ulike
steder. Vi vil ogsa undersgke hvordan arbeidsgivere kan implementere disse faktorene pa en
effektiv mate, og hva som er viktig for a skape et vellykket og produktivt arbeidsmiljg i en
hybrid arbeidshverdag. Gjennom a utforske disse temaene vil vi bidra til & utvide kunnskapen om
superledelse og selvledelse i en hybrid arbeidshverdag, samt hvordan man kan optimalisere

arbeidsmiljget og trivselen til ansatte som jobber i en hybrid arbeidshverdag.

Mal

Malet med studien er & fa starre innsikt i hvordan superledelse og selvledelse kan vaere med pa a
bidra til & gke produktiviteten og effektiviteten i en hybrid arbeidshverdag. Malet er a finne ut i
hvor stor grad superledelse og selvledelse pavirker dette. Problemstillingen var er: Kan
superledelse og selvledelse bidra til at den hybride arbeidshverdagen blir mer effektiv og

fungerer bedre?

Metode

Basert pa problemstillingen er det gjennomfart en grundig litteraturgjennomgang av forskning
relatert til superledelse og selvledelse, samt tillit, psykososialt arbeidsmiljg og digitalisering.
Oppgaven er gjort i samsvar med prinsippene for kvalitativ forskningsmetode. Intervjuguiden ble
laget i to eksemplarer; en for ledere og en for ansatte. Studien ble gjennomfgrt med individuelle
dybdeintervju av tretten ledere og seksten ansatte i sju forskjellige organisasjoner (3 private og 4
offentlige). Organisasjonene som deltok i studien ble valgt ut med bakgrunn i at de praktiserer en
hybrid arbeidshverdag. Leder-respondentene ble valgt uavhengig av utdanning, kjgnn og

avdeling, mens ansatt-respondentene ble valgt fordi deres leder hadde deltatt i studien.

Resultat
Var empiri viser at superledelse og selvledelse er viktige faktorer for at en hybrid arbeidshverdag

skal fungere optimalt.



Konklusjon

Vi fant at det er en forutsetning at de teknologiske verktgyene er godt implementert i
organisasjonen, at coaching i selvledelse og relasjonsbygging og inkludering bar vere en del av
organisasjonenes agenda, lederne bgr vere tilgjengelige, det ma veere @rlig og apen
kommunikasjon og gjensidig forstaelse for hva som er arbeidsoppgaver og mal, og tilliten ma

veaere gjensidig for at den hybride arbeidshverdagen blir mer effektiv og fungerer bedre.
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1.Introduksjon:

1.1 Presentasjon av tema

| dagens arbeidsmarked har det blitt stadig vanligere med en hybrid arbeidshverdag, hvor ansatte
arbeider bade pa kontoret og hjemmefra. Som et resultat har spgrsmalet om hvordan man kan
optimalisere produktiviteten og trivselen til ansatte i denne arbeidsformen blitt stadig mer
relevant. En mulig lgsning kan veere a gi ansatte mer autonomi og tillit til & ta beslutninger pa
egen hand, ogsa kjent som superledelse og selvledelse. | denne empiriske studien vil vi utforske
betydningen av disse faktorene i en hybrid arbeidshverdag, og hvordan de pavirker

arbeidsmiljget og trivselen til ansatte.

| dette forskningsprosjektet tar vi sikte pa & undersgke hvordan superledelse og selvledelse kan
veere med pa a bidra til & gke produktiviteten, og redusere eventuelle negative effekter av a jobbe
pa ulike steder. Vi vil ogsa undersgke hvordan arbeidsgivere kan implementere disse faktorene
pa en effektiv mate, og hva som er viktig for a skape et vellykket og produktivt arbeidsmiljg i en
hybrid arbeidshverdag. Gjennom a utforske disse temaene vil vi bidra til & utvide kunnskapen om
superledelse og selvledelse i en hybrid arbeidshverdag, samt hvordan man kan optimalisere

arbeidsmiljget og trivselen til ansatte som jobber i en hybrid arbeidshverdag.
1.2 Problemstilling

Vi har brukt mye tid pa a finne riktig problemstilling. Vi har hatt flere diskusjoner og
refleksjoner underveis i prosessen med forskningsprosjektet, og det ble foretatt noen endringer
hvor vi snevret inn forskningen var for a finne den riktige problemstillingen. Dette har resultert i

felgende problemstilling:

Kan superledelse og selvledelse bidra til at den hybride arbeidshverdagen blir mer effektiv og

fungerer bedre?



1.2.1 Definisjoner

1.2.1.1 Hva mener vi med hybrid arbeidshverdag?

Med hybrid arbeidshverdag mener vi en arbeidshverdag hvor de ansatte har muligheten til &
jobbe bade hjemmefra og fra kontoret i lgpet av en arbeidsuke. Den ansatte jobber verken 100%

fra kontoret eller 100% hjemmefra (fjernarbeid), men en kombinasjon.
1.2.1.2 Hva mener vi med fjernarbeid?

Med fjernarbeid mener vi at ansatte utfarer sine arbeidsoppgaver fra et hjemmekontor og ikke fra

organisasjonens fysiske kontor.
1.2.2 Bakgrunn og begrunnelser

Den 12. mars 2020 stengte Norge ned pa grunn av koronapandemien. Det tok nesten to ar far
regjeringen hadde fjernet de fleste koronatiltakene, den 12. februar 2022. Et av de nasjonale
koronatiltakene som ble innfart var pabudet om a tilrettelegge for bruk av hjemmekontor som
kom 02. desember 2021 (Regjeringen, 2021).

Dette utfordret flere organisasjoner, etater, kommuner, og ikke minst ledere og ansatte.
Samfunnet endret seg dramatisk etter pandemien og ikke minst arbeidslivet. Dette har resultert i
at hjemmekontor na har blitt en normal del av hverdagen og hybrid arbeidshverdag har blitt en
del av arbeidslivet. Hybrid arbeidshverdag er et ferskt tema, og det er ikke mye forskning eller
teori om temaet i dag. Vi mener at den hybride arbeidshverdagen har kommet for a bli, og vi
gnsker med dette & undersgke hvordan superledelse og selvledelse kan bidra til at den hybride

arbeidshverdagen blir mer effektiv og fungerer bedre.
1.3 Kunnskapsstatus

Vi har sett at det var begrensninger i det teoretiske rammeverket siden hybrid arbeidshverdag er
a betrakte som et relativt nytt fenomen og det er veldig lite teori om dette temaet per i dag. Det
finnes ogsa sveert lite forskningsbasert kunnskap innen feltet hybrid arbeidshverdag. Derimot

finnes det bade teori og forskning relatert til temaene superledelse og selvledelse. Dette er teorier
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og forskningsbasert kunnskap som vi mener er relevante i forbindelse med var problemstilling,
og vi vil benytte dette til & drafte, statte opp om, og styrke de funnene vi kommer frem til i var

forskning.

Det finnes lite teori om tillitsbasert ledelse, i dag ser vi tillitsbasert ledelse som en ledelse trend
og er et nytt fenomen. | denne viktige ledelsestrenden handler det om det relasjonelle og
samspillet mellom mennesker i organisasjoner. Det finnes ikke mange teorier om begrepet

tillitsbasert ledelse konkret.

Forskere innen ledelse mener at nesten alle ansatte i Norge gnsker fleksibiliteten til & ha en
hybrid arbeidshverdag. Organisasjoner som ikke tilpasser seg dette nye skiftet, vil risikere tap av

konkurransekraft og produktivitet om de ikke gjer endringer (Brugrand, 2022)
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2. Teoretisk rammeverk:

Vi vil presentere teorier som er viktige for a forsta problemstillingen vi har valgt. Farst vil vi se
pa superledelse og selvledelse, da vi mener at disse er avgjgrende for a skape en velfungerende

hybrid arbeidshverdag. Vi vil farst diskutere superledelse som en ledelsesform, deretter vil vi se
pa selvledelse, og til slutt vil vi undersgke de ngdvendige premissene som ma vere pa plass for
at bade superledelse og selvledelse kan utgves effektivt.

Under superledelse ser vi neermere pa de seks underpunktene “Myndiggjering”, “Atferds

modellering”, “Coaching”, “A lede til selvledelse ved hjelp av malsetting og belenning”,

“Delegering” og “Selvledende kommunikasjon”.

Under selvledelse ser vi neermere pa de atte underpunktene “Lederfilosofi og selvledelse”, “Den
teoretiske bakgrunnen for selvledelse”, “Organisasjonsstruktur og selvledelse”, “Selvledelse som
selvutvikling”, “Selvledelse, kommunikasjon og samarbeid”, Betydningen av selvledelse,
autonomi og myndiggjering pa arbeidsplassen”, “Selvledelse og personlighet”,““Selvledelse
forutsigbare utfall/mekanismer”, og “Kritikk om selvledelse og fremtidig forskning i

selvledelsesteori”.

Etter & ha gatt gjennom teorier om superledelse og selvledelse, ser vi neermere pa de ngdvendige

premissene som ma vere pa plass for at bade superledelse og selvledelse kan utaves effektivt.

De ngdvendige premissene er tillit, psykososialt arbeidsmiljg og digitalisering.
2.1 Superledelse: A lede ansatte til & lede seg selv

Superledelse utfordrer de grunnleggende antakelsene man har om ledelse, og tilbyr et robust
alternativ for a slippe lgs andres store evner. Konseptet superledelse hjelper ledere med a fremme
de ansattes styrker og egenskaper, mens lederne beveger seg mot a bli effektive ledere -
Superledere. Superlederen pragver ikke a baere tyngden av en stadig endrende hgyteknologisk
verden alene, men deler i stedet byrden med de ansatte. Dette fgrer til at de ansatte blir sterkere

og sterkere gjennom deres eget initiativ, kreativitet og bidrag. Etter hvert som de ansatte blir
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sterkere, far lederen styrken til de ansattes utlgste potensial, og blir dermed en Superleder (Manz
& Sims 2001).

| falge Houghton et al vil effektive laerere sette i gang en leeringsprosess ved a benytte
superleder-strategier som modellering, oppmuntring, veiledning og forsterking av egen

veiledning, for & kunne hjelpe elever til & kontinuerlig leere pa egenhand (Park & Kim, 2023).

For en leder handler superledelse om a lede ansatte til & lede seg selv, hvor selvledelse er den
ansattes konstruktive respons. Med superledelse tar de ansatte selv ansvar for de oppgaver som
tradisjonelt forbindes med ledere, slik som det & motivere, sette mal og belgnne. De ansatte far
frineten til & ta egne avgjarelser under den forutsetningen at de avtalte resultatene blir oppnadd.
Pa denne maten gir lederen tilsynelatende fra seg innflytelse, makt og kontroll (Skogstad &
Einarsen, 2002).

En superleder utvikler sine ansatte til a bli mer selvstendige, og tilrettelegger for teamarbeid. Pa
den maten kan de ansatte jobbe selvstendig samtidig som de bidrar aktivt i teamet og i
arbeidsgruppen. En superleder oppfordrer til en kultur som framelsker og oppfordrer selvledelse.
Ifglge filosofen Lao Tsu er man en virkelig god leder nar man far sine ansatte til & si: «Vi gjorde
det selv.» (Skogstad & Einarsen, 2002)

Ifelge Ahmad (2014) har superledelse en betydelig pavirkning pa ansattes ytelse, mens i en
studie utfert av Fristin et al (2018) viser resultatet at superledelse har en positiv pavirkning pa de
ansattes prestasjoner, men at pavirkningen er av en ubetydelig grad. Derimot viser studien at
superledelse pavirker jobbtilfredsheten betydelig og positivt. Dette stattes ikke av en studie utfart
av Ambarwati (2019) hvor resultatet viser at superledelse har ingen effekt pa verken
arbeidstilfredsheten eller arbeidsmotivasjonen. Forskningen spriker og det er ikke entydig at
superledelse har en positiv effekt pa de ansattes ytelse, prestasjon og jobbtilfredshet. (Fristin et
al, 2018), (Ambarwati, 2019).

2.1.1 Superledelse: Myndiggjering og Empowerment

Myndiggjering er den norske oversettelsen av ordet empowerment, men betydningen er likevel
ikke helt den samme. Siden vi ikke har tenkt & ga i dybden av myndiggjgring og empowerment i
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var forskning, velger vi a si at myndiggjering og empowerment er det samme, og kommer til &

benytte begge ordene gjennom forskningen.

Empowerment er et paraplybegrep som favner stort, bade innen fagfeltene religion, undervisning
og psykologi med mer. I noen fagfelt var betydningen av empowerment et begrep om
maktdeling, mens det i andre fagfelt hadde betydningen av & fremme menneskelig velferd. Det
var farst mot slutten av 1980-tallet at empowerment ble et vanlig begrep i vitenskapelig litteratur
knyttet til feltene organisasjon og ledelse, og det var her betydningen av produktivitet under
empowerment kom. Empowerment ble na sett pa som et virkemiddel organisasjonene kunne
benytte for & oppna sine malsettinger i form av ansattdeltakelse i beslutningsprosesser og sterre
ansvar og myndighet i sine arbeidsroller. I var forskning kommer vi til & benytte oss av alle tre
betydningene av begrepet; maktdeling, fremming av menneskelig velferd, og fremming av
produktivitet. (Amundsen, 2019)

Det er flere likhetstrekk mellom superledelse og myndiggjeringsledelse. Myndiggjaring
kjennetegnes ved faglgende fire punkter (Karlsen & Berg, 2018):

1. De ansatte far informasjon om organisasjonens mal.
2. De ansatte far makt og frihet til & utfgre sine arbeidsoppgaver innenfor en gitt ramme.

3. Lederen oppmuntrer de ansatte til & involvere seg i arbeidsoppgavene og komme med
forslag pa lgsninger.

4. Lederen stgtter sine ansatte ved a gi ros, oppmuntring og konstruktive tilbakemeldinger.

En superleder er ogsa kjent for & vaere en myndiggjgrende leder. Myndiggjering betyr a gi noen
autoritet eller makt til & utfere en handling, og det er ogsa en prosess som gjer at personen blir
sterkere og mer selvsikker. A bli sterkere og mer selvsikker er avgjgrende for vekst og modning,
som er ngdvendig for a bli en suksessfull voksen, leder og et empatisk menneske. Myndiggjering
kan ses som nar vi gir barna var selvtillit og ferdigheter til a sykle, eller nar en sjef gir en viktig
oppgave til en ansatt og ser at vedkommende vokser og blir mer selvsikker. Dette farer til
utvikling av lederegenskaper og en produktiv relasjon mellom lederen og den ansatte. En
superleder oppfordrer sine ansatte til & ta starre ansvar, i form av ansvar for a sette sine egne mal
og ansvar for a lgse sine problemer. En superleder oppfordrer til selvtillit og positiv

mulighetstenkning. Innen superledelse er myndiggjering en tydelig fokusert strategi for a styrke
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de ansatte gjennom a forbedre de ansattes ferdigheter, selvtillit, og ikke minst de ansattes
kunnskap og informasjon. A sikre at kunnskap og informasjon er riktig plassert i en organisasjon,
er en avgjgrende faktor for en effektiv superledelse. Betydningen av myndiggj@ring er
forskjellige fra menneske til menneske, og opplevelsen av myndiggjering vil derfor ogsa varierer
fra individ til individ. Ingen er like, derfor vil de individuelle ulikhetene de ansatte bringer til
arbeidsplassen ogsa kunne pavirke hvordan de ansatte opplever myndiggjgringen. (Manz & Sims
2001)

Ifalge Benzel er myndiggjgring av andre en kritisk ngkkel for & fremme produktive og
meningsfulle relasjoner, og det er derfor en viktig term og handling som bgr prioriteres nar det
gjelder mellommenneskelig kommunikasjon og tildeling av ansvar. Birdi med flere (2008)
utfarte en stor tidsstudie om myndiggjering hvor de fulgte 308 organisasjoner over en
tidsperiode pa 22 ar. | denne studien fant forskerne at nar de sammenlignet empowerment med 6
andre former for ledelsespraksiser, var empowerment den sterkeste indikatoren for produktivitet i
organisasjonene, og den representerte en gkning pa nesten 7% i verdiskapning per ansatt over 22
ar. Forskningen viste at gkningen i verdiskapingen var tilnermet lik for alle de 308
organisasjonene som deltok i studien, og man konkluderte med at det & gi ansvar og myndighet

til ansatte kan veere lgnnsomt for organisasjoner. (Benzel, 2022), (Amundsen, 2019)

Kim, Beehr & Prewett definerer myndiggjarende ledelse som oppfarselen til ledere som
delegerer makt, gir autonomi i arbeidet, og gir oppleering og informasjon til sine ansatte, noe som
vil fare til gkt motivasjon hos de ansatte. Ifglge Ahearne, Mathieu og Rapp, handler
myndiggjgrende ledelse om a vektlegge de ansattes deltakelse i beslutningstaking, & oppmuntre
de ansattes tillit og motivasjon til a prestere hgyt, samt fjerne byrakratiske barrierer. Wu & Chen
peker pa at motivasjonen til de ansatte vil gke pa grunn av den autonomien de blir gitt i arbeidet
av sin leder. Pa den annen side ma det nevnes at ndverende forskning pa myndiggjerende ledelse
og dens effekt pa de ansattes ytelse ikke viser en klar retning. Selv om flere studier har vist at
myndiggjerende ledelse har en positiv effekt pa de ansattes prestasjoner (Ahearne et al., 2005, og
Zhang & Zhou, 2014), viser andre studier motstridende resultater (Cheong et al., 2016, og
Humborstad, Nerstad, & Dysvik, 2014). Bade Parsloe (1996) og Tveiten (2007) hevder at det
ikke gar an a myndiggjgre andre, man kan kun legge forholdene til rette og bidra i andres

myndiggjeringsprosess. For & kunne myndiggjgre den ansatte forutsetter dette at den ansatte selv
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gnsker et starre handlingsrom og mer ansvar. Hvis dette ikke er til stede vil det veere vanskelig a
myndiggjere den ansatte. For at det skal forekomme myndiggjering, forutsetter det at det faktisk
skjer en reell maktdeling i organisasjonen og at det ikke kun er ren retorikk fra ledelsens side. Vi
ma derfor ikke glemme at myndiggjering av ansatte er en av metodene lederne kan benytte for &
oppna mal og for a gke effektiviteten og produktiviteten i organisasjonen. (Amundsen, 2019),
(Ahluwalia, 2020).

2.1.2 Superledelse: Atferds modellering

Men hvordan leerer man & lede? Man kan leere mye om & lede ved a lese seg opp om ledelse eller
delta pa kurs om emnet. Derimot for ledere i organisasjoner og bedrifter handler det mest om &
leere gjennom observasjon av andre ledere. Ved a observere over tid hvordan en person med
hayere stilling eller status leder, vil man etter hvert oppfatte dette som den “rette” méten & lede
pa. Leering handler ikke bare om egen erfaring, det handler ogsa om & observere hvordan andre
handler. Ledere som er lgsningsorienterte vil kunne inspirere, og ved & kommunisere positivt og
optimistisk om fremtiden vil dette ogsa bidra til & danne et positivt tankemgnster hos de ansatte.
Ifelge Robert Waterman er det to mater man leerer pa; ferst analyserer man sine mangler og
forsgker & rette dem opp, deretter observerer man de som gjgr ting best og praver a etterligne
dem. Lederes holdninger, vaner og atferd er med pa a forme de ansattes holdninger, vaner og
atferd. Lederne har en viktig, men vanskelig oppgave nar det gjelder & vare en god rollemodell
for de ansatte. Det ligger derfor et viktig ansvar hos ledere i a ga foran som et godt eksempel og
videreformidle den riktige kunnskapen og kulturen innen organisasjonens ledelse. (Manz & Sims
2001), (Amundsen, 2019)

Modellering er en viktig del av superledelse. Ledere kan benytte modellering bade bevisst og
produktivt i forbindelse med a utvikle selvledelse hos sine ansatte, og i det daglige kan
modellering brukes pa flere mater i utviklingen av selvledelse hos de ansatte. Den farste maten
man kan bruke modellering pa er a etablere en ny atferd hos de ansatte, og da menes spesielt en
atferd innen selvledelse. Den andre maten man kan benytte modellering pa innebeerer at man
styrker sannsynligheten for at de ansatte vil fortsette med a bruke positiv atferd som de allerede
har leert. Dette kan forenkles ved at de ansatte observerer at man mottar positive resultater og

belgnninger ved a utfare gnsket atferd. | tillegg til dette kan man ogsa benytte modellering pa en
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mer formell og bevisst mate; i form av opplaring. Baksiden ved modellering er at den kan
resultere i negative resultater hvis den ikke blir administrert og forstatt korrekt. (Manz & Sims
2001).

2.1.3 Superledelse: Coaching

Superledelse handler om a lede til selvledelse. Coaching er en kjent metode som benyttes til
selvutvikling av ansatte pa arbeidsplassen. Nar ledere utever coaching, handler det om a fremme
personlig og faglig utvikling hos ansatte, hvor bevisstgjaring og leering inngar som en del av
dette. Det er fortsatt usikkerhet rundt hvordan bruk av coaching kan fare til endret oppfarsel,
men forskningen viser en tydeligere sammenheng mellom dette. Funn fra flere nyere studier
tyder pa at coaching legger til rette for det som kalles psykologisk kapital. Vi skal ikke ga
naermere inn pa begrepet psykologisk kapital, men vi nevner de fire dimensjonene som

psykologisk kapital bestar av:

1. Mestringstro - troen pa at vi har de ressursene som trengs for a vellykket utfare
arbeidsoppgavene.

2. Hap - en motivasjonstilstand preget av en falelse av handlefrihet for & oppna mal.
3. Optimisme - positiv innstilling til fremtiden.

4. Resiliens - muligheten og evnen til & fortsette a arbeide til tross for eventuelle hindringer
eller vanskeligheter.

(Amundsen, 2019), (Dust, 2022)

Coaching handler om at man ma legge til rette for a frigjgre bade det faglige og det personlige
potensialet hos andre, og pa den maten bidra til vekst, laering og mestring gjennom refleksjon,

dialog og handling. Coaching skal stimulere ansatte til selvledelse. (Bresser & Wilson, 2010)

High-performance eller hgyytelses coaching handler om & hjelpe mennesker med a na sitt fulle
potensial. For lederen som coach betyr dette & jobbe med de ansatte for & forbedre deres
prestasjoner pa arbeidsplassen. Hgyytelses coaching kan ogsa innebzre a jobbe med andre
mennesker i organisasjonen, for eksempel ledere som samarbeider med andre ledere for a gjare
arbeidsplassen til en organisasjon med hgy ytelse, som hjelper alle til 4 yte sitt beste. Hayytelses
coaching hjelper folk & utforske hvilke motivasjoner de har, og overvinne eventuelle
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blokkeringer eller sperringer som holder dem tilbake. Hayytelses coaching handler bade om a
statte og a gi utfordring. En leder som har gode coachingferdigheter kan hjelpe sine ansatte til &
tenke gjennom problemer som ikke har en apenbar lgsning. Disse lederne lerer de ansatte
hvordan de kan fa en oversikt over arbeidsoppgavene sine og prioritere hva som ma gjares.
Ledere med gode coachingferdigheter vet nar de skal forholde seg stille, nar de skal stille gode
sparsmal, og nar de ma hjelpe sine ansatte til a hgre sin egen stemme og finne sine egne svar. For
a kartlegge hva en ansatt trenger coaching i, kan man benytte seg aven GROW modell. (Witt,
2022), (MindTools, u.a.)

Reality Options/Obs Wil/Way

Figur I: GROW modell. (Tegnet og oversatt til norsk fra High-Performance Coaching)

Coaching kan resultere i enorme, positive effekter, men til dags dato har det veert lite fokus rundt
muligheten for at coaching ogsa kan ha negative effekter. Schermuly & Gramann har
sammenlignet 9 forskjellige studier med kvalitativ, tverrsnitt forsinket, tidsforsinket eller
eksperimentell forskningsorientering. Gjennom de forskjellige studiene peker det pa at det ofte
forekom negative effekter av coaching, men bare noen fa av tilfellene var alvorlige, og de fleste
av dem hadde lav intensitet. Nar det gjaldt forhistorien mellom coach og elev, kunne man se at
en hgyere relasjonskvalitet mellom coach og elev ga utslag i feerre tilfeller av negative effekter.
Schermuly & GraBmann papeker ogsa at det er en sammenheng mellom de negative effektene
hos eleven og de negative effektene hos coachen. Disse funnene bidrar til en profesjonalisering
av coaching, og likestiller coaching pa lik linje med andre hjelperelasjoner, hvor negative

effekter har blitt anerkjent som naturlige forekomster. (Schermuly & Gralmann, 2018)
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2.1.4 Superledelse: A lede til selvledelse ved hjelp av malsetting og belgnning

Som vi vil ga naermere inn pa i kapitlet om selvledelse, er malsetting en viktig faktor ved
selvledelse. Det er derfor ogsa en viktig faktor innen superledelse. Resultat fra tidligere
forskning pa malsetting har funnet fa direkte effekter av belgnning. Her ble belgnning ofte
tilskrevet rollen & gke malnivaet, gke malforpliktelsen og oppmuntre til spontan malsetting.
Generelt sett statter en noe begrenset oppmerksomhet pa de separate effektene av mal og
belgnninger premisset om at mal og belgnninger har positive, uavhengige effekter pa ytelsen.
Bade forskning og erfaring viser at det a sette spesifikke mal vil fare til hgyere prestasjoner enn
om man satte ingen eller tvetydige mal. Middels vanskelige mal farer generelt til en hgyere
ytelse enn mal som er enkle eller umulige a oppna. Man antar at ved a involvere den ansatte nar
man utformer malene, vil den ansattes vilje til & nd malet gke. Det er en stor utfordring for
superledere & utvikle de ansattes evne til a sette sine egne realistiske mal, da inkludert den
ansattes mal for utvikling av egen selvledelse. Malsetting er noe man leerer, derfor er oppgaven
til en superleder & fungere som et forbilde, en coach og en leerer. Den kanskje mest kritiske
faktoren innen malsetting er om superlederen setter seg et personlig mal om & oppmuntre og

tilrettelegge for de malene de ansatte selv setter. (Sims & Lorenzi, 1992), (Manz & Sims 2001)

Hensikten med malene som blir satt er & hjelpe de ansatte til & bli bedre, og det er derfor naturlig
a inkludere dem i malsettingsprosessen. Ved a sikre at de ansatte blir involvert kan lederne bidra
til & utvikle bade de kortsiktige og de langsiktige malene, noe som kan veere med pa a gke
sannsynligheten for at malene vil bli oppnadd. Ledere og ansatte bar i fellesskap utvikle mal som
er SMARTE (specific, measurable, actionable, results oriented and time bound). SMARTE mal
kan vaere med pa a inspirere den ansatte til engasjement og en falelse av eierskap i a na sine mal.
Ved & oppmuntre ansatte til a sette seg mal som de ma strekke seg etter, bidrar man til & gke

motivasjonen til kontinuerlig utvikling. (Chowdhury & Hioe, 2017)

Som nevnt innledningsvis handler superledelse om & lede andre til selvledelse. En viktig del av
superledelse handler om a lzre de ansatte hvordan de kan belgnne seg selv, og hvordan de kan
bygge inn en naturlig belgnning i arbeidet sitt. Innenfor et slikt overordnet system av mal og
belgnninger vil ansatte som har utviklet sine evner til selvledelse vaere mye mer fokusert pa a

sette sine egne mal, utforme sine egne oppgaver, og administrere belgnningene sine selv.
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Hvordan man benytter belgnning kan ogsa spille en viktig rolle i utviklingen av evnen til
selvledelse hos andre. Direkte belgnning av selvledelse er ngdvendig og hensiktsmessig. Ved &
benytte belgnning kan man etablere og fremheve forbilder for a sende et signal om hvilken type

atferd som er a betrakte som gnskelig.

Belgnningssystemet under superledelse kjennetegnes ved at superlederen forsgker a legge vekt
pa de selvadministrerte og naturlige belgnningene, men pa samme tid forsgker & nedtone eksternt

administrerte belgnninger. (Manz & Sims 2001)
2.1.5 Superledelse: Delegering

Delegering av oppgaver og ansvar er en viktig del av det a utgve superledelse. Delegering er en
form for tidsstyring og handler om a oppna resultater gjennom andre personers anstrengelser. Et
eksempel pa dette er ledere som gir sine ansatte ansvaret for a oppna et bestemt resultat. For at
delegering skal fungere er det viktig at lederen ogsa gir den ansatte den myndigheten som er
negdvendig for & kunne ivareta dette ansvaret. En gjentakende feil man opplever at mange ledere
gjar, er at de delegerer ansvaret for en oppgave uten a gi den ngdvendige
beslutningsmyndigheten, fullmakten og friheten som ma til for a kunne utfare oppgaven.
(Fantoft, 2022), (Badjie, 2021)

Delegering kan vere vinn-vinn for begge parter hvis det gjares pa riktig mate, men det er ikke
alle oppgaver man kan delegere bort. For a finne ut hvilke oppgaver det vil veere hensiktsmessig

a delegere, kan man stille seg fem ngkkelspgrsmal:

1. Er det noen andre som har ngdvendig informasjon og kompetanse for & kunne fullfare
oppgaven, eller er det avgjgrende at man gjar det selv?

2. Vil utfgrelse av oppgaven gi noen andre en mulighet til & vokse og utvikle sine
ferdigheter?

3. Er dette en repetitiv oppgave som vil gjenta seg i fremtiden?

4. Erdet nok tid til & delegere jobben effektivt i form av opplering, oppfelging og
fremdrift?

5. Er dette en oppgave man bgr delegere?
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Hvis svaret er "ja" pa minst noen av spgrsmalene ovenfor, kan det lgnne seg a delegere
oppgaven. Pa den annen side, er det ingen garanti for at den delegerte oppgaven vil bli fullfart til
tross for disse betingelsene. Det er derfor viktig at man ogsa vurderer hvem man skal delegere
oppgaven til, og hvordan man delegerer. For at delegeringen skal veere effektiv er det viktig at
man velger de riktige oppgavene a delegere, identifiserer de beste personene for & utfare

oppgavene, og stgtter dem underveis. (MindTools, u.a.)

Delegering og kommunikasjon er viktige faktorer nettopp fordi gode lederegenskaper kan gjere
en person vellykket. Delegering som et interaktivt fenomen kan ikke forekomme uten at man har
effektiv kommunikasjon. Derfor er effektiv delegering veldig avhengig av at kommunikasjonen
ogsa er effektiv. Ifglge Kovac & Jesenko (2010) er delegering en funksjon av en leders
egenskaper til & styrke de ansatte. De mener at delegering, kommunikasjon og kontroll, er viktige
elementer i lederprosessen, hvor nivaet av demokrati i lederstilen bestemmer nivaet av
formaliseringen av delegeringen, kommunikasjonen og kontrollen. Delegering er et viktig
lederverktay, og delegering er en aktivitet med bade myndighet og ansvar. Ifglge Dessein (2002)
vil delegering gke utvikling og effektivitet for bade ansatte og lederskapet. (Fantoft, 2022),
(Badjie, 2021)

Som vi kommer tilbake til i et senere kapittel, er tillit og ansvar viktig innen tillitsbasert ledelse,
og det er derfor ogsa en viktig del av superledelse. For at ledere skal kunne lede sine ansatte il
selvledelse er det viktig at de delegerer ansvar, samtidig som de oppfordrer til samarbeid og
utvikling. Dette gjer at det blir mindre konflikter, hvilket igjen kan bidra til sterre ro i
organisasjonen. Ledere som opptrer med tydelighet og integritet, og som kommuniserer apent og

involverer sine ansatte, vil kunne oppleve bedre resultater i organisasjonen. (Johansen, 2018)
2.1.6 Superledelse: Selvledende kommunikasjon

Kommunikasjon defineres som en prosess der noe deles eller gjares i fellesskap. Ifglge professor
Jan Ketil Arnulf ved Handelshgyskolen BI, er kommunikasjon et sentralt verktay for a kunne

utgve ledelse; «Uten kommunikasjon kan ikke ledelse finne sted.» (Farbrot, 2019)

| det daglige handler superledelse i hovedsak om den mellommenneskelige verbale og ikke-

verbale kommunikasjonen som skjer mellom en leder og en ansatt, og den primere funksjonen
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til en superleder blir 2 oppmuntre, veilede og belgnne den ansattes utevelse av selvledelses i

stedet for a gi direkte instruksjoner og belgnning for ytelse. (Manz & Sims 2001)

Superledelse i organisasjonen er viktig for a endre interaksjonsmgnstrene mellom medlemmene.
En kommunikasjonsstil som fremmer superledelse, inkluderer a stille sparsmal i stedet for a gi
svar. For & fremme selvledelse bar ledere lytte, redusere bruken av instruksjoner og beskjeder, og
i mindre grad tildele mal. Superledelse har som mal & myndiggjere ansatte ved a sette dem i
stand til & lede seg selv, men dette betyr ikke at lederen ikke skal veere aktiv. Lederen bar stille
spgrsmal og legge til rette for selvledelse. Lederens oppgave er a hjelpe de ansatte til a lykkes
(Glasg & Thompson, 2018)

Innen enhver form for ledelse er kommunikasjon viktig, og det er intet unntak innen
superledelse. Nar det gjelder a statte ansattes leering og kompetanseutvikling, er coachende
kommunikasjon en viktig del av superledelse. For & kunne lede til selvledelse er det viktig at
man kommuniserer pa en slik mate at det fostrer selvledelse. Viktige elementer som

kommunikasjonen innen superledelse bgr inneholde er:

e Ros og komplimenter

e Konstruktive tilbakemeldinger
e Malsetting

e Prestasjonsevaluering

e Arbeidsfordeling

e Problemlgsning

Ledere som benytter seg av disse elementene nar de kommuniserer med sine ansatte, legger til
rette for at de ansatte kan vokse og ta laring av de tilbakemeldingene de far, enten det er snakk
om forbedring eller at oppgaven er utfgrt pa best mulig mate. (Manz & Sims 2001), (Amundsen,
2019)

| organisasjoner hvor man har ansatte som jobber hybrid, er det avgjgrende at man har en
teamkultur som er bygget pa tillit og respekt. Dette er dobbelt sa viktig nar man gar fra en fysisk

arbeidsplass til en virtuell arbeidsplass. Den farste faktoren som er essensiell for a ha en sterk
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teamkultur er tillit. Tillit er ngdvendig for a fremme et trygt arbeidsmiljg hvor de ansatte faler
seg komfortable med & dele, uten frykt for a bli ydmyket eller straffet. Ved a tilby et trygt
arbeidsmiljg tilrettelegger man for at de ansatte kan kommunisere fritt med selvtillit, noe som
igjen kan fare til deling av nye og innovative ideer. Den andre faktoren som er essensiell for a ha
en sterk teamkultur er respekt. Mens tillit og det & stole pa noen betyr at man kan vare apen,

handler respekt om at det som blir delt blir verdsatt og satt pris pa. (Burkus, 2021)

God oppfalging fra neermeste leder er viktig for ansatte som jobber hjemmefra. Nar man jobber
hjemmefra, har man ofte redusert kontakt med narmeste leder og mindre direkte oppfelging av
arbeidet. Det vil si at en slik kontorlgsning kan kreve stgrre grad av selvledelse og selvstendighet
blant ansatte. Mange av ansatte opplever dette som effektivt og befriende, mens for andre vil det

veere vanskelig og de vil savne mer oppfglging fra sin leder.(STAMI, 2020)

Den uformelle kommunikasjonen er viktig for & skape narver og tillit mellom ledere og ansatte,
men nar alle jobber hjemmefra kan denne formen for kommunikasjon ga tapt. Skriftlig
kommunikasjon er effektivt for & sende informasjon, men kan vaere mindre personlig og
misforstaelser kan oppsta. Ledere kan skape narveer og bygge relasjoner ved a tilfare personlig
stil i skriftlig kommunikasjon, bruke telefon- eller videosamtaler, veare nysgjerrige pa de ansatte,
bruke humor og gi tilbakemeldinger. Det er ogsa viktig & veare bevisst pa a bygge sosiale band og

nettverk, ettersom ansatte med gode relasjoner hjelper hverandre oftere. (dfo.no)
2.2 Selvledelse

Samfunnet i dag preges av hgy kompleksitet, gkt utdanning, internasjonalisering og dynamisk
teknologiutvikling. Dette har fort til fantastiske muligheter for a gjere livet lettere bade pa jobb
og i det private, men det er opp til hvert individ & vurdere om dette farer til mer effektivitet og et
bedre liv. Ved a sette klare mal, ta ansvar for egen laering og utvikling, bygge gode rutiner og
vaner, og ta ansvar for egen kommunikasjon og samarbeid, kan man gke trivsel og suksess nar
man jobber hjemmefra. Selvledelse kan gi bedrifter og organisasjoner et konkurransefortrinn,
spesielt for ledere og ansatte som jobber selvstendig og der verdiskaping er knyttet til den

enkeltes kompetanse. Selvledelse er en sentral kompetanse i dagens arbeidsliv, bade for ledere
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0g ansatte, og representerer et personlig ansvar og mulighet til  ta kontroll over egne
livsbetingelser (Eriksen et al., 2003); (Manz & Sims 2001)

Amundsen beskriver selvledelse som bevisst og viljestyrte innflytelse hver enkelt har over sine
tanker, fglelser og atferd for a styrke seg selv og samhandling med andre. God selvledelse
innebaerer etisk funderte valg og handlinger samt inkludering av relasjonelle aspekter i
samhandlingssituasjoner. Selvledelse er en sentral kompetanse i dagens kunnskapsbaserte og
dynamiske arbeidsliv, bade for ledere og ansatte, og representerer et personlig ansvar og
mulighet til & ta kontroll over egne livsbetingelser (Amundsen, 2022).

Karp definerer selvledelse som & pavirke seg selv til & gjere konstruktive og kvalitativt gode valg
og grep for & bedre handtere eget liv. Selvledelse innebzrer & bruke personlige strategier for a
vokse, men 0gsa a jobbe med egne begrensninger. En bevisst bruk av selvledelse gker
sannsynligheten for a takle hverdagen og utfordringer i livet bedre, samt bidrar produktivt i
kollektive sammenhenger. Selvledelse er et voksende fagfelt og et akademisk felt med gkende
betydning. Selv om det er mange tjenester innenfor selvledelse tilgjengelig, hevder Karp at faget
mangler empiri og verifiserbare funn som understatter deler av faget. Det som har blitt forsket pa
falger gjerne et rammeverk hvor noen har definert hva faget skal inneholde (Karp, 2016).

2.2.1 Lederfilosofi og selvledelse:

| spenningen mellom det gode liv og vare krav og forventninger, ligger det betydelige
utfordringer. Hvordan skal vi beherske og skape en arbeidsplass hvor en har bedre tid? Seerlig i
et arbeidsliv som karakteriseres av stadig hayere krav til effektivitet, malfokus og ytelse. Ansatte
er under press pa mange nivaer, men de ma skjerme seg selv nar oppgaver krever det. Slik
skjerming er nesten umulig gitt forholdene mange opererer under. Den konkurranseorienterte
styringen av arbeidssituasjonen og ledelsesfilosofien i vart samfunn er nok de stgrste hindringene
for dette.

Med hensyn til styring og styringsprinsipper har man innenfor ledelsesforskningen de siste
hundre arene satt sgkelyset pa hvordan ulike mater & planlegge pa, organisere og utfgre arbeid pa

kan fa konsekvenser for organisasjonens effektivitet.

24



Ledelse har lenge veert sett pa som synonymt med makt og innflytelse. I lys av dette har det i
lang tid veert teorier om effektiv ledelse som hovedsakelig utvikler den «sterke mannens, og hvor
lederens stil var preget av autoritzer ledelse. Senere forskning har vist at du kan oppna bedre
resultater som leder dersom du i tillegg til & veere mal- og resultatorientert ogsa tar hensyn til
dine ansattes behov og forslag. Dette ble kalt relasjonsorientering. Deretter ble det utviklet en
rekke ulike teorier om ledelse, og det ble utviklet et felles sgkelys pa bade den ansattes rolle og
situasjonen pa den ene siden, og administrere arbeidsoppgavene og resultatene sine roller pa den

andre siden.

Det antas at en ny form for ledelsesfilosofi vinner terreng. Denne filosofien kan tilby Igsninger
som virker lovende nar det gjelder & skape gode muligheter for selvregulering (Eriksen et al.,
2003).

2.2.2 Den teoretiske bakgrunnen for selvledelse

Den teoretiske bakgrunnen for selvledelse ligger i vitenskapelige arbeider som hevder at det kan
erstatte tradisjonelt lederskap. Selvledelse metodikken bygger pa anerkjente psykologiske
teorier, spesielt teorier om motivasjon og laring. Selvledelsesteoretikere oppfordrer til a bruke
belgnnings- eller forsterkningsmekanismer for a gke styringen av egne aktiviteter og
effektivisere utfarelsen av mindre interessante arbeidsoppgaver. Videre oppfordres man til a
veere en tydelig rollemodell og klargjere sin atferd for andre, slik at observasjonslearing kan finne
sted.

Forskning innenfor teorien om selvbestemmelse og indre motivasjon viser at indre motivasjon
som oppstar spontant og preges av interesse og selvstendighet, er mer gunstig enn ytre
motivasjon, som styres av belgnninger, konkurranse og tidsfrister. Det hevdes at autonomi eller
selvstendighet er en viktig faktor som statter opplevelsen av kompetanse og selvstendighet, og
dermed skaper indre motivasjon. Selvledelse kan ogsa bidra til & gke autonomien til de ansatte,
fordi de vil veere i stand til a ta mer ansvar for sine egne oppgaver og jobbe mer uavhengig. Dette
kan ogsa fare til gkt trivsel og tilfredshet pa arbeidsplassen, der de ansatte vil ha mer kontroll
over sine egne arbeidsoppgaver og prestasjoner (Eriksen et al., 2003).
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Neck og Houghton (2006) har foreslatt at selvledelse er et normativt konsept som kan operere
innenfor flere teoretiske sammenhenger, inkludert selvreguleringsteori, sosial kognitiv teori,
intrinsisk motivasjonsteori og selvkontrollsteori. Anvendelsen av selvledelsesstrategier kan fagre
til en rekke forutsigbare resultater/prestasjons mekanismer, inkludert engasjement,
selvstendighet, kreativitet, innovasjon, tillit, lagpotensial, positiv affekt, jobbtilfredshet,
psykologisk oppmakt og selveffektivitet. Dette skal vi se naermere pa i kapittel 2.2.9 Selvledelse
forutsigbare utfall/mekanismer. Konseptet om selvoppfatning er av spesiell betydning for
selvledelse. Selvledelse er en tilnerming til selv-pavirkning som omfatter bade atferdsmessige
og kognitive strategier, og som tar hensyn til formalet og hensiktsmessigheten av standardene
som settes. Selvledelse fungerer ogsa innenfor konteksten til Banduras sosial-kognitive teori og

skiller seg fra selvregulering nar det gjelder selvreaksjoner. (Neck og Houghton, 2006).

Selvledelse metodikken kan veere et system for personlig utvikling som kan bidra til 4 oppna
selvledelse og autonomi, og fremme glede og utbytte for de som allerede har en viss grad av

autonomi eller selvstendighet (Eriksen et al., 2003).

Amundsen (2022) peker pa tre hovedstrategier og en verdiplattform som utgjer selvledelse
konsept i dag, hvor strategiene er knyttet til atferdsmessige, motivasjonsmessige og
kognitive/mentale aspekter ved selvledelse. Under hver strategi finnes et praktisk system av

strategier og metoder/verktay som beskriver hva man kan fokusere pa for a styrke sin selvledelse

Vil vil no ga litt dypere inn i hovedelementene i konseptet for selvledelse.

Atferds-Strategier Motivasjons- Kognitive strategier
selvobservasjon strategier *  tankemenstre
malsetting e egenbelenning * indre dialoger

o kompetanseutvikling * naturlige belgnninger *  visualisering
. @ving og trening . oppmerksomhetsstyr-
idéskaping ing

koordinering og
samarbeid

fokusering
. personlig balanse

Personlig verdiplattform
Hva som er grunnleggende viktig og betydningsfullt

Figur Il (Amundsen, 2022)
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Presentasjonen i det kommende avsnittet er basert pa bearbeidinger og tolkninger av Eriksen
(2003), Neck & Houghton (2006), Karp (2016), Thompson og Glaso (2018), samt Amundsen
(2022).

Verdiplattform er et viktig fundament i selvledelse, da det er vare personlige verdipreferanser
som gir retning til vare valg og prioriteringer. Disse verdiene kan vare knyttet til ulike omrader i
livet, som arbeid, privatliv, utdanning og fritid. Selv om verdier kan endre seg gjennom livet, er
det viktig & veere bevisst pa dem og kartlegge dem. Dette kan gjeres ved a identifisere de mest
sentrale verdiene pa et gitt omrade, prioritere dem etter viktighet og kartlegge hvorfor de er
viktige og hvordan de kommer til uttrykk i praksis. A kartlegge verdier p& denne maten kan gi
aha-opplevelser og hjelpe oss a forsta hvorfor vi tenker og handler som vi gjar (Amundsen,
2022).

2.2.2.1 Atferdsstrategier

Hensikten med atferdsstrategiene i selvledelseskonseptet er a gke var bevissthet om hva vi gjer,
hvordan vi gjar det og hvorfor vi gjer det. Dette innebarer a vaere selvobservant, sette mal,
utvikle kompetanse, gve og trene, bruke kreative teknikker, samhandle med andre, holde fokus
og opprettholde personlig balanse i hverdagen. Disse strategiene kan bidra til & pavirke var atferd

i en positiv retning.

Selvobservasjon: Selvobservasjon er en viktig prosess innen selvledelse, da den hjelper
mennesker med a oppna selvretning og selv-motivasjon som er ngdvendig for & utfare oppgaver.
Denne prosessen bestar av spesifikke atferds- og kognitive strategier som er utformet for a gke
personlig effektivitet. Disse strategiene kan deles inn i tre hovedkategorier: atferdsfokuserte

strategier, naturlige belgnningsstrategier og konstruktive tenkemate-strategier.

Atferdsfokuserte strategier har som mal a gke individets selvbevissthet for a lette styring av
oppgaver som er ngdvendige, men ikke hyggelige. Naturlige belgnningsstrategier har som mal a
skape situasjoner der en person blir motivert eller belgnnet av selve oppgaven eller aktiviteten.
Konstruktive tenkemate-strategier har som mal a lette dannelsen av positive tankemgnstre og

vaner som kan pavirke ytelsen positivt.
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Selvobservasjon gir grunnlag for erfaringsleering og korrigering av kursen hvis det er ngdvendig.
Amundsen anbefaler at en god mate & komme i gang med selvledelse pa er & kartlegge seg selv i
en kortere periode, for eksempel en uke. Ved a ha oversikt over daglige aktiviteter, tidsbruk og
prioriteringer, kan man reflektere over om dette er i trad med gnsket atferd. Det er ogsa mulig &
praktisere selvobservasjon i nuet, der man tar noen sekunder for a tenke seg om fgr man handler,
0g observere situasjonen i et stgrre perspektiv for a kunne vurdere hva som er hensiktsmessig
atferd i situasjonen. Samlet sett er selvobservasjon strategiene designet for & oppmuntre til
positive og gnskelige atferder som farer til vellykkede resultater, mens de undertrykker negative
og ugnskede atferder som farer til mislykkede resultater. (Neck & Houghton, 2006); (Amundsen,
2022)

Malsetting: Malsettingsteori er en teori om motivasjon som vektlegger betydningen av a
etablere klare og systematiske mal for & motivere individer. A sette mal, bade kortsiktige og
langsiktige, kan gke selvtilliten og effektiviteten til bade enkeltpersoner og organisasjoner.
Ledelseseksperter hevder at klare og samlende mal er avgjgrende for enhver organisasjon, og det
a sette mal er derfor en sentral del av ledelse. Det er viktig a skille mellom resultatmal,
prestasjonsmal og prosessmal for & oppna gnsket effekt.

Selvledelse spiller ogsa en viktig rolle i & etablere mal, bade for arbeidet og av mer personlig
karakter. Malene bar harmonere med ens verdiplattform for & veare indre motiverende og
kongruente med egne grunnleggende preferanser. A sette klare og krevende mal er en viktig del
av selvledelse, spesielt nar man jobber hjemmefra hvor det kan vere lett a bli distrahert. Enten
det er aktivitets- eller resultatmal, hjelper malene med a prioritere det viktigste og fokusere tiden
0g energien pa det man gnsker & oppna. Planlegging av pauser og tid er ogsa viktig for & unnga

utbrenthet eller stress.

Mens noen forskere og kritikere av malsettingsteorien mener at klare mal kan fare til juks og
snarveier, og at ikke alle mennesker motiveres av mal pa samme mate, hevder andre at det a
etablere klare og ambisigse mal kan gke effektiviteten og motivasjonen. SMART-malmetoden er
en vanlig metode for a sette mal, det vil si malene skal vare : Specific, Measurable, Attainable,
Realistic og Timely. Det hevdes at effekten gker nar malene er ambisigse og "store og harre".

Derfor er det viktig a finne en balanse mellom a etablere klare og ambisigse mal som gir
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motivasjon og utfordring, samtidig som det tar hensyn til individuelle preferanser og
motivasjonsfaktorer. (Karp, 2016); (Amundsen, 2022); (Eriksen et al., 2003).

Kompetanseutvikling: Selvledelse fungerer ogsa innenfor konteksten til Banduras (1986, 1991)
sosial-kognitive teori. Sosial-kognitiv teori antyder at menneskelig atferd kan best forklares av et
triadisk gjensidig forhold mellom interne pavirkninger, eksterne pavirkninger og atferd. Den
grunnleggende antagelsen er at individer har kontroll over & sette sine egne ytelsesstandarder.
Basert pa tidligere erfaringer vil folk sette ytelsesmal pa en slik mate at det skaper avvik.
Produksjonen av avvik mobiliserer og induserer innsats for a senere redusere avviket. Nar avvik

elimineres, settes hgyere standarder og prosessen starter pa nytt (Neck og Houghton, 2006).

Selvledelse innebaerer & vurdere behovet for & tilegne seg ny kompetanse og a reflektere over
egne holdninger for & oppna mélene vi har satt oss. A gve og trene er en viktig del av selvledelse,
og det kan gjares ved a identifisere omrader som krever mer trening, og benytte ulike muligheter
som & bruke oppstilte situasjoner gjennom arbeidsdagen eller & trene alene eller sammen med
andre. Observasjon av andre som mestrer ferdigheten kan ogsa vaere en nyttig mate a laere pa.
(Amundsen, 2022).

@ving og trening: Som idrettsutavere trener for a bli bedre i sin idrett, trenger ogsa yrkesutavere
a gve og trene for & bli bedre. Selvledelse i denne sammenhengen handler om a bli bevisst hva
man gnsker a forbedre, for eksempel lytting, kommunikasjon, relasjonelle ferdigheter, eller
presentasjonsferdigheter. Det finnes flere muligheter for a trene, inkludert & bruke arbeidsdagen
som en treningsarena, a gve foran et speil, videokamera eller sasmmen med andre, eller &

observere og lere av andre som behersker ferdigheten (Amundsen, 2022).

Idéskaping: | situasjoner hvor vi star fast eller jobber med uklare utfordringer og malsettinger,
kan det veere nyttig a bruke kreative teknikker for a generere ideer. Perspektivskifte, fristille
indre kritiker og aktivere flere sanser er noen eksempler pa kreative teknikker som kan bryte

tankemgnstre og fare til nye ideer eller en ny mate a se pa problemet (Amundsen, 2022).

koordinering og samarbeid: Selvledelse innebzrer a lede seg selv til & vere en god
samhandlingspartner. Dette kan vi gjere ved & koordinere var egen innsats og aktivitet med
andres for a sikre at vi som fellesskap jobber mot de samme malene og tidsfristene. Vi kan
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informere vare samhandlingspartnere om var framdrift i arbeidet og planlagte aktiviteter.
Oppgavene som skal lgses er ofte komplekse og krever tverrfaglig samarbeid. Selvledelse i
denne sammenhengen handler om a tilby egen kompetanse og ettersparre andres, samtidig som
vi er bevisste pa de relasjonelle sidene ved samarbeidet. Samarbeid handler ogsa om a dele

kunnskap og erfaringer for & bidra i hverandres laeringsprosesser (Amundsen, 2022).

Fokusering: | hverdagen eksisterer det mange variabler som kan pavirke bade var mentale
tilstand og effektivitet. Ved a bli mer bevisste pa disse faktorene, kan vi ta praktiske tiltak for a
forbedre situasjonen. Disse tiltakene kan omfatte og eliminere distraksjoner og forstyrrelser,
anvende oppmerksomhetsteknikker som for eksempel huskelister og time-manager-systemer, og
a endre omgivelsene der vi arbeider. Sletting av oppgaver fra huskelisten kan ogsa gi oss en
tilfredsstillende falelse av & ha fullfart noe. A jobbe i forskjellige omgivelser kan ogsa hjelpe oss
a bevare motivasjonen (Amundsen, 2022).

Personlig balanse: For a opprettholde personlig balanse og energi, er det vanlig for de fleste &
ha visse faktorer tilstede i hverdagen. Disse faktorene vil variere fra person til person, og det er
derfor viktig & veere bevisst egne preferanser. Eksempler pa slike faktorer kan inkludere fysisk
aktivitet, naturvandringer, hobbyer, musikk, lesing, meditasjon, sosialt samveer med familie og
venner, og tid alene. A finne balansen innebaerer ogsé & avveie omgivelsenes forventninger og
krav mot ens egne behov. A veere et typisk "ja-menneske" kan ha sine fordeler, men det kan ogsa
komme med en pris. Det er ogsa avgjerende a finne en balanse mellom rask og langsom tid. Nar
alt gar like fort, er det enkelt a falle for raske lgsninger som a presse aktiviteter sammen eller &
gjere flere ting samtidig (multi-tasking). Ingen av disse lgsningene vil vaere berekraftige over
tid, da de innebearer stadig hayere tempo og mindre rom for ro og mellomrom mellom
aktivitetene (Amundsen, 2022, 5.195). A sgrge for at man opprettholder personlig balanse er ens
eget ansvar, og det krever selvledelse. Som Eriksen (2003, s.37) papekte: "Mellomrom gis ikke,

de tas."
2.2.2.2 Motivasjonsstrategier

Selvledelsesstrategier har blitt pavirket av begrepet intrinsisk motivasjon, som fokuserer pa de
naturlige belgnningene som falger av utferelsen av oppgaven eller aktiviteten i seg selv.

Selvledelse legger vekt pa ytre belgnninger som resultater som ros, anerkjennelse og

30



selvforsterkning ved hjelp av eksterne belgnningsbetingelser, men gar utover dette perspektivet
for & fokusere pa de naturlige belgnningene. Konseptualiseringen av naturlige belgnninger er
basert pa litteraturen om intrinsisk motivasjon og Deci og Ryans (1985) kognitive evaluerings
teori, som hevder at behovet for kompetanse og selvbestemmelse er de primare mekanismene
som driver intrinsisk motivasjon. Selvledelse antyder at oppgaveutfgrelsen blir forbedret i den
grad aktiviteter og oppgaver kan velges, struktureres eller oppfattes pa en mate som farer til gkt
falelse av kompetanse og selvbestemmelse. Falelser av kompetanse og selvkontroll er en sentral
del av selvledelsens konseptualisering av naturlige belgnninger. Selvbelgnningsstrategier kan
veere mer nyttige i situasjoner uten naturlige eller intrinsiske belgnninger, men naturlige
belgnningsstrategier vil veere mer effektive og generelt sett a foretrekke for de fleste oppgaver
eller aktiviteter (Neck og Houghton, 2006).

Motivasjonsstrategier viser til hvordan vi kan pavirke var motivasjon for oppgavene vi arbeider
med. Selvledelseskonseptet foreslar to tilneerminger for & oppna dette: egenbelgnning og a legge

vekt pa aspekter ved arbeidet som gir oss indre motivasjon.

Egenbelgnning: A gi oss selv belgnning for godt utfert arbeid, spesielt for oppgaver som ikke er
sa motiverende i utgangspunktet, kan gke motivasjonen var. Belgnningen kan vere en pause,
sjokolade, et blad, en kinotur eller noe annet vi liker. Noen kan synes at dette virker unaturlig,
men det kan likevel ha en positiv effekt pd motivasjon og selvfglelse. Vi bar ogsa huske a gi oss
selv anerkjennelse og positive tilbakemeldinger for & styrke motivasjonen og selvfglelsen var
(Amundsen, 2022).

Naturlige belgnninger: Oppgaver som gir glede og indre motivasjon er viktig for a opprettholde
motivasjonen over tid. Det er ogsa viktig & veere bevisst pa hva som gir oss indre motivasjon i
arbeidet vart, slik at vi unngar mistrivsel og tap av meningsfullhet. Naturlige belgnninger som er
knyttet til oppgaven i seg selv, er en god mate a opprettholde motivasjonen pa. Hvis vi har
autonomi og frihet i jobben, kan vi planlegge dagen slik at vi jobber med bade lystbetonte og
mindre lystbetonte oppgaver. A vare bevisst pd motivasjonsdriverne i arbeidet er uansett viktig

for trivsel og motivasjon (Amundsen, 2022).

Bade Karp og Amundsen papeker forskjellen mellom ytre og indre motivasjon. Ytre motivasjon

er nar vi gjar noe fordi vi blir belgnnet av andre, for eksempel med lgnn, karriere eller prestisje.
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Indre motivasjon handler om a gjare noe fordi vi finner det interessant, utfordrende eller leererikt.
Forskning viser at nar vi blir belgnnet av andre, mister vi lettere interessen for oppgaven og kan
ogsa fa negative falelser knyttet til den. Derfor anbefales det & fokusere pa naturlige belgnninger
og jobbe med oppgaver og mal som vi selv finner givende og interessante. Eliteutavere bruker
ofte visualisering som et verktgy for a forberede seg mentalt pa utfordrende situasjoner (Karp,
2016); (Amundsen, 2022).

2.2.2.3 Kognitive strategier

Selvledelse er evnen til & handtere og utnytte ens egne mentale ressurser og tanker. Kognitiv
psykologi beskriver bearbeidelsen av informasjon og dannelsen av mentale prosesser og
strukturer. En tilnaerming innenfor kognitiv psykologi for a regulere seg selv er kognitiv terapi,
som har som formal & pavirke negative tankemgnstre. Karp hevder at kognitiv terapi er en enkel
og anvendelig metode for & handtere psykiske lidelser, samt veere relevant for ikke-kliniske
problemstillinger (Karp, 2016). Kognitiv selvledelse bestar av fire strategier: & identifisere og
endre uheldige tanke- og handlingsmanstre, arbeide med den indre dialogen, bruke
visualiseringsteknikker og oppmerksomhetsstyring som kan hjelpe med avspenning (Neck &
Houghton, 2006); (Amundsen, 2022).

Tankemgnstre: Oppmerksomhet pa tankene vare kan gke bevisstheten om vare tankeprosesser
og hva vi tror om oss selv og verden. Mye av var tenkning skjer automatisk og er basert pa
ubevisste tankemgnstre som er skapt gjennom oppvekst og erfaring. Disse tankemgnstrene kan
veere konstruktive eller destruktive og kan pavirke oss aktivt. Noen destruktive tankemgnstrene
er ikke basert pa realistiske vurderinger, men er forankret i vart selvbilde og tidligere erfaringer
og hendelser. Bevissthet og utfordring av disse tankemgnstrene kan hjelpe oss med a endre dem
og erstatte dem med mer funksjonelle og konstruktive tanker. Det kan vere nyttig a diskutere
vare tanker med personer vi har tillit til i denne prosessen (Amundsen, 2022).

Indre dialoger: Vi snakker alle med oss selv i hodet vart. Hvis vi gjentar disse tankene mange
nok ganger, kan de bli til sannheter som vi tror pa. Dette kan sammenlignes med a hypnotisere
oss selv. Det er viktig a vaere oppmerksom pa vare indre samtaler, fordi de pavirker hvordan vi
ser 0ss selv og andre. Negative tanker kan bli til virkelighet. Henry Fords utsagn "Enten tror du

at du kan, eller sa tror du at du ikke kan - i begge tilfeller har du rett" illustrerer dette poenget. Vi
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kan endre vare negative tanker til mer stgttende og konstruktive tanker ved & vere bevisst pa
vare indre samtaler og skrive dem ned. Nar vi skriver ned vare tanker, blir de mer synlige, og vi
kan skrive ned alternative og mer stgttende samtaler. Nar de negative tankene kommer, kan vi

gjenta de konstruktive tankene for oss selv tre ganger med viljens hjelp (Amundsen, 2022).

For & pavirke den indre dialogen og takle motstand bedre, anbefaler Karp a bruke positiv
forsterkning, sette langsiktige mal, skape belgnninger for seg selv og visualisere. Positiv
forsterkning innebzrer a gi seg selv positive opplevelser, tanker og falelser nar man gjar noe
vanskelig, og dette kan vere alt fra & jobbe med den indre dialogen til & finne konkrete objekter
som kan motivere til videre innsats. Positiv forsterkning aktiverer hjernens belgnningsbrytere, og
forskning viser at & si ord med positivt innhold som "glad" eller "elsker" er nok til & pavirke
tilhgrende falelser. Korte setninger som "jeg har det bra" eller "dette klarer du" kan ogsa ha
lignende effekter, og bruk av bilder, metaforer, musikkstykker, poesi eller konkrete objekter som

gir positiv stimuli kan ogsa veere effektivt (Karp, 2016).

Visualisering: Visualisering betyr a bruke fantasien var til & skape bilder i hodet, der vi ser for
0ss noe som har skjedd eller skal skije. Idrettsutavere bruker visualisering for & gke
prestasjonsevnen, ogsa kjent som mental trening. Forskning viser at & forberede seg mentalt gker
sjansen for suksess nar vi faktisk skal gjennomfare oppgaven. Vi kan for eksempel forberede oss
til en vanskelig samtale ved & forestille oss hvordan vi vil fgle oss og hvordan situasjonen vil
utspille seg. Dette gir oss en mental forberedelse som styrker var evne til & handtere situasjonen
konstruktivt nar den faktisk skjer (Amundsen, 2022).

Oppmerksomhetsstyring: Oppmerksomhetstrening, eller mindfulness, oppsto i buddhistisk
tradisjon og ble senere utviklet som en ikke-religigs praksis av den amerikanske
medisinprofessoren Jon Kabat-Zinn pa slutten av 1970-tallet. Mindfulness fokuserer pa a rette
oppmerksomheten mot gyeblikket og akseptere tanker, falelser og kroppsfornemmelser uten a
evaluere dem. Hensikten er & gve pa a akseptere seg selv og sine erfaringer som de er na. Pusten
brukes ofte som utgangspunkt, og oppmerksomheten flyttes gradvis over pa tanker og falelser
uten & degmme dem. Det finnes mye forskning som dokumenterer de positive effektene av

mindfulness pa forhold som stress, angst, nedstemthet og generell livskvalitet. Det er mulig &
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leere mindfulness-gvelser gjennom guidede gvelser som finnes pa apper, YouTube-videoer, CD-

er og lignende (Amundsen, 2022).
2.2.3 Organisasjonsstruktur og selvledelse:

Selvledelsesformen for ledelse var imidlertid opprinnelig ment & vere for private organisasjoner
der det er en sterk komponent og hgyt kvalifiserte ansatte. De som sa behovet for nye mater a
lede pa. Selvledelse har ogsa blitt en teoretisk disiplin innen administrativ forskning. Med disse
teoriene kommer nye implikasjoner for bade ledere og ansatte. Tidligere kunne ansatte sees pa
som brikker i organisasjoners innsats for & oppna resultater, men innenfor et selvledelses-
perspektiv er de ansatte ment & vaere medansvarlig for organisasjonens arbeid knyttet til
planlegging, beslutningstaking og evaluering. Dette falger til mye mer handlingsrom, ansvar og

frihet for ansatte enn det de er vant til.

Hvis selvledelse innfares, vil den klassiske lederrollen matte endres til en mer stgttende og
veiledende rolle, der lederens nye hovedrolle vil vaere som koordinator og stgttefunksjon. Dette
konseptet er i trad med superledelsesteorien og lederens rolle i denne ble diskutert tidligere.

Med dette vil lederen fortsatt ha den klassiske relasjonsbyggingens rolle; nemlig a lytte, lede og
statte ansatte pa andre mater. Derimot bgr styrerollen og struktureringen reduseres for a definere
de ansattes mal og oppfalging av handlinger. Denne rollen kunne faktisk forsvinne, som antydet i
selvledelseslitteraturen. Vi mener at lederrolle bgr ha en styrende funksjon, men ikke i
tradisjonell forstand.

Selvstyrte ansatte trenger i likhet med andre inspirasjon og stette i arbeidet. Inspirasjon fra leder
kan pavirke retningen pa arbeidet, men det skal ikke vare kontrollerende. Inspirasjonen kan gi
ansatte en fglelse av mening og viktigheten av deres arbeid. Derfor ma lederen i selvstyrte
organisasjoner vere i stand til a praktisere superledelse og spille den viktige rollen som

inspirator.

Selvledelse er skapelsen av nye arbeidsmater, samarbeidsformer og tenkemater. | denne
sammenhengen har selvledelse dannet seg en utbredt oppfatning om at den kan ses pa som et
alternativ til tradisjonelle styrings- og kontrollsystemer.
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| tradisjonelle styringssystemer er makten pa toppen, og folk styrer sitt arbeid i stor grad etter
instrukser gitt av en leder. Med innfgring av selvledelse overfares mer kontroll og myndighet til
de ansatte, mens tradisjonelle ledere i stor grad antas a ha en veilederrolle der man tilrettelegger,
inspirerer og dirigerer. Ansatte vil hele tiden vurderer sin situasjon, sette seg mal, falge opp,
belgnne seg selv for prestasjoner, og vere ansvarlig for arbeidet sitt i vid forstand. Med andre
ord, ansatte blir sin egen leder. Dermed mister den tradisjonelle lederen mye av sitt ansvar for
planlegging og sanksjoneringsmuligheter, men pa den annen side kan lederen fa stadig sterre

betydning som inspirator, koordinator og stettespiller.

Selvledelse handler farst og fremst om & handtere paradoksene ved a finne en balanse mellom en
streng far og en kjeerlig mor ved koordinering av frihet og fleksibilitet til de sterke ansatte for &

bygge opp et godt arbeidsliv (Eriksen et al., 2003).

Eriksen og Karp deler en felles oppfatning om at tradisjonell hierarkisk ledelse ikke lenger er
tilstrekkelig for moderne organisasjoner. Eriksen fremhever behovet for ansvarlighet pa alle
nivaer i organisasjonen, og for moderne organisasjonsmodeller som prosessorganisering,
nettverk og virtuell organisering, for a frigjare kreativitet og mangfold. Karp pa sin side definerer
"superledelse” eller "myndiggjarende ledelse™ som en form for ledelse der lederen hjelper andre
til & kunne lede seg selv. Dette krever tillit til de ansatte, og en organisasjonskultur som
stimulerer til selvledelse. Begge forfattere ser behovet for a flytte fokus fra tradisjonell hierarkisk
kontroll til & gi de ansatte mer ansvar og autonomi, og a skape en kultur der selvledelse blir
verdsatt og oppmuntret. (Eriksen et al., 2003), (Karp, 2016)

2.2.4 Selvledelse som selvutvikling

Selvledelse kan ses pa som en interessant mate a utvikle seg pa i tillegg til det rene
ledelsesperspektivet. Den gir mulighet til & handtere forventninger og kravene som vi mgter bade
i arbeidslivet og i familielivet. Ledere og ansatte bgr utvikle seg kontinuerlig og lzere hvordan &
lede seg selv, spesielt ulike ledere i kunnskapssamfunnet som skal inspirere, og ha visjoner,
veilede og fungere som signalgivere og kulturberere for sine ansatte. Lederne kan utfordre de
ansatte til 4 leere & lede seg selv og dermed sikre seg kontinuerlig kunnskapsutvikling.
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Evnen til & ta ansvar for egen laering og utvikling er en essensiell faktor i selvledelse. Alle ma ta
ansvar for egen laring, samt ledere ma ta ansvar for ansattes utvikling dersom vi skal klare a
utnytte menneskelig kapital i vart nye arbeidsliv (hybrid arbeidshverdag). Vi lever i tider med
muligheter, men for & gripe dem ma vi ha verdier, normer, kunnskaper og ferdigheter — det vil si

starre kontroll over vare egne liv.

| stor grad har de ansatte god kjennskap til arbeidet de gjar, og feler seg selvstendig og forpliktet
til organisasjonen. Selvledelse kan i dette perspektivet tilpasses til noen arbeidsplasser som ikke
har hayt kvalifisert personale. Nar man jobber hjemmefra, er det ikke alltid lett & motta
tilbakemeldinger og veiledning fra kolleger eller ledere. Ved & veere selvledende kan man ta
ansvar for egen lering, seke ut informasjon og lzring pa egen hand, og utvikle seg i trad med

egne mal og interesser.

Motivasjonene for a jobbe med selvledelse kan vere pa grunn av tidsklemmen, at man faler seg
slapp eller at man ikke er forngyd med situasjonen. Selv mennesker som ikke tror pa sin egen
evne til & gjennomfare endring kan ha nytte av ulike aspekter ved selvledelse. Metodene som
oppstar i selvledelse, kan representere en tenkemate eller et program for selvutvikling som kan
bidra til endringer pa mange nivaer og blant annet bistand nar det kommer til prioritering
innenfor og mellom ulike livsfaser. Systemet kan ogsa veere til hjelp nar det gjelder & sette seg
nye mal, i en spesiell jobbsituasjon, gke motivasjon og kreativitet, eller & bearbeide andre sider
ved en selv. Et konkret mal som ligger til grunn for selvledelsesteori er utviklingen av starre
selvstendighet og en forbedret mestringsopplevelse. Begge deler har sammenheng med
livskvaliteten i var vestlige kultur. Det er selvsagt mange meninger om hvilke mal man bgr sette

seg for selvutvikling. (Eriksen et al., 2003)
2.2.5 Selvledelse, kommunikasjon og samarbeid:

Selvledelse kan ogsa vere nyttig nar det gjelder kommunikasjon og samarbeid med kolleger og
ledere pa hjemmekontor. Teknologien har spart oss for mye tid, men paradoksalt nok har den gitt
oss darligere tid enn noen gang. Vi blir mer produktive, men det forventes a gjgre mer og mer,
og mange av oss faler at de ikke har nok tid til & fullfere alle oppgavene sine. Dette farer ogsa til
tap av handlingsrom. Det er alltid noe som ma gjeres farst. Dessuten: jo mer tilgang til

informasjon, jo mindre informasjon har vi. Tidsbesparende kommunikasjonsmidler erstatter ikke
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de gamle informasjonskanalene. Dette gjer at budskapene som nar frem blir kortere og kortere,
og resultatet ender opp som en fragmentering av informasjonen som farer til mer forvirring. A
forsta informasjonsteknologiens pavirkning pa vare liv er viktig for vare muligheter til a ta regi i
livet. Derfor kan systematisk selvutvikling av kunnskap, tankesett, ferdigheter og verdier hjelpe
med a fa stgrre kontroll over tiden og eget liv. Det vil si at nar man tar ansvar for egen
kommunikasjon og samarbeid, kan man sikre at man holder seg oppdatert og i kontakt med
kolleger og ledere. Det kan ogsa bidra til & styrke arbeidsmiljget nar man jobber fra forskjellige
steder. (Eriksen et al., 2003).

2.2.6 Betydningen av selvledelse, autonomi og myndiggjering pa arbeidsplassen.

Graden av autonomi og selvbestemmelse er viktige faktorer for selvledelse. Studier viser at
mennesker med hgye behov for autonomi praktiserer mer selvledelse. En behovstilpasset
tilneerming er derfor ngdvendig for a sikre at arbeidssituasjonen passer den enkeltes ferdigheter
og behov. A oppleve hgy grad av jobbautonomi, konstruktive tilbakemeldinger, stor
oppgavebetydning, klar oppgaveidentitet og variasjon i arbeidsoppgavene ferer til starre
jobbtilfredshet og bedre arbeidsprestasjoner. Superledelse, hvor lederen delegerer en stor grad av
ansvar og myndighet til den enkelte ansatte eller arbeidsgruppen, er avgjerende for at ansatte
skal oppleve autonomi i jobben. Lederen bar kjenne til selvledelse for & kunne utfgre
superledelse ved a veilede de ansatte til 4 jobbe selvstendig. Studier viser en sammenheng
mellom superledelse og ansattes selvledelse (Glasg, Thompson, 2018).

2.2.7 Selvledelse og personlighet:

Som vi kommer til & nevne i kapittel 2.2.9 har noen teoretikere (f.eks. Guzzo, 1998; Markham og
Markham, 1998) stilt sparsmal ved om selvledelse er unik med hensyn til visse
personlighetstrekk som samvittighetsfullhet. Selvledelse blir vanligvis konseptualisert som laert
atferd heller enn som en fast egenskap (Manz, 1986), og tilhengerne av selvledelse har generelt
sett ignorert personlighets- og individuelle forskjellsfaktorer. Noen talsmenn (f.eks. Neck og
Manz, 1992; Neck et al., 1995) har til og med antydet at personlighetstrekk kan veere uten
sammenheng med selvledelse effektivitet, og viser til en studie (Turner et al., 1982) som ikke

fant noen sammenheng mellom ekstroversjon og prestasjon for personer som brukte mental
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visualisering (en selvledelsesstrategi). Pa den annen side har Williams (1997) foreslatt at en
rekke personlighetstrekk sannsynligvis vil vaere assosiert med selvledelsesferdigheter pa
meningsfulle mater. Williams (1997) har spesielt antydet at det er en positiv sammenheng
mellom selvledelse ferdigheter og egenskaper som ekstroversjon, emosjonell stabilitet,

samvittighetsfullhet, generell selveffektivitet, intern kontroll lokus og selvovervaking.

Empirisk bevis gir noe statte for eksistensen av sammenhenger mellom selvledelse og ulike
personlighetskonsepter. For eksempel har Williams et al. (1995) vist betydelige sammenhenger
mellom selvledelse. I tillegg har Stewart og hans kolleger (Stewart et al., 1996) demonstrerte
signifikante korrelasjoner (p < 0,01) mellom samvittighetsfullhet, nevrotisisme og veileder-

evalueringer av selvledelse atferder.

Studier viser at selvledelse er et distinkt konsept fra personlighet, og selvledelse kan endres mens
personlighetstrekk er relativt stabile. Selvreguleringsteori indikerer ogsa at selvledelse kan
operere uavhengig av personlighetspavirkninger. Selv om selvledelse er relatert til og til tider
bygger pa lignende psykologiske prosesser, er det en unik konsept som kan skilles fra andre
konsepter for selvinnflytelse og personlighetstrekk som ekstrovert og samvittighetsfullhet.
Selvledelse er en normativ kombinasjon av atferds- og kognitive strategier som fungerer innenfor
teoretiske rammer som tilbys av mer beskrivende teorier, inkludert selvregulering, sosial
kognitiv, selvkontroll og intrinsisk motivasjonsteorier. Likevel ber det utfares mer empirisk
forskning for a bedre forsta unikheten av selvledelse og dens verdi for & forme atferd. Studier har
vist at selvledelse kan fare til flere positive utfall eller avhengige variabler (Neck og Houghton,
2006).

2.2.8 Selvledelse forutsigbare utfall/mekanismer

Ifalge Neck & Houghton (2006) kan anvendelsen av selvledelses-strategier veere knyttet til flere
forutsigbare utfall eller avhengige variabler. Disse inkluderer forpliktelse, selvstendighet,
kreativitet/innovasjon, tillit, styrke, positive fglelser, jobbtilfredshet, psykologisk empowerment
og selvtillit. Disse utfallene kan virke som mekanismer som pavirker individuelle, gruppe- og
organisasjons prestasjoner. Vil vi nd gi en mer detaljert oversikt over hovedutfallene som er

knyttet til selvledelse.
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Engasjement og selvstendighet:

Selvledelse kan fare til gkt forpliktelse og uavhengighet hos individer som praktiserer det. Dette
skyldes en fglelse av eierskap til arbeidsoppgavene og prosessene. | motsetning kan de som ikke
praktiserer selvledelse, bli avhengig av eksterne pavirkninger fra ledere og dermed miste evnen
til & tenke og handle uavhengig. Selv om disse utfallene er foreslatt i litteraturen, er det ikke gjort
noen empiriske undersgkelser for & underbygge disse pastandene. Derfor bar fremtidige forskere

undersgke disse hypotesene nermere (Neck og Houghton, 2006).
Kreativitet og innovasjon:

Kreativitet handler om & utvikle originale, nyskapende, passende og nyttige ideer, mens
innovasjon innebaerer & implementere kreative konsepter innenfor en organisasjon. Selvledelse
har en positiv sammenheng med kreativitet og innovasjon, da autonomi og selvbestemmelse er
viktig for begge. Det er funnet empirisk statte for at behovet for autonomi kan veere positivt
relatert til individuell selvledelse og kreativitet (Amabile, 1996). Til tross for at sammenhengene
mellom selvledelse og kreativitet/innovasjon ofte blir foreslatt i litteraturen, er det behov for mer

forskning for a klargjere disse sammenhengene (Neck & Houghton, 2006).
Tillit og teamstyrke:

Selvledelse blir ofte presentert som en kritisk komponent for & lette teamets effektivitet, spesielt i
selvstyrte team uten en formell intern leder. Tillit og teameffektivitet har blitt foreslatt som to
mulige utfall av selvledelse som kan ha viktige implikasjoner for teamets effektivitet. (Neck &
Houghton, 2006).

Positiv pavirkning og arbeidsglede:

Selvledelse kan ha positive effekter pa bade positive falelser og jobbtilfredshet, ifalge (Neck &
Houghton, 2006) flere studier har funnet sammenhenger mellom selvledelsestrening og gkt
positivitet og jobbtilfredshet hos ansatte. For eksempel Neck og Manz (1996a) fant i en studie av
ansatte i America West Airlines en betydelig sammenheng mellom opplaring i selvledelse og

gkning i bade positive fglelser (entusiasme) og jobbtilfredshet. Neck & Houghton (2006) hevder
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at selv om disse studiene gir gode forelgpige bevis for ssmmenhengene, ber fremtidig forskning

undersgke selvledelsens rolle i & pavirke positive falelser og jobbtilfredshet videre.
Psykologisk empowerment:

Neck & Houghton (2006) hevder at psykologisk empowerment er en vanlig forutsatt effekt av
selvledelse. Selvledelse har ofte blitt utpekt som en primaer mekanisme for & lette empowerment.
Selvledelse kan forsterke fglelser av empowerment ved a skape oppfatninger av meningsfullhet,
formal, selvbestemmelse og kompetanse. Selvobservasjon, selv-malsetting og selv-belgnning
kan spesielt fremme falelser av selvbestemmelse og kompetanse, mens naturlige
belgnningsstrategier er rettet mot & gke falelsen av kompetanse, selvkontroll og formal. Fordi
den pastatte sasmmenhengen mellom selvledelse og psykologisk empowerment enna ikke er
fullstendig utforsket i litteraturen, oppfordrer Neck & Houghton (2006) sterkt til fremtidig

forskning i denne retningen.
Falelse av mestringsevne:

Ifalge Neck & Houghton (2006) er fglelsen av mestringsevne den mest nevnte utfallsvariabelen
innenfor selvledelse (f.eks. Manz, 1986; Manz og Neck, 2004; Neck og Manz, 1992, 19964, b;
Prussia mfl., 1998). Tidligere forskning (f.eks. Neck og Manz, 19964, b; Prussia mfl., 1998)
statter at mestringsevne er den primare mekanismen hvor selvledelse kan pavirke ytelse. Likevel

er det fortsatt et omrade som trenger ytterligere empirisk undersgkelse.
2.2.9 Kritikk om selvledelse og fremtidig forskning i selvledelsesteori

Selv om selvledelse har blitt stadig mer populart, har det mgtt noen utfordringer og kritikk. Neck
og Houghton (2006) hevder at de fleste studiene har veert konseptuelle, med relativt fa empiriske
studier som har undersgkt selvledelse i organisatoriske sammenhenger. Dette skyldes delvis at
det har veert vanskelig a utvikle en palitelig maleskala for selvledelse. Pa sin side hevder Karp
(2016) at selv om det finnes mange tjenester innenfor selvledelse, mangler faget empiri og
verifiserbare funn som stgtter opp under deler av faget. Forskningen som har blitt gjort falger

ofte et rammeverk hvor noen har definert hva faget skal inneholde.
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En vanlig kritikk av selvledelse er at det er uklart og overlappende med klassiske
motivasjonsteorier, som selvregulering. Mange av de selvledelsesstrategiene som eksisterer er
bygget pa allerede etablerte teorier om motivasjon og selvinnflytelse. Dette har fart til spgrsmal
om hvorvidt selvledelse er en unik og identifiserbar konstruksjon i forhold til disse relaterte
motivasjons- og personlighets konstruksjonene. Noen har foreslatt at selvledelse bare er en
omformulering av individuelle forskjeller som allerede er forklart av tidligere eksisterende
personlighets konstruksjoner. For eksempel hevder Markham og Markham (1998, s.197) at "en
av de stgrste hindringene for selv ledelsesteorien er dens unikhet til mer tradisjonelle syn pa
lignende psykologiske prosesser". P4 samme mate har Guzzo (1998, s. 214) uttrykt bekymring
for om "selvledelse er adskilt fra andre eksisterende psykologiske konstruksjoner, for eksempel
personlighetsdimensjonene samvittighetsfullhet". I tillegg antyder Markham og Markham (1995,
s. 198) at "det er mulig at ulike aspekter ved selvledelse rett og slett omskriver tidligere

personlighetstrekk™.

Neck og Houghton (2006) papeker at selvledelse er en normativ modell som fokuserer pa
hvordan ting bar gjeres, mens andre teorier er mer deskriptive og seker a forklare hvordan ting
fungerer uten a gi spesifikke rad for hvordan man skal handtere dem.

De peker pa tre omrader for fremtidig forskning i selvledelsesteori og selvledelsespraksis. | det
farste omradet papeker Neck og Houghton (2006) at det er ngdvendig & undersgke og utvide
forstaelsen av selvledelse i et interkulturelt og internasjonalt milja. | det andre omradet belyser
de betydningen av selvledelse under ulike betingelser og omstendigheter. | denne forbindelsen
kan det vaere hensiktsmessig a utvikle en teori for selvledelse som tar hensyn til individuelle
behov for autonomi. Det tredje omradet er hvordan selvledelse kan fremme delte

lederskapsprosesser i grupper og team.

| teoridelen presenterer vi forskning og perspektiver som kan hjelpe oss a forsta hva selvledelse
er, hvorfor det er viktig og hvordan det kan praktiseres. Neck og Houghton (2006) peker ogsa pa
utfordringene med a implementere selvledelse i organisasjoner, samt hvordan disse kan
overvinnes. | denne sammenhengen fremhever Neck og Houghton (2006) viktigheten av a
utvikle og praktisere selvledelse pa en mate som er tilpasset individuelle behov og

omstendigheter.
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2.3 Andre teorier/tilngerminger som er ngdvendige for a legge til rette for

effektiv utgvelse av superledelse og selvledelse.

Her har vi undersgkt hvilke forutsetninger som ma veere pa plass for at disse prinsippene skal
kunne fungere optimalt i en organisasjon, og hvilke faktorer som kan pavirke deres suksess. Ved
a undersgke andre teorier og tilneerminger har vi kunnet identifisere viktige faktorer som kan
bidra til & styrke organisasjonens evne til & praktisere superledelse og selvledelse pa en effektiv

mate.
2.3.1 Tillit:

Med tillit menes det & tro pa at noen er til a stole pa eller har de egenskapene som kreves for &

mestre en bestemt situasjon eller utfgre en bestemt oppgave. (NAOB.no)

Tillit er et begrep som vekker anerkjennelse. Hverdagen er fylt med situasjoner der tillit spiller
en sentral rolle i vare beslutninger og valg. For eksempel: hver gang vi beveger oss i trafikken,
bruker kredittkort eller bruker internett, ligger det utallige beslutninger som pa en konkret mate

involverer tillit. Samtidig er tillit et abstrakt begrep som kan vere vanskelig & definere entydig.

Ifalge Berntzen (2018) er en klassisk definisjon av tillit en psykologisk tilstand hvor en aktar
velger & gjere seg sarbare overfor en annen, vel vitende om at det ikke er garanti for at den andre
vil leve opp til tilliten (Rousseau & Sitkin, 1998). Tillit knyttes alltid til hvor positive
forventninger man har til andres intensjoner og handlinger. Man kan gjare seg sarbar overfor

andre i en positiv forventning nar det er tillit til stede.

Luhmann (1999) sier at risiko er opplevelsen av hvor sannsynlig det er at du blir utsatt for et
potensielt tap. Tillit er kun relevant der hvor det er sikkerhet eller grad av risiko til stede. Det vil
si at tillit og risiko er hverandres forutsetninger. Uten risiko kan en ikke utvise tillit, pa samme
tid som at tillit gjer det mulig & ta risiko. Luhmann definerer derfor tillit som “et risikofylt

varsel”. (Das & Teng, 2001; Luhmann, 1999; Rousseau @Sitkin, 1998). (Berntzen, T. @., 2018)

Tillit utvikles gjennom relasjoner og uttrykk for kvaliteten pa relasjonen. Tillit bygges opp over

tid gjennom tillitsskapende handlinger og dette skjer mellom leder og ansatte, og mellom
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kollegaer. Nar man opplever tillit s& gnsker man a gi tilbake for & styrke tillitsforholdet. |
organisasjonen bidrar tilliten til & skape en kultur hvor tillitsbyggende handlinger er en naturlig

del av samhandlingen mellom kollegaer. (Johansen, 2018)

Ifelge Veltan og Heggen (2022) er tillit effektivt og kan bidra til et sunt og godt arbeidsmiljg,
men det forutsetter at alle involverte bidrar. Det vil si at ansatte tar ansvar, de arbeider
selvstendig, og serger for at lederen har kontroll uten & matte uteve et omhyggelig og ngyaktig
kontrollregime. Over tid vil den gjensidige tilliten utvikles gjennom et konsistent
handlingsmgnster som er preget av apenhet, arlighet, saklighet og klokskap. (Velten J., Heggen
R., 2022)

De ansatte arbeider helt selvstendig og jobber med full frihet. Ifglge Spurkeland (2012) ma bade
ledere og ansatte stole pa selve kontrakten i forholdet. Ansatte skal ledes ut i sterre utfordring og
ta ansvar gjennom trening og veiledning, for eksempel i form av superledelse. Ledelse handler
om & sgrge for at frihet virker forlgsende pa innsats og resultater. Denne friheten utvides til &
bestemme over seg selv og a forme sin egen arbeidshverdag. Ledere som ikke opptrer med hgy

respekt og erlighet, vil miste tillit og &rlighet. (Spurkeland, J., 2012).
Hvilken verdi skaper tillit?

Tillit pa ulike mater skaper positiv verdi pa en rekke av organisasjonens bunnlinjer. I ledelses-
relasjoner har tillit en hgy betydning for de ansattes jobb, prestasjon og produktivitet. Det betyr
spesielt at tilliten mellom overordnede og underordnede gjgr at man ikke behgver a bruke
ressurser pa a kontrollere og overvake hverandre. Mangel pa tillit krever bade tid og krefter,
derfor vil tilstedevaerelsen av tillit redusere transaksjonsomkostninger ved gjensidig kontroll.
Ifelge Berntzen (2018), gjer tillit det mulig & skape mere fleksible Igsninger som kan tilpasses

konteksten.

Nar ansatte har tillit til sine naermeste ledere, gker de ansattes organisatoriske lojalitet,
engasjement og tilfredshet. Ifglge Berntzen (2018) viser flere forskningsresultater at tillit mellom
over- og underordnede har en positiv helsemessig effekt for den ansatte, siden tillit fungerer som
en buffer mot stress og utbrenthet i perioder med hgye krav. | organisasjoner ser man pa tillit

som et sentralt premiss for samarbeid og innovasjon. Tillit apner opp for mer komplekse
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handlingsmuligheter fordi tillit gjer det mulig & utforske og utvikle lgsninger som er mer
innovative. Det er derfor tilsynelatende mange gode argumenter for a satse pa tilliten i

organisasjoner. (Berntzen, T. @., 2018)
Tillit gir store gevinster

Tillit mellom ledere og ansatte er grunnleggende for a veere den beste arbeidsplassene, og
tillitsnivaet er hgyere enn noen gang. Pa de beste arbeidsplassene har de blitt eksperter pa a
bygge tillit, og de nyter godt av denne tilliten. | senere ar viser uavhengige studier at tillit pa

arbeidsplassen lgnner seg.

Nar vi skal jobbe med tillit, fokuserer vi pa relasjonen mellom leder og ansatte, og relasjonen
mellom ansatte, med vekt pa troverdighet, respekt og rettferdighet. Disse tre faktorene gker
tilliten i relasjonen. P4 arbeidsplassen ser man bedre samarbeidsevne nar ledere og ansatte
opplever hgy grad av tillit. I tillegg viser det hgy grad av engasjement, visjoner, mal og sterkere
tilknytning til bade eget arbeid og organisasjonen arbeid. En tillitskultur bidrar til & skape

suksessfulle organisasjoner.

Troverdighet: Nar ansatte skal oppleve at ledelse er troverdig, ma det veere apen og arlig
kommunikasjon. Samtidig ma ansatte oppleve at lederen er kompetent til a lede organisasjonen.

Respekt: Respekt handler om samarbeid og a bli involvert i beslutninger som er relevante for
egne arbeidsoppgaver og arbeidsmilja. Opplevelsen av respekt handler om lederes ekte tro pa

den ansatte som person, og a hjelpe til og gi stette til faglig og personlig utvikling.
Rettferdighet:

Rettferdighet innebarer at alle ansatte spiller etter samme regler uavhengig av rolle, kjgnn,
legning, alder med mer. Det skal veere en apen kultur, rgster og tilbakemeldinger.
(idebanken.org, 2013)

Tillitsrelasjoner i organisasjoner

| vart offentlige og private liv, er tilliten sentral i mange av vare daglige relasjoner, og det samme

gjelder i arbeidslivet ogsa. Ifalge Berntzen (2018) er tillit ikke kun et psykologisk begrep som
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utspiller seg mellom personer i organisatoriske liv, men et begrep som utfolder seg som et sosialt
fenomen pa abstrakte nivaer. Tillit er avgjgrende for hvordan organisasjoner navigerer i forhold

til hverandre.

Tillit vil alltid involvere en aktar som skal ta beslutninger om a gi tillit til en annen aktar. Det er
forskjellige kombinasjoner av tillitsrelasjoner som hijelper oss a forsta forskjellen pa tillitsbasert
ledelse og styring. Tillit innen ledelse innehar en hgyere grad av direkte ansikt-til-ansikt
relasjoner mellom ledere og ansatte, mens tillit innen styring handler om ledelse pa et mer

abstrakt og «hands-off»-niva, hvor tilliten i mye mindre grad er personlig.

| den offentlige organisasjonen er tillit relevant i en rekke viktige relasjoner for ledere og ansatte,
bade vertikale relasjoner og horisontale relasjoner. | det formelle hierarkiet ligger den vertikale

tillitsrelasjonen forankret. (Berntzen, T. @., 2018)
Gode ledere har tillit og gir tillit

Tillit er en avgjerende faktor i godt og effektivt lederskap og derfor har det blitt et ngkkelbegrep.
Vi bruker dette for & vurdere forholdet mellom leder og ansatte i grupper, i konflikter og i
leeringssituasjoner. | organisasjoner har forskning pavist sammenhengen mellom tillit, vilje til
arbeidsinnsats og resultater. Nar det er tillit til stede er ogsa trivselen hgy og lojaliteten og

tilhgrigheten sterk.

Tillit handler mer om at personlige maktforhold og tillitsrelasjoner pavirkes i vesentlig grad av
rammene rundt. Forskere har undersgkt forholdet mellom ansatte som enkeltpersoner og
narmeste leder, hvordan tillit kan pavirker, og hvilke egenskaper ved lederen som pavirker de
ansattes tillit. Styrking av tilliten skjer uavhengig av egenskaper ved enkeltpersoner og lokale

miljger.

Tillit handler om & ta forholdsregler og a stole pa andre. Tillit gir farst og fremst muligheter. En
som gir tillit gir samtidig fra seg eller benytter seg ikke av muligheten til & bruke makt og
kontroll. Tillit gjenkjennes som en grunnleggende apen holdning til andre og de som gir tillit til
hverandre er trygge pa a mate evner, god vilje og forstaelige handlinger. Konfliktfylt og lite

effektiv samhandling er gjerne tegn pa at noe er galt med tillitsforholdet. (idebanken.org.)
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Balansering av kontroll og tillit for effektiv ledelse

Ifalge Berntzen brukes begrepene ledelse og styring mye i organisasjoner, og ofte med en
overlappende betydning. Det er ikke enighet om en klar definisjon mellom styring og ledelse,
selv om styring og ledelse er helt sentrale begreper innenfor organisasjoner. Ledelse skjer ansikt
til ansikt og i mer direkte “hands-on” relasjoner, mens styring handler om strukturelle
virkemidler, der “hands-off” kan tas 1 anvendelse for a nd organisasjonens mal. (Berntzen, T. @.,

2018)

Tillitsbasert ledelse og styring har som ambisjon a skape mer selvledelse og selvstyring. Det vil
si at ledelse og styring handler om 4 skape et starre handlingsrom for den underordnede, samt
oppbygging av den ngdvendige tilliten i ledelse- og styringsrelasjon. Tillitsbasert ledelse og

styring involverer bade en relasjonell og strukturell dimensjon. (Berntzen, T. @., 2018)

Tillitsbasert ledelse inneberer a finne balansen mellom tillit og kontroll ved & utvikle tillit
gjennom relasjoner, opplevelser av troverdighet, respekt og rettferdighet. A utgve kontroll ved &
vise tillit innebeerer a tydeliggjere ansvar og delegere myndighet, diskutere former for kontroll,
oppmuntre til apenhet, skryte av ansatte og delegere oppgaver som kan bidra til at de ansatte
vokser. Ansatte som opplever tillit, vil gnske a yte mer tilbake for a styrke tillitsforholdet.
(dfo.no)

Skape positivt arbeidsmiljg

Tillit kan bidra til & skape et positivt arbeidsmiljg og gke ansattes trivsel og engasjement ved a

bygge personlige relasjoner.

Person, relasjon og prosess er tre viktige perspektiv pa tillitshasert ledelse. Ledelse kan betraktes
som en starrelse som er forankret i den formelle lederen som person, og som utspringer i
lederens egenskaper og atferd. Ledelse kan ogsa ses pa som et produkt av en relasjon mellom
leder og ansatte, og deres interaksjon sett i en bestemt sammenheng. (Berntzen T.@., 2018)

En kritikk er at lederne som ikke har tillit til sine ansatte, forsgker a kontrollere dem og
kontrollen virker vanligvis mot sin hensikt. Ansatte som opplever hgy kontroll og mistillit, bryter

regler og opptrer pa en skadelig mate. (Lai, 2019)
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En annen kritikk er at tillit kan svekkes nar fellesskapsprosesser brytes opp, nar et stabilt
grunnlag begynner a sla sprekker. En samarbeidskultur forvitrer: “Tillit tenderer mot solidaritet.
Mistillit tenderer mot atomisme”. (Merton, 1968 her fra Skribekk og Skirbekk, 2012, s.60)

2.3.1.1 Tillitsbasert ledelse i fjernarbeid

Tillit er en viktig faktor i enhver form for mellommenneskelig interaksjon, spesielt i arbeidslivet.
| dagens arbeidsmiljg har fjernledelse og virtuelle organisasjoner blitt stadig vanligere. Selv om
teknologien har gjort det mulig for ansatte a jobbe pa avstand, er det fortsatt utfordringer med &
praktisere superledelse og selvledelse i slike organisasjoner. Tillit er en viktig faktor som kan

bidra til & styrke superledelse og selvledelse i virtuelle organisasjoner.

Tillitsbasert ledelse er en tilnaerming til ledelse som handler om & bygge tillit mellom ledere og
ansatte, og a fa gode resultater stettet av tillit. Denne ledelsesstilen er basert pa et positivt
menneskesyn og har en grunnleggende verdi for a gjgre en god jobb og mestre fellesskapet.
Ledelse handler om & skape ngdvendige forutsetninger for at mennesker skal kunne utgve sitt
beste. I en felles retning ma man som leder bidra til & utlgse engasjement og energi hos ansatte.
Det vil si at ledere som utviser tro pa menneskers betydning, bade i praktisk ledelse og i hvordan
organisasjonskulturen blir bygget opp. Enkelte ansatte har denne tilliten til lederen, noe som er et
fundament for & skape gode prestasjoner. Denne tilliten skapes gjennom opplevelser av respekt,
troverdighet og rettferdighet. | en organisasjon kan tillitsbasert ledelse ha stor betydning for
organisasjonens effektivitet og resultater. Ansatte tar stgrre ansvar for a na organisasjonens mal
nar de blir stolt pa, og derfor evner tillitshaserte organisasjoner a fa mennesker til a gi gode

resultater. (Johansen, 2018)

Kuvaas definerer tillitsbasert ledelse som i hvilken grad en leder skal ta sjansen pa & stole pa sine
ansattes kompetanse og motivasjon til a gjgre en god jobb. Han legger til at det er robust
forskningsmessig statte for fordelene ved tillitsbasert ledelse. Kompetanse viser til kunnskaper,
ferdigheter, evner, holdninger og motivasjon til et gnske om a gjgre en god jobb. Ifalge Kuvaas,
kommer tillitsbasert ledelse til uttrykk farst nar ansatte opplever hgye nivaer av jobbautonomi og
lave nivaer av det & bli ungdvendig kontrollert. Jobbautonomi handler om i hvor stor grad ansatte
opplever at jobben gir rom for frihet, uavhengighet og utgvelse av skjgnn som er avhengig av

styringssystemer, rapporteringssystemer og kontrollsystemer, samt jobbeskrivelser som er mer
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eller mindre snevre eller brede, og den ansattes opplevelse av relasjonen til sin leder. (Kuvaas
2017)

| fglge Montano, ansatte med mer tillitsbaserte relasjoner til sin leder, opplever feerre symptomer
pa angst, sinne, depresjon, frustrasjon og frykt, og opplever lavere grad av ulike mentale

helseplager og stress. (Montano et al., 2017)

Tillitsbasert ledelse handler om a skape betingelser for selvledelse. Tillitsbasert ledelse gjer det
mulig & skape sterre autonomi, og dermed muligheten til & distribuere og dele
beslutningsprosesser, nettopp fordi oppbyggingen av tillit er sentral. Vi kan si at et
prosedyremessig perspektiv har en sarlig viktig betydning i tillitsbasert ledelse. Tillit kan ikke
beordres. Derfor blir synet pa samspillet mellom leder og ansatte en sentral faktor, pd samme

mate som kontekstuelle faktorer har en betydning. (Berntzen, T. @., 2018)

Tillitsbasert ledelse kan forstas som en distribuert prosess som handler om a skaffe bedre
forutsetninger for & kunne tilrettelegge for tilstedeveerelse av selvledelse. Dette skjer gjennom
ulike delegeringer av beslutningskompetanse, som gir de ansatte muligheten til & utvikle sine
ferdigheter, gke den ansattes mulighet til & involvere seg og veere med pa beslutningstaking.
Tilliten som gis er avhengig av relasjonen mellom aktgrene og sammenhengen. Denne ledelsen
kan derfor involvere en viss vurdering av risiko og gevinst, samt at den kan faglge et eget

handlingsrom.

Den ansatte tar en risiko ved a akseptere tilliten og det sterre handlingsrommet. Risikovurdering
er ogsa en gjensidig prosess som er avgjerende for oppbyggingen av tillit i relasjonen mellom
leder og ansatt. Derfor blir tilgjengelighet og naerhet i ledelsesrelasjonen sentral i oppbyggingen
av tillit. Dialog far ogsa en gkt betydning og uformell dialog er viktig. Flere peker pa behovet for
formelle rammer, hvor tilbakemeldinger og faglige dialoger kan brettes ut. Det betyr ikke at
betydningen av den formelle lederen blir mindre, selv om fordelingen av ledelsesprosesser kan
sees pa som spesielt sentralt i tillitsbasert ledelse. Den formelle lederens ord og atferd avkodes av
den ansatte som kommunikasjonen er rettet mot, dersom det er sammenheng mellom ord og
atferd. (Berntzen, T. @., 2018)
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Ifelge Kuvaas er tillitshasert ledelse, eller ledelse basert pa forpliktelse, mest lgnnsomt og
avgjerende for gode relasjoner og selvbestemmelse i jobben. Ansatte som har indre motivasjon,
som er glade i oppgavene og jobben, presterer bedre enn de som er styrt av ytre faktorer. De som
er indre motiverte, trenger tillit for & blomstre. (idebanken.org)

2.3.1.2 Tillitsbasert ledelse og superledelse har mye til felles

Maktdeling er selve kjernen i superledelse, noe som innebarer at ansatte gis autonomi og
bedriver selvledelse i eget arbeid. Dette medfarer en risiko ved lederens side som at de setter sitt
eget overordnede ansvar pa spill. Lederne gjgr seg selv sarbare ved a stole pa ansatte med at
ansatte skal levere det som er avtalt, men det er ingen garanti for at det vil skje. For & handtere
denne risikoen skal lederne ha tillit til sine ansatte. Tillit og risiko er dermed to forhold som
opptrer sammen. Superledelse bygges pa tillit som en basisforutsetning, siden det ikke er mulig &
bedrive denne formen for ledelse uten a ha tillit til de ansatte. Ifglge Julsrud (2018), kan man si
at superledelse har mye til felles med tillitshasert ledelse, ogsa kjent som ledelsestilneerming

innenfor offentlig sektor. (Amundsen, 2022)

| arbeidslivet har tillitsbasert ledelse fatt mindre oppmerksombhet fra ledelsesforskere og
teoretikere enn praktikere. Det er fordi det eksisterer sparsomt med empirisk forskning og
teoretisk konseptualisering av denne ledelsestilneermingen. Ifglge Bertzen (2016a) finnes det et
casestudie av Kgbenhavn kommunes tillitsreform, hvor det foretas en grundig gjennomgang av
bade tillitsbasert styring og ledelse. Studiet konkluderes med at tillitsbasert ledelse teoretisk kan
betraktes som en distribuert og delt form for ledelse. Det vil si at ledelse er ikke forbeholdt
formelle ledere, men ogsa at ansatte blir medledere gjennom a utfare ledelsesfunksjoner i sine
arbeidsroller. Hovedformalet med tillitsbasert ledelse er & skape en organisasjon som i lang grad
er selvledende. De formelle lederne far andre oppgaver og roller ved a fremme og aktivere
potensialet som ligger i selvledelse. Bentzen poengterer hva som er kjerneomrader i superledelse,
og likheten blir ikke mindre enn den distribuerte tilnermingen i tillitsbasert ledelse, som konkret
innebaerer myndiggjering, delegering, involvering og tydeliggjering av retning og rammer. Det
relasjonelle aspektet ved tillitsbasert ledelse trekker fram lederes spesielle ansvar for a fremme

tillitsrelasjoner med ansatte gjennom dialog og kommunikasjon.
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Forskning viser at kjerne aspekter ved tillitsbasert ledelse viser mange likhetstrekk som kan
spores til superledelse. Begge ledelseskonseptene har sin basis i autonomi og selvledelse, som
forutsetter tillit. Tillitshasert ledelse viser begrepet tillit for & beskrive at det er ansattes autonomi
det handler om. Superledelse viser til maktdeling for & signalisere at det er de ansattes autonomi
det handler om. (Amundsen, 2022)

2.3.1.3 Makt og kontroll

Ledelse har lenge veert sett pa som synonymt med makt og innflytelse. Superledelse, ogsa kjent
som myndiggjerende ledelse, betyr a gi noen makt eller autoritet til & utfere arbeidsoppgaver. Et
kjennetegn ved superledelse er makt. Noen sentrale elementer som gir betydning for hvilke
vilkar empowerment har i organisasjoner er makt, autonomi, tillit og ledelse. | empowerment er
makt og myndiggjering knyttet sammen ved at power er selve kjernen. Ifalge Askheim kan
power bety bade styrke, kraft og makt. Dermed kan empowerment forstas som et tredelt begrep
som indikerer en prosess. Ansatte kan mobilisere kraft og gjennom dette oppna starre makt og

kontroll over egen arbeidssituasjon gjennom ulike former for styrking. (Amundsen, 2022)

Ifglge Sjevold (2016) defineres makt med: den evnen til & dra fordel av andre mennesker pa tross
av deres motstand. Samfunnet er basert pa bruk av makt, og makt ligger innbakt i lover, normer
og prosedyrer. Makt innbefatter bade positiv og negativ maktbruk og er ikke bare knyttet til
personer. Ledelse er et annet ord pa utgvelse av makt, en positiv makt som gir sjansen til

hjelpe, stgtte og la andre vokse. (Sjgvold, 2016)

Weber definerer (1978) makt med makt som «sannsynligheten for at en akter i en sosial relasjon

vil veere i stand til fa sin vilje igjennom pa tross av motstand». (Amundsen, 2022)
Kilder til makt

Makt handler om & gi muligheter til & pavirke andres atferd, holdninger, tanker og falelser. Det er
viktig & undersgke bade makten som fenomen og hvordan den kan utspille seg mellom ledere og

ansatte i et myndiggjeringsperspektiv i organisasjonen.
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Ifelge Pedersen mfl (2015) handler arbeidslivet om bade sosialpsykologiske maktkilder og
juridiske kilder basert pa avtaler mellom partene. French og Raven (1959), senere revidert av

Raven (1965), beskriver en modell for ulike sosialpsykologiske maktkilder:

e Belgnningsmakt — muligheter til a tildele ressurser

e Straff/tvangsmakt — mulighet til a straffe og sanksjonere

e Legitim makt — skal ha autoritet gjennom rolle/stilling

e Referentmakt — skal ha tillit, veere forbilde som en person gnsker a identifisere seg med
e Ekspertmakt — a ha verdifull kompetanse

e Informasjonsmakt — tilgang til informasjon som andre ikke har

Ledere klarer a skape tillit og gode relasjoner til sine ansatte i kraft av sin atferd og
kommunikasjon. Ansatte ma ha makt til & kunne ta beslutninger og bestemme innenfor sine
ansvarsomrader. Makt kan bidra i egen myndiggjeringsprosess for a realisere og utvikle egne

styrker og ressurser. (Amundsen 2022)
Kritikk til positiv makt

Personer som far hgy makt, far ofte mindre tillit til andres motivasjon og kompetanse og dermed
svekkes grunnlaget for tillitsbasert ledelse. Nar ledere fikk hgy og ustabil makt, viste det seg at
tilliten var lavere til andre sammenlignet med ledere med hgy og stabil makt sa vel som ledere
med lav makt. Forklaring er at ledere med hgy og ustabil makt far mindre tillit til ansatte, og
lederne er redde for & miste makten sin og velger derfor & beskytte den. (Lai, 2019)

Maktbruk kan svekke tillitutavelsen i form av gkt styring og kontroll i organisasjoner. Tillit
knyttes til ansattes frihet og ansvar, og innfgring av ulike malings- og kontrollsystemer kan
skape spenninger. Dette gjar at ansatte opplever at deres profesjonelle handlingsrom dermed

begrenses. (Kristiansen, 2017)
Dialog og Kommunikasjon i tillitsbasert ledelse

| organisasjonen bidrar tillit og gode relasjoner til & forbedre kommunikasjonen, og kan fare til

gode relasjoner mellom ansatte som bryr seg om hverandre. Dette igjen pavirker samholdet og
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fellesskapet, noe som gir bedre samarbeid og gkt kunnskapsdeling. Dette farer til et hgyt
tillitsniva i organisasjonen, noe som gir gode forutsetninger for innovasjon og utvikling.
(Johansen, 2018)

Ifalge Michel de Montaigne er dialog den mest fruktbare samtalen, og den mest naturlige maten
a holde sinnet i form pa. De fleste folk tenker at ordet dialog betyr “en samtale mellom to
personer” men det stemmer ikke. Historiske rotter viser at ordet dialog er sammensatt av ordene
dia og logos. Dia betyr ‘gjennom’ og logos betyr ‘ord eller tale'. Det vil si at en dialog uteves

gjennom ord, og kan omfatte flere mennesker. Dialogen er et samarbeid. (Svare H., 2006)

Et ord som har noen av de samme konnotasjonene som ‘dialog’, er ordet ‘kommunikasjon’.
Ordet kommunikasjon stammer fra latin og gjenfinnes blant annet i ordet kommune eller
kommunal, og det dreier seg om noe som er felles. Kommunikasjon er en prosess der noe deles
eller gjares felles. God kommunikasjon omfatter det samme som en god dialog, nemlig at man

skal utvikle noe sammen gjennom & dele det de enkelte kan bidra med. (Svare H., 2006)

Mange av de dialogene som vi har til daglig er av det uformelle slaget. Det dreier seg om
samtalene med ledere og ansatte ved kaffetrakteren, praten rundt bordet i lunsjpausen eller
smapraten ved frokostbordet. Felles med disse samtalene er at vi sjelden bruker mye tid til &
tenke over dem og betrakter ikke dem som spesielt betydningsfulle. Men disse samtalene er
viktigere enn vi tror. Kanskje de er kilde til innsikt, og er den gjensidige utvekslingen av

informasjon som hjelper oss a holde oss oppdatert pa hva som skjer rundt oss. (Svare H., 2006)

Ifalge forskere innen tillit og ledelse, er det stor enighet om at en god og tett dialog er en sentral
faktor i oppbyggingen av et tillitsforhold. Ifalge Berntzen (2018) vil en dialog mellom ledere og
ansatte hvor innsatsen evalueres lgpende og stattes, gke og skape bedre forutsetninger for en
sterkere vertikal tillitsrelasjon. Det krever en tettere relasjon mellom leder og ansatt nar
detaljstyring fjernes gjennom dialog. Det vil si at ledere som tidligere ledet pa avstand gjennom
styringssystemer, na kan lede gjennom a prioritere hyppigere dialog med de ansatte. (Bijlsma &
Bunt, 2003).

Noen forskere fokuserer pa lederen som “mottaker” i dialogen. Da fokuserer man spesielt pa

hvor lyttende, apen og tolerant lederen fremstar som mottaker i dialogen, noe som igjen pavirker

52



tillitsrelasjonen. Hvis lederen er positiv, apen og tolerant, vil dette fremme tilliten. Nar man ser
pa lederen som “avsender” i dialogen, ser man spesielt pa hvor &pen og direkte lederen
kommuniserer tilbakemeldinger. Dette er ogsa avgjerende for oppbyggingen av tillit. Dialog
mellom leder og ansatt er derfor sentral. Tillitsbasert ledelse handler ikke kun om a bygge opp
vertikal tillit i ledelse relasjonene, men det handler ogsa om & skape gode, horisontale dialoger pa

tvers av avdelinger og mellom de ansatte.(Berntzen, T. @., 2018)
2.3.2 Psykososialt arbeidsmiljg, relasjonsbygging og inkludering.
2.3.2.1 Psykososialt Arbeidsmiljg

Med psykososialt arbeidsmiljg menes forholdet mellom kollegaer, mellom ansatte og ledere,
samt opplevelsen en ansatt har av & mestre arbeidsoppgavene sine. Det psykososiale
arbeidsmiljget er bygget opp av de sosiale, mellommenneskelige og organisatoriske forholdene
som pavirker ens arbeidsevne, helse og velferd. Med organisatoriske forhold menes hvordan

arbeidsoppgaver er organisert. (ntnu.no, 2021)

| Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern mv. (arbeidsmiljgloven) er det en egen
paragraf rundt det psykososiale arbeidsmiljget (Arbeidsmiljgloven, 2006, § 4-3) :

“§ 4-3.Krav til det psykososiale arbeidsmiljget

(1) Arbeidet skal legges til rette slik at arbeidstakers integritet og verdighet ivaretas.
(2) Arbeidet skal sgkes utformet slik at det gir mulighet for kontakt og kommunikasjon
med andre arbeidstakere i virksomheten.

(3) Arbeidstaker skal ikke utsettes for trakassering eller annen utilbgrlig opptreden.
(4) Arbeidstaker skal, sa langt det er mulig, beskyttes mot vold, trusler og uheldige
belastninger som fglge av kontakt med andre.

(5) Departementet kan i forskrift gi naermere bestemmelser om gjennomfgringen av

kravene i denne paragraf.”

Det er flere faktorer enn de som er nevnt i Arbeidsmiljgloven som pavirker det psykososiale
arbeidsmiljget. Eksempler pa faktorer som pavirker det psykososiale arbeidsmiljget er forholdet
mellom innsats og belgnning, organisatorisk rettferdighet, og arbeidsplassens sosiale kapital.
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Man kan si at det psykososiale arbeidsmiljget handler om hvorvidt den ansatte fagler seg
rettferdig behandlet og respektert, samt hvilken emosjonell effekt arbeidsoppgaver, prosedyrer
eller atferd fra ledere, kolleger og klienter har pa den ansatte. Utformingen og innholdet i
arbeidsoppgavene som for eksempel variasjon, mening, omfang og repetisjon, kan pavirke den
ansatte. (Rugulies R., 2019)

De vanlige formelle og strukturelle betingelsene i en organisasjon virker inn pa bade
arbeidsmiljget og helsen til de som jobber der. Det er en overgang mellom organisatorisk og
psykososialt arbeidsmiljg, og det organisatoriske arbeidsmiljget setter pa mange mater rammene
for hvorvidt psykososiale utfordringer kan oppsta og utvikle seg. For & forsta hva psykososiale
arbeidsmiljg er, er det to faktorer som gjelder. Disse to faktorene er psykologiske faktorer og
sosiale faktorer. Psykologiske faktorer handler om hvordan man opplever en arbeidssituasjon
som har veert, og innholdet i arbeidet. Sosiale faktorer handler om samspillet mellom mennesker
pa jobb. Det psykososiale arbeidsmiljget pavirker arbeidstakers helse, trivsel, jobbengasjement,
organisasjonsresultater, arbeidsevne og produktivitet. Nar organisasjoner eller arbeidssituasjoner
er i endring, er det viktig & ivareta det psykososiale arbeidsmiljget, da dette kan veere en stor
pakjenning for bade den psykiske helsen og arbeidsmiljget (Johannessen, 2021).

En av fordelene med en hybrid arbeidshverdag er den fleksible arbeidstiden. Ved & ha en
fleksibel arbeidstid kan den ansatte strukturere arbeidsdagene etter sine egne behov. Men dette
kan ogsa bli en ulempe for enkelte ansatte ved at den ansatte glemmer & logge av, og dermed
ikke far et klart skille mellom arbeidsliv og privatliv. Dette kan fare til at den ansatte jobber
lengre arbeidsdager, noe som kan resultere i at den ansatte blir utbrent eller opplever gkt stress.
Som nevnt i et tidligere kapittelet handler blant annet selvledelse om det & kunne skille mellom
privatliv og arbeidsliv. Som nevnt i kapitlet om superledelse er det viktig at lederne ogsa hjelper
sine ansatte til & utgve selvledelse. Nar man jobber fra kontoret er det lettere a fa et tydeligere

skille mellom arbeidsliv og privatliv. (Sarma S., 2022)
2.3.2.2. Relasjonsbygging

Relasjonsbygging defineres med: “Hvordan vi gar frem for a skape en relasjon og hvordan vi
utvikler denne relasjonen til en langsiktig relasjon som bygger pa gjensidige fordeler for begge
parter”. (Sander, 2020)
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Relasjonshygging er en av de viktigste kompetansene i var tid. Relasjonsbygging tar tid, og man
trenger prosesser for a fa god kvalitet pa relasjonen, man kan ikke rushe frem en god relasjon. Pa
jobb og i fritid kan vi ikke tillate oss a snuble rundt i tilfeldigheter i sosiale sammenhenger. Noen
ma lzre oss det sosiale samspillet slik at vi kan etablere relasjoner nar vi trenger dem. Man kan
beskrive relasjonsomradet som en kombinasjon av kunnskaper, ferdigheter og holdninger. Det
vil si at en mental bevissthet om betydningen av a utvikle, etablere og pleie relasjoner er viktig i
livet. Dette gjelder relasjoner med familie, vennekrets, jobbkolleger og forretningskontakter, som
kan fungere som stattespillere i visse situasjoner. Mennesker trenger gode relasjoner til & fungere
godt i livet. Nar vi snakker om relasjonsteori er det naturlig & ogsa nevne relasjonell kapital. Med
relasjonell kapital mener man de relasjonene som et menneske omgir seg med, det vaere for
eksempel vennskapsrelasjoner, kjeerlighetsrelasjoner, eller relasjoner basert pa vennlighet og
respekt.

Relasjoner skal pleies og vedlikeholdes, og relasjoner er selve grunnlaget for & overleve pa lik
linje som grunnleggende fysiske behov. Enkelte mennesker trenger mer enn noen gang evnen til
a etablere nettverk og statte for & kunne fungere i organisasjonen. Det kreves at ledere etablerer
trygge relasjoner for & mestre jobbene i tverrfaglige ansvarsomrader. Hvis vi ser
relasjonsbygging som metode, kan man med fordel dele inn relasjonsbyggingen i fasene:

etableringsfase, testfase, tillitsfase og vedlikeholdsfase. (Spurkeland J., 2012)
2.3.2.3 Inkludering

Inkludering handler om forstaelse, respekt, anerkjennelse, verdsettelse og tilhgrighet. Inkludering
i organisasjoner handler om a bruke de ansattes talenter og ferdigheter uavhengig av den ansattes
bakgrunn. Det handler om a gi alle ansatte tilgang til de samme mulighetene og ressursene. Ved
a jobbe med inkludering i organisasjonen og pa arbeidsplassen bidrar man til at de ansatte fgler
seg likestilte og inkluderte. | den hybride arbeidshverdagen handler inkludering om at den
ansatte blir inkludert i like stor grad selv om de jobber hjemmefra. Tydelige kommunikasjons-

og informasjonskanaler er en viktig del av arbeidet med inkludering. (Daley S., 2022).

I en undersgkelse utfart av McKinsey & Company hvor de spurte de ansatte hva de tenker om
fremtiden for fjernarbeid, viser resultatene at de fleste fgler seg inkludert nar det gjelder

kommunikasjon i forbindelse med fjernarbeid. Undersgkelsen viser at til og med kommunikasjon
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pa hgyt niva om arbeidsordninger har fart til gkt trivsel og produktivitet hos de ansatte.
Organisasjoner som informerer sine ansatte om detaljerte retningslinjer og tilnserminger som er
relevante for fjernarbeid, ser en enda sterre gkning. Det fremgar av undersgkelsen at ansatte som
foler seg inkludert i mer detaljert kommunikasjon, har nesten fem ganger starre sannsynlighet for
a rapportere gkt produktivitet. Siden kommunikasjon om fremtiden kan gi resultater allerede i
dag, bar ledere vurdere om de skal gke frekvensen av oppfalgingen av ansatte. (Alexander et al.
2021)

Det finnes lite forskning og kunnskap om hva som skjer med inkluderingen i arbeidsmiljget nar
man jobber i en hybrid arbeidshverdag, men (Christensen, 2021c) har innhentet tilgjengelig
kunnskap om temaet og samlet dette i en kunnskapsoppsummering. Av den kunnskapen som er
hentet inn ser man blant annet at det kan veere vanskelig for ledere a falge opp nyansatte som
jobber hybrid, eller andre som trenger oppfalging mens de jobber hjemmefra. Ifalge Molander er
det spesielt viktig at de som er sarbare eller trenger sosial stette, far en tett oppfelging og et godt
arbeidsmiljg. Dette er utfordrende a fa til hvis de jobber hjemmefra. Dette kan derfor ogsa fare til
at det blir en utfordring for inkludering i arbeidslivet i tiden fremover. Clemet papeker at selv om
en hybrid arbeidshverdag gir mer fleksibilitet, tviler hun pa at utpreget bruk av hjemmekontor vil

fare til bedre inkludering, tvert imot. (Bergestuen et al, 2022)
2.3.3 Digitalisering

Digitalisering er en prosess der informasjonsteknologi gar fra a vaere et stagtteverktgy til 4 bli en
integrert del av organisasjonens kultur og identitet. Dette betyr at organisasjonens
forretningsmodell, praksis, organisering og prosesser blir tilpasset for & utnytte dagens og
fremtidens teknologi pa en best mulig mate. Digitalisering handler ikke bare om a erstatte papir
med PDF-dokumenter, men om at man ogsa ma gjgre andre endringer. Det er ngdvendig a tenke
nytt og endre maten man produserer og konkurrerer pa ved a utnytte dagens og fremtidens
teknologi (Andersen & Sannes, 2018).

Digitalisering har hatt en stor innvirkning pa arbeidslivet, og spesielt pa hjemmekontor.
Teknologi har gjort det mulig & jobbe hvor som helst, og det har endret maten vi kommuniserer
og samhandler pa. Digitalisering kan bidra til & gke effektiviteten og produktiviteten nar man

jobber hjemmefra, samtidig som det kan gi utfordringer som ma takles.
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En av de sterste fordelene med digitalisering er at det gjor det mulig & jobbe sammen pa tvers av
steder og tidssoner. Med video- og telekonferanse kan man ha virtuelle mgter og samarbeide
med kolleger og kunder uansett hvor man befinner seg. Dette gjar det lettere a holde kontakten
og kommunisere pa en effektiv mate, selv nar man jobber fra forskjellige steder. Med
teknologiske verktgy som kan hjelpe med a organisere arbeidet, automatisere oppgaver og gi
tilgang til informasjon og data i sanntid, kan man jobbe mer effektivt og fokusere pa det som
virkelig betyr noe. Dette kan ogsa redusere tidsbruken og stress, og gi en bedre
arbeidsopplevelse. En annen fordel med digitalisering er at det gjer det enklere a dele og
samarbeide pa dokumenter og prosjekter pa tvers av organisasjonen. Med skybaserte lgsninger
som gir tilgang til dokumenter og data fra hvor som helst, kan man enkelt samarbeide og dele
informasjon med andre. Dette kan bidra til & gke effektiviteten, redusere tidsbruken og unnga
feil.

Sett fra et kritisk stapunkt kan digitalisering ogsa by pa utfordringer nar man jobber hjemmefra.
Det kan vaere vanskelig & holde fokus og unnga distraksjoner nar man jobber med digitale
verktgy, og det kan ogsa veere vanskelig a skille mellom arbeid og fritid nar man har tilgang til
arbeidsverktay hele tiden. Innfgring av nye teknologier kan fare til gkt arbeidsmengde,
vanskeligere arbeidsoppgaver og krav til tilgjengelighet, noe som kan pavirke helsen og

velveeret.
2.3.3.1 Digitalisering og innovasjon pavirker fremtidens arbeidsmiljg.

Arbeidsmiljg pavirker ny teknologi og innovasjon, og ny teknologi og innovasjon pavirker
arbeidsmiljget. | det norske arbeidslivet skjer det store teknologiske omvendinger i alle bransjer.
Pa kort tid gikk noen yrker fra manuelle til digitaliserte og automatiske operasjoner. Ny
teknologi pa arbeidsplassen vil kunne vere positiv, men skjer det for stor utvikling pa samme tid,
uten god oppleering og innfaring, vil det kunne bli belastende for ansatte. I Norge er teknologi og

innovasjon viktig for a lykkes med a skape nye arbeidsplasser. (Rolfheim-Bye, 2022)

Covid-19-pandemien har pavirket arbeidslivet ved a gjere det ngdvendig & jobbe hjemmefra, og
dette har gkt bruken av teknologi for a gjere det mulig. Imidlertid er det viktig a ta hensyn til de
ansattes kontroll over arbeidssituasjonen sin, for & unnga stress og falelsen av a alltid matte vaere

tilgjengelig. Studier viser at teknisk statte, hjelp til a forsta teknologi, og hgy grad av involvering
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kan begrense belastningene av teknologi. En kultur som stetter et sterkt skille mellom arbeid og
privatliv, og ansattes opplevelse av kontroll over eget arbeid, kan veere balanserende tiltak for &

fremme de ansattes helse og trivsel. (Christensen, 2021a)

Statens arbeidsmiljginstitutt (STAMI) og eksperter fra Norge og Danmark har gjennomfart
studien "Future of Work™ som tar for seg utfordringene og mulighetene i arbeidsmiljeet i lgpet
av det neste tiaret. Studien ser spesielt pa hvordan teknologiske fremskritt vil pavirke
arbeidsmiljget i Norden. Samtidig vil teknologisk utvikling ogsa gi muligheter for gkt
fleksibilitet og kontroll over arbeidssituasjonen. Studien understreker viktigheten av a ta hensyn
til bade utfordringene, mulighetene, og hvordan man mgter disse, da disse vil veare avgjgrende

for om endringene farer til gkt eller redusert produktivitet og helse. (Christensen, 2021b)

Som nevnt tidligere kan implementeringen av ny teknologi pa arbeidsplassen fare til enten
positive eller negative konsekvenser, avhengig av hvordan den blir implementert. Det er vanlig a
undervurdere utfordringene knyttet til tilpasning og implementering av ny teknologi, og dette
kan fare til motsatt effekt av det som var tiltenkt, selv om teknologien var ment a gjgre

arbeidsprosessene enklere og mer effektive.

Positive virkninger av digitalisering og implementering av ny teknologi kan inkludere gkt
arbeidsmotivasjon og en sterkere falelse av tilhgrighet til arbeidsplassen. Pa den annen side kan
negative virkninger omfatte svekket folelse av tilhgrighet til organisasjonen, lavere
jobbtilfredshet, gkt risiko for utbrenthet og gkt mobbing. (Christensen, 2021d)

Selv om ny teknologi har gjort arbeidslivet enklere a jobbe hjemmefra, vet vi lite om
konsekvensene man kan fa hvis man fortsetter med slike ordninger over tid. En potensiell
konsekvens kan vere at ansatte opplever at de mister kontrollen over arbeidssituasjonen sin.
Derfor er en av de viktigste faktorene at de ansatte fgler at de har kontroll over sin
arbeidssituasjon, og derfor er det avgjerende a tilby stette, opplaering og muligheter for
medvirkning. (Christensen, 2021a)

2.3.3.3 Digitaliseringen og effektiviteten pa arbeidsplassen.

@kende krav til effektivitet og omstilling i arbeidslivet kan fare til stress og utbrenthet hos

ansatte. Selv om IT og digitalisering kan ha positiv effekt pa verdiskapingen, kan det ogsa ha
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utilsiktede konsekvenser som gkt arbeidsbelastning og stress. Investeringer i IT har ikke alltid
fort til de prestasjonsforbedringene man forventet, og mange ansatte opplever gkt tidspress pa

grunn av endringer som farer til flere oppgaver.

Teknologi og kompetanse pavirker maten oppgaver handteres pa. Investeringer i teknologi og
digitalisering kan ha gkt arbeidsbelastningen. Mange ansatte har ikke endret arbeidsmetodene
sine til tross for dette, noe som kan fare til at de faller utenfor mestringsfeltet. Med
mestringsfeltet mener vi balansen mellom press og metodikk, og & oppholde seg i dette feltet gir
en falelse av selveffektivitet og kontroll over arbeidsmiljget. Konsekvensene av a falle ut av

mestringsfeltet kan fare til overarbeid og utbrenthet. (Eriksen et al., 2003).

AIT (Advanced Information Technology) formidler innflytelse fra ledere og skaper en integrert
mekanisme for ledelse og styring. Sett fra et ledelsesperspektiv kan AIT ha forskjellige formal,
inkludert deling av informasjon, planlegging, journalfgring eller analyse av data. Ledere fungerer
mer effektivt i den hybride arbeidshverdagen nar de kan benytte ulike former for AIT for & oppna
bedre ytelse og gke de ansattes jobbtilfredshet. (Contreras, Baykal & Abid, 2020)
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3.Metode:

3.1 Metodisk tilnaerming

| vart valg av metodisk tilnaerming har problemstillingen veert avgjerende. Det har veert lite
forskning pa temaet i problemstillingen, og det er ikke sa mye som har blitt skrevet om den
hybride arbeidshverdagen. Emnet hybrid arbeidshverdag er fortsatt i den eksplorative fasen. For
a fa et best mulig innblikk i tilstedeverelsen av superledelse og selvledelse i den hybride
arbeidshverdagen, og forsta hvordan den fungerer, har vi valgt & benytte kvalitativ metode for

var forskning basert pa data innhentet i form av intervjuer.

Data som kan vare egnet i var forskning er intervjuer eller annen informasjon om organisasjoner
som har en hybrid arbeidshverdag. Vi vil intervjue bade ledere og ansatte i forskjellige bedrifter,
bade private og offentlige organisasjoner.

3.2 Konkretisering av data som skal samles inn

For & sikre datarikdom og varierende tolkning, skal vi fokusere pa metode for samtalebaserte
dybdeintervju. Samtalebaserte dybdeintervju karakteriseres som ustrukturerte, usystematiske,
apne, tematiske, eller kvalitative. | denne type intervju skal vi anvende apne spgrsmal samt ha en
passiv lyttende rolle, slik at informantene selv kan styre samtalen og drefte
kunnskapssosiologiske forutsetninger. | samtaler med ressurssterke informanter ma vi ta initiativ
uten & overstyre, her ma vi ogsa vaere mer bevisst pa a ha en aktiv forskerrolle for & kunne

analysere og kontrollere data, slik at vi gker validiteten og reliabiliteten (Andersen, 2013).
3.3 Refleksjon rundt kvalitetskrav (reliabilitet/validitet)

Reliabilitet benyttes for a kunne fortelle oss om resultatene er palitelige, stabile og
reproduserbare. Med andre ord vil vi vite om resultatene er konsistente slik at hvis noen andre
skulle gjennomfare den samme undersgkelsen, vil de fa det samme resultatet. (Oppen et al.,
2020)
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For kvalitative undersgkelser vurderes kvaliteten opp mot hensikten bak undersgkelsen. Ifglge
Thagaard (2013) er palitelighet, gyldighet og overfarbarhet viktige aspekter nar man skal vurdere

kvaliteten til en undersgkelse innenfor kvalitativ metode. (Oppen et al., 2020)

De nasjonale etiske komitéene understreker at «forskning skal organiseres og utaves forsvarlig»
(De nasjonale etiske komitéene, 2022). Forskningsloven lovfester at «forskning i offentlig og
privat regi skjer i henhold til anerkjente forskningsetiske normers» (Forskningsetikkloven, 2017,
81)

Som nevnt ovenfor, hvert forskningsprosjekt ma skje i henhold til anerkjente forskningsetiske
normer eller prinsipper. Etiske prinsipper kan brukes til & veilede forskningen i & adressere de
innledende og pagaende problemstillingene som oppstar fra kvalitativ forskning for & oppfylle

malene for forskningen samt opprettholde rettighetene til forskningsdeltakerne.

Ifalge Bryman et al. ma det tas hensyn til fire forsknings prinsipper: unngaelse av a skade
deltakerne, informert samtykke, konfidensialitet og bedrageri («deception»). Dienes og Crandall
sitert av Bryman et al. definerer skade som «fysisk skade, noe som kan skade ens utvikling, tap

av selvtillit eller stress» (Bryman et al., 2021).

Informert samtykke betyr at en eventuell deltaker far mest mulig informasjon om
forskningsprosjektet slik at man kan ta en beslutning om man skal delta. En deltaker far
informasjon om formal, finansiering, bruk av resultater, fordeler og ulemper med ens deltakelse,
at det er frivillig & delta samt at man kan trekke seg fra prosjektet nar som helst uten a oppgi en
grunn (Oppen et al., 2020).

| dette tilfellet tar vi direkte kontakt med intervjuobjektene. Noen av intervjuobjektene vil vaere
representanter fra vare arbeidsplasser. Fordelene med dette er at vi kan fa raskere tilgang til
intervjuobjekter, samtidig som vi allerede er godt kjent med organisasjonens kultur. Ulempene
med dette valget er at det kan veare vanskelig & ha en kritisk distanse til forskningen og dens
resultater. 1 Oppen et al. er det ogsa papekt at enkelte velger a gjare «sveert kritiske undersgkelser
av forhold som de selv ikke er tilfredse med» (Oppen et al., 2020). Vi anser ikke dette som et

tilfelle i var forskning.
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Det tredje prinsippet handler om konfidensialitet, som betyr at informasjonen som
intervjuobjektene gir skal presenteres pa en slik mate at andre ikke kan gjenkjenne hvem

intervjuobjektet er (Oppen et al., 2020).

Det siste prinsippet handler om det som Bryman kaller «deception» (Bryman et al., 2021, s. 125).
Dette kan skje nar for eksempel forskningens tema er presentert som noe annet enn det det
faktisk er. Det er ikke tilfellet i var forskning, da det kommer tydelig frem i invitasjonen til &

delta, hva som er emnet og bakgrunnen for forskningen.

Ved a gjennomfare kvalitative intervjuer ma vi fglge retningslinjene for behandling av
personopplysninger. Datatilsynet definerer personopplysninger som «alle opplysninger og
vurderinger som kan knyttes til deg som enkeltperson. Typiske personopplysninger er navn,

adresse, telefonnummer, e-post og fadselsnummer» (Datatilsynet, 2019).
3.4 Utvalg og gjennomfgring av intervjuer

Ifalge Johannessen et al. (2011) er utvalgsstarrelse, utvalgsstrategi og rekruttering kjente
prinsipper som benyttes i utvelgelse av respondenter i kvalitativ forskning. For et prosjekt av var
starrelse er det vanlig med et mindre utvalg pa 10-15 respondenter. Siden vi skulle ha ulike
intervjumaler til ledere og ansatte, valgte vi & ha 10-15 respondenter fra bade ledere og ansatte.
Vi endte opp med 13 ledere og 16 ansatte. (Johannessen et al., 2011).

Utvalget bestar av respondenter fra 4 offentlige organisasjoner og 3 private organisasjoner. De
offentlige organisasjonene representert i utvalget er innen helse, infrastruktur, kommune og
fylkeskommune, mens de private organisasjonene som er representert i utvalget er innen
transport og logistikk, installasjon og lagerlgsninger, og offshore. Det ble gjennomfart intervju
med totalt 29 personer, bestaende av 13 ledere og 16 ansatte, hvor 4 ledere og 7 ansatte jobbet i
det offentlige, og 9 ledere og 9 ansatte jobbet i det private. Utvalget bestar derfor av to grupper
med forskjellige roller innenfor offentlige og private organisasjoner, hvor alle ansatte vi har
intervjuet har en direkte kobling til en leder vi har intervjuet. Blant de 13 lederne representerer
respondentene begge kjann, ulike aldersgrupper, ulike kulturer samt 2 skandinaviske land i
tillegg til Norge. Blant de 16 ansatte representerer respondentene begge kjgnn, ulike

aldersgrupper, ulike kulturer samt fra 1 europeisk land og 2 skandinaviske land i tillegg til
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Norge. Dette gir potensielt et bredt spekter av perspektiver og synspunkter pa organisasjonene og
dens ledelse. Utvalget kan veere representativt for organisasjoner som helhet, fordi det ble
tilfeldig valgt og inkluderte personer fra ulike avdelinger og nivaer. Dette ga verdifulle innsikter
i organisasjonens ledelse og kultur, samt en forstaelse av hvordan ansatte og ledere opplever og

handterer utfordringer og muligheter i en hybrid arbeidshverdag.

Alle intervjuobjekter er fast ansatte, flertallet har jobbet lenge i organisasjonen, mens noen er
relativt nyansatte. Alle intervjuobjektene har en hybrid arbeidshverdag med erfaring fra
hjemmekontor og arbeidsoppgaver som er knyttet mot bruken av digitale systemer.

Intervjumetoden vi valgte var samtalebaserte intervju pa Teams med forhandsbestemte og
forhandsdelte sparsmal. Vi lagde to sett med spgrsmal; et sett med 19 sparsmal til ledere, og et
sett med 17 spersmal til ansatte. Vi beregnet et tidsbruk pa 45 minutter per intervju med lederne,
og et tidsbruk pa 30 minutter per intervju med de ansatte. Vi startet alle intervjuene med a
presentere 0ss selv og masteroppgavens problemstilling. Deretter informerte vi om at deltakelse
var frivillig, at alle data ville vaere anonymisert, far vi bad om samtykke til & benytte
transkripsjon og/eller opptak i tillegg til egne notater. Vi ba respondentene presentere seg selv
kort for a fa svar pa stilling, bransje og fartstid i organisasjonen og stillingen.

Intervju med ledere ble gjennomfart i november 2022, mens intervju med ansatte ble

gjennomfart i januar og februar 2023.

Vi har byttet pa rollen med a stille sparsmal til intervjuobjektene, slik at vi har kunnet oppleve
bade det a intervjue samt det & notere og tolke svarene. Intervjuguiden var standardisert for at vi
skulle fa mest mulig sammenlignbare funn, og for & ivareta reliabilitet. | noen tilfeller ba vi
respondentene om & utdype svarene i de tilfellene hvor svaret ikke kom tydelig frem. For to av de

ansatte, ble intervjuene omgjort til skriftlige svar pa grunn av sykdom hos respondentene.

Styrker og svakheter ved valg av metode vil bli gjennomgatt i kapittel 5.

63



4.Resultater:

4.1 Drgfting av hybrid arbeidshverdag i lys av teori om superledelse

Selvledelse er en viktig faktor for at en hybrid arbeidshverdag skal fungere optimalt. Men
hvordan kan man som leder lede sine ansatte til selvledelse? Vi ser naeermere pa Superledelse og

hva lederne i organisasjonen gjar for a lede sine ansatte til selvledelse.

| intervju med ledere og ansatte spurte vi relevante spgrsmal for a evaluere i hvor stor grad det er
tilstedevarelse av superledelse hvor lederne leder sine ansatte til selvledelse. Relevante sparsmal
til ledere for bruk i dregfting av superledelse er spgrsmal nummer 7, 10 og 11. Relevante spgrsmal

til ansatte for bruk i drgfting av superledelse er spgrsmal nummer 5, 6, 8, 12 og 16.
4.1.1 Coaching

Som nevnt i teoridelen handler coaching om & legge til rette for faglig og personlig vekst, lering
og mestring gjennom refleksjon, dialog og handling, hvor malet er & stimulere de ansatte til
selvledelse. For a fa svar pa om organisasjonene hadde gjennomfart coaching i selvledelse, stilte

vi spgrsmal om coaching til bade ledere og ansatte.

Pa spgrsmal 10 «Gir dere coaching og opplaring i selvledelse til ansatte som jobber
hjemmefra?» svarer ti ledere at dette er noe de ikke har gitt eller tilbudt sine ansatte, mens to
ledere er usikre pa om dette er noe som har blitt tilbudt. Kun én leder svarer ja pa at dette er noe
de har tilbudt sine ansatte. Bade leder L03, L11 og L12 mener at coaching og opplering i

selvledelse er noe de burde ha, mens leder LO9 mener det er noe man kanskje bgr vurdere a tilby.

L12; «Nei, faktisk ikke. Det er jo veldig, veldig viktig hvordan man prioriterer, men det har vi

faktisk ikke hatt noen direkte oppleering i. Men det hadde veert bra.»

Selv om flertallet av lederne svarer at de ikke har gitt direkte coaching eller veiledning i
selvledelse, er det likevel ikke gitt at dette svaret stemmer med virkeligheten. Oppfatningen av
hva som ligger i spersmalet “coaching og/eller veiledning til selvledelse” kan variere fra leder til

leder, da det kan forekomme ulike tolkninger av coaching, og usikkerhet rundt begrepet
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selvledelse. Vi kan derfor ikke se bort ifra at det er en viss sannsynlighet for at lederne kan ha
gitt en eller annen form for veiledning i hvordan de ansatte skal strukturere arbeidsdagen og

arbeidsoppgavene.

Pa sparsmal 12 «Har du fatt coaching og/eller veiledning til selvledelse?» svarer 15 ansatte at
de ikke har fatt opplearing eller coaching i selvledelse. De svarer ogsa at den selvledelsen de
praktiserer i dag er noe de har opparbeidet seg selv pa egen hand gjennom egne erfaringer, men

at de gjerne skulle hatt oppleering i selvledelse. Dette ser vi av svaret til:

A10; «Nei, det hadde veert fint & fa. Vi snakker en del om na at det a ikke skulle ha altfor mange
baller i lufta samtidig og og p& en méate fokusere pa en ting av gangen. Og sa vet jeg ikke om det
har jo ikke s& mye med om man jobber hjemme eller pa kontoret og gjgre, men generelt pa

selvledelse, sa hadde jo det veert nyttig.»

Som nevnt i teoridelen handler coaching om a stimulere de ansatte til selvledelse ved a legge til
rette for vekst, laering og mestring gjennom refleksjon, dialog og handling. Pa spgrsmal 16 «Hva

vil du forbedre?» til de ansatte, er det én ansatt som gnsker mer coaching og veiledning:

A03; «Det er kanskje litt tilbake til den der coachingen da, at selv om jeg foler at jeg klarer meg
veldig bra, og jeg kunne klart meg lenge bra. Sa kan det ogsa veere ting jeg er blind for, ikke vet,
ikke forstar eller tenker pa engang. Sa det hadde vaert veldig greit & ha hatt litt sdnn veiledning,

litt tips og triks og litt andre type ting. Sann at jeg gjer det beste ut av situasjonen.»

Selv om de ansatte mener at den selvledelsen de i dag utfgrer er noe de har erfart pa egenhand og
ikke som et resultat av coaching eller veiledning, kan vi likevel ikke utelukke at det kan ha
forekommet coaching eller en annen form for veiledning som indirekte har gitt oppleering i
selvledelse som for eksempel hvordan man strukturerer arbeidsdagen og arbeidsoppgavene. Som
nevnt i teoridelen viser tidligere forskning at det er en tydelig sammenheng mellom coaching og
endret oppfersel, men pa grunn av fraveer av coaching, ifglge respondentene, kan var forskning

verken styrke eller svekke denne oppfatningen.

Med utgangspunkt i at lasningen med utpreget bruk av hjemmekontor har vart siden overgangen
mellom farste og andre kvartal i 2020, kan man anta at maten de ansatte utgver selvledelse pa i
dag ville veert den samme om de ansatte hadde fatt coaching og opplering i selvledelse tilbake i
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2020. Derimot mener vi at man kunne unngatt mye feil og utfordringer i begynnelsen av denne
perioden hvis man hadde gitt de ansatte coaching og opplering i selvledelse allerede i startfasen.
Dette fremgar i noen av svarene de ansatte har gitt pa spgrsmal 10 om det er vanskelig a
balansere forventninger fra jobb og privatliv:

A04-3; «Det var litt utfordrende i begynnelsen og krevde selvkontroll, men na er det ikke

vanskelig i det hele tatt»

Al3; «Ja, i starten av pandemien. Overgangen var vanskelig grunnet at vi ikke hadde noe
erfaring knyttet til hjemmekontor... Etter hvert ble det mye bedre. Vi opparbeidet rutiner og
bygget opp erfaring.»

Vi konkluderer derfor med at veiledning eller coaching i selvledelse bar vere pa agendaen i
organisasjoner som praktiserer en hybrid arbeidshverdag. For at en ansatt skal kunne utfgre
arbeidsoppgavene sine like godt hjemmefra som fra kontoret, er det viktig at de praktiserer
selvledelse slik at de kan planlegge alt fra selve arbeidsdagen time for time, til arbeidsuken dag
for dag. For ansatte som gar fra en 100% kontorhverdag til en hverdag med hybrid eller 100%
fjernarbeid, er det viktig med coaching i selvledelse for at den ansatte raskere skal kunne tilpasse
denne arbeidshverdagen.

4.1.2 Oppfalging, kommunikasjon og tilgjengelighet

En viktig del av superledelse handler om a lede og stette ansatte slik at de kan uteve selvledelse.
For & fange opp i hvor stor grad det er tilstedevarelse av statte og coaching til selvledelse i
organisasjonene, har vi stilt relevante spgrsmal om oppfelging og kommunikasjon. 1 tillegg stilte

vi spgrsmal om forventninger, hvor temaet tilgjengelighet ble nevnt.

Pa sparsmal 7 «Hva slags oppfelging far de ansatte nar de jobber hjemmefra?» varierer
svarene fra daglig oppfalging til oppfaelging én gang i maneden. Sju av lederne svarer at de har
oppfelging daglig, ukentlig eller annenhver uke. De resterende lederne svarer at de har
oppfelging én gang i maneden eller sjeldnere. Oppfelgingen kan vere fysisk i form av 1 til 1
samtaler, seksjonsmgter, mgter med hele avdelingen, eller i form av digitale 1 til 1 mgter eller

andre digitale mgter. Dette ser vi av svarene til:
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LO03; «Vi har jo teammater. Avdelingen er delt i flere team, sa teamene har daglige mater.»

L10; «Vi har et ukentlig mote i mitt team... I tillegg sa har jeg en times samtale med hver enkelt

hver maned»

Selv om det er stor variasjon i hvor ofte lederne har oppfelging med sine ansatte, kan vi ikke se
bort ifra at oppfatningen av hva som menes med “oppfelging” kan tolkes ulikt fra person til
person. Vi ma derfor ogsa ta hgyde for at det kan forekomme oppfalging i form av ikke-avtalte
mgter eller telefonsamtaler, hvor den ansatte far en form for oppfalging selv om det ikke er a
regne som en formell oppfelging pa samme mate som ved 1-1 samtaler.

Pa spgrsmal 5 «Far du den oppfelgingen du trenger fra din leder?» svarer 15 ansatte positivt

pa at de far den oppfalgingen de trenger. Dette ser vi av svarene til:
A04-1; «Absolutt. 200 prosent»
A04-3; «YES absolutt»

Selv om 15 ansatte faler at de far den oppfalgingen de trenger, kan det likevel hende at de hadde
svart noe annerledes hvis de hadde fatt lengre betenkningstid far de svarte pa spgrsmalet.
Resultatet hadde kanskje ogsa sett litt annerledes ut hvis vi hadde stilt dem spgrsmal om hvilke
kommunikasjonselementer som er tilstede under oppfalgingen, som for eksempel ros,
komplimenter og konstruktive tilbakemeldinger. Dette kunne gitt oss mer detaljert data for &
analysere oppfalgingen. Vi stiller oss derfor litt kritisk til at situasjonen er sa rosenrgd som den
fremstar. Svaret til én av de ansatte skiller seg fra de andre ved at den ansatte foler at
oppfelgingen har blitt darligere som falge av pandemien:

A07-1; «...nei, altsa, jeg synes egentlig, at det er en ting som har blitt mye darligere med

Pandemien, altsa med hybrid»

Pa spgrsmal 8 «Hva er dine forventninger til din leder nar du jobber hjemmefra?» er
svarene fra de ansatte ganske spredt. Sju ansatte forventer at lederen skal veere tilgjengelig.
Andre forventninger som nevnes er tillit (fire ansatte), respekt (tre ansatte), deling av
informasjon som er relevant for den ansatte, samt anerkjennelse og interesse for det den ansatte

gjer. Dette ser vi av svarene til:
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A04-1; «Min forventning er at lederen min vil ha kontakt med meg og se hva jeg gjer. Jeg
forventer tillit fra lederen min. Jeg forventer ogsa at han holder meg orientert om eventuelle

endringer hvis de kommer og at han svarer pa spgrsmalene mine sa godt han kan.»

A07-3; «Det er jo at vedkommende som jeg trenger d ha tak i... altsd ja at de er tilgjengelige for
sporsmdl... ... det er veldig mye som styres uten leder... Men jeg forventer jo at jeg far tak i

dem.»

Det er ingen tvil om at behovet for oppfalging er kontekstuelt og at det vil kreve varierende
tilpasning til den enkelte ansatte. Det er spesielt viktig med god oppfalging fra neermeste leder
nar man jobber hjemmefra, og vi konkluderer derfor med at det er en ngdvendighet med god

oppfaelging for at en leder skal kunne lede sine ansatte til selvledelse i en hybrid arbeidshverdag.

Som nevnt tidligere er kommunikasjon et viktig aspekt innen selvledelse, og derfor ogsa innen
superledelse. Ved at ledere kommuniserer &rlig og gir de ansatte konstruktive tilbakemeldinger
og ros, legger man til rette for en kultur med god kommunikasjon og tillit. Darlig
kommunikasjon eller mangel pa kommunikasjon kan fare til misforstaelser og uenighet, noe som
kan resultere i at den ansatte gjor feil eller fullfgrer oppgaver feil, hvilket igjen kan lede til
uenighet og at den ansatte tar avstand fra lederen. Vi konkluderer derfor med at god
kommunikasjon mellom ansatt og leder er en ngdvendighet for & kunne sikre at man har en felles
forstaelse for de oppgavene som skal utfares, og for at den ansatte skal kunne utgve selvledelse i

sin hybride arbeidshverdag.

Behovet for tilgjengelighet er starre fra de ansattes side, og de forventer at deres ledere er
tilgjengelig i like stor grad enten de ansatte jobber hjemmefra eller fra kontoret. Nar man jobber
hjemmefra kan det oppleves som vanskeligere & ta kontakt med lederen eller andre kollegaer enn
nér alle er fysisk tilstede pé& kontoret. Arsaken til dette er at det er vanskeligere & se hvor opptatte
andre er. Nar man er pa samme sted er det enklere 4 titte innom kontoret eller arbeidsplassen til
andre for a se om de er ledige. Derimot nar man jobber hjemmefra har man ikke denne
muligheten. Da ma man benytte kalenderen og status pa for eksempel Teams for a se om noen er
ledige, opptatt i mete, eller “straks tilbake”. Man tar derfor som regel ikke kontakt med noen
som star som opptatt. Disse indikatorene er ikke alltid korrekte, men for en som jobber

hjemmefra er det som oftest det de har & forholde seg til. Selv om behovet for oppfelging er
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veldig varierende og ma tilpasses den enkelte ansatte, konkluderer vi med at det er viktig at en
leder er tilgjengelig for sine ansatte slik at de kan fa den oppfglgingen og veiledningen de trenger

fra sin leder for & kunne utgve selvledelse i sin hybride arbeidshverdag.
4.1.3 Selvstendighet

Selvstendighet er en fglge av superledelse, pa samme mate som selvledelse er en fglge av
superledelse. For a kartlegge hvor selvstendig de ansatte jobber, har vi stilt relevante sparsmal il

bade ledere og ansatte om temaet.

Pa sparsmal 11 «Er det kontinuerlig kommunikasjon og tilbakemeldinger til de som jobber
hjemmefra, eller jobber de helt selvstendig og har kontroll over sine arbeidsoppgaver?»
svarer ni ledere at deres ansatte jobber selvstendig. Det kommer ogsa frem av svarene at det er en

viss forventning om at de ansatte jobber selvstendig. Dette ser vi av svaret til:
L10; «Jeg forventer at de er selvstendige og har kontroll pa sine oppgaver.»

Selv om flertallet av lederne uttrykker at deres ansatte jobber selvstendig, er det ikke gitt at de
ansatte selv opplever at de jobber selvstendig. Vi kan derfor ikke utelukke at det kan veere
ansatte som strever med & jobbe selvstendig, og som er avhengig av andre kollegaer for & kunne
utfare arbeidsoppgavene sine optimalt. Det kan nettopp derfor vare vanskelig & fange opp dette

siden de ansatte ikke sgker hjelp fra lederen sin, men fra andre kollegaer.

Pa spagrsmal 6 «Har du kontinuerlig kommunikasjon med din leder, eller jobber du helt
selvstendig og har kontroll over dine arbeidsoppgaver?» er det et tydelig svar fra tretten

ansatte at de jobber tilnsermet helt selvstendige. Dette ser vi av svaret til:

A01; «Altsa jeg jobber jo 100% selvstendig, men jeg er jo har jo ogsa veldig tett kommunikasjon

med min leder, sa jeg radfarer meg ofte med min leder eller med andre.»

Nar man jobber hjemmefra er det ekstra viktig at man kan jobbe selvstendig og effektivt uten
tilsyn og med lite eller ingen assistanse. Som nevnt i teoridelen er noen bedre egnet til dette enn
andre. Superledelse handler om 4 lede sine ansatte fra a veere avhengig av ekstern ledelse til & bli

uavhengige og jobbe mer selvstendig. Dette gjer en superleder ved a utvikle evnen til selvledelse
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hos de ansatte. Vi konkluderer derfor med at det & kunne jobbe selvstendig er en viktig

forutsetning for at en hybrid arbeidshverdag skal fungere.
4.2 Drgfting av hybrid arbeidshverdag i lys av selvledelse teori

Hybrid arbeidshverdag og selvledelse har blitt stadig mer populert i lgpet av de siste arene.
Hybrid arbeidshverdag refererer til en arbeidssituasjon hvor ansatte har fleksibilitet til & jobbe
bade hjemmefra og pa kontoret, mens selvledelse viser til et arbeidsmiljg der ansatte har

autonomi og ansvar for egen arbeidsprosess og prestasjoner.

| intervjuene med ansatte og ledere spurte vi relevante spgrsmal for a evaluere pavirkningen av
selvledelse pa ansattes evne til & handtere hybrid arbeid. Relevante spgrsmal til ansatte om
selvledelse er sparsmal nummer 3, 4, 6, 10, 12, 13, og 16. Samt skal vi bruke i denne drgfting

spgrsmal til ledere nummer 4, 6, 10, 11, og 17.

Noen svar pa disse spgrsmalene varierte avhengig av individuelle faktorer som arbeidsoppgaver,
personlig stil og preferanser, arbeidsmiljg og andre faktorer. Likevel kan disse sparsmalene
hjelpe oss med & fa et bedre bilde av hvordan selvledelse pavirker ansattes evne til & handtere
hybrid arbeid.

Far vi ser pa hvordan selvledelse kan pavirke hjemmekontor, ma vi farst se om de ansatte kan
utfgre arbeidsoppgavene sine hjemmefra, eller ikke. Derfor stilte vi spgrsmal 3 til ansatte: «Far

du utfart dine arbeidsoppgaver uavhengig av om du jobber fra kontoret eller hjemmefra?»

Dette sparsmalet kan gi oss en indikasjon pa respondentenes tilpasningsevne og fleksibilitet
uavhengig av hvor de jobber.. De fleste respondentene svarte “ja” pa dette spersmalet. Dette
indikerer at respondentene har evnen til & utfare arbeidsoppgavene sine uavhengig av hvor de er,
og at de kan tilpasse seg forskjellige arbeidssteder. Men det er ikke alle oppgaver som kan
utfares hjemmefra, og det er derfor viktig a huske pa at enkelte ansatte har oppgaver som er
avhengig av bestemte verktay, teknologi eller ressurser som kan vare mer tilgjengelige pa
kontoret enn hjemme. Derfor kan noen arbeidsoppgaver vaere vanskeligere a utfare utenfor det

vanlige arbeidsmiljget. Dette ser vi pa svaret til:
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Ansatt A04-2; «Internett-tilkoblingen fungerer perfekt hjemmefra. Jeg har de fleste tekniske
verktgyene. Men jeg har ikke plass til utstyret til & skrive ut og skanne dokumenter. For a gjere

det ma jeg jobbe fra kontoret.»

Ansatt A13; «Det er mer effektivt & jobbe fysisk pa grunn av arbeidsoppgavene, fordi jeg ma
vare fysisk pa anlegget. Nar det gjelder administrative arbeidsoppgaver, sa er det mer effektivt a

jobbe hjemmefra, fordi det er mer fokus og konsentrasjon.»
4.2.1 Arbeidseffektivitet i en hybrid arbeidshverdag:

Vi skal analysere hvordan selvledelse i en hybrid arbeidshverdag kan pavirke persons

arbeidseffektivitet ved bruk av ansatte og leder sparsmal nummer 4.

Pa ansatte spgrsmal nummer 4; «Fgler du at du jobber mer effektivt ved & ha en hybrid
arbeidshverdag?» reflekterer svarene til respondentene at deres opplevelse av en hybrid
arbeidshverdag er at det har fart til en gkning eller reduksjon i effektiviteten i deres arbeid.
Svarene viser forskjeller i effektiviteten og produktiviteten til ansatte som jobber fra
hjemmekontor og pa kontoret.

Fjorten ansatte fortalte at det er lettere & konsentrere seg hjemme, mens to ansatte sa at de kan bli
distrahert av hjemlige oppgaver, samt at det kan veere utfordrende & opprettholde samarbeid og

kommunikasjon med kollegaer nar man jobber fra forskjellige steder. Dette ser vi av svaret til:

Ansatt A07-1; «Det er nok litt personavhengig. Jeg er mindre konsentrert pa hjemmekontor. Det
skal ha litt lyd rundt seg, andre folk er i mgter eller sant. Nar jeg jobber hjemmefra, gjer jeg
andre ting, for eksempel & ta oppvaskmaskin. Det har i hvert fall en pavirkning i form av at jeg
blir mer effektiv da det er mindre effektivt alene. Ingen synergi fra arbeidsmiljget, sa det gjer

meg mindre effektiv.»

De fleste fortalte at det er lettere & konsentrere seg hjemme. Dette tyder pa at det er enighet om at
hjemmekontor kan gke effektiviteten. Imidlertid kan det ikke ngdvendigvis konkluderes med at
dette gjelder for alle ansatte, da det var to som opplevde det motsatte. Ved a se neermere pa de to
respondentene som opplever at de er mindre effektive nar de jobber hjemmefra, kan vi se at

fellesnevneren er at begge er unge og relativt nye i arbeidslivet. Dette kan indikere at det kreves
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generell erfaring med selvledelse i arbeidslivet, men ogsa en trygghet i mestring og forstaelse av

sine arbeidsoppgaver for at man skal jobbe konsentrert og effektivt hjemmefra.

Som vi sa pa teoridelen, kan fleksibilitet ved & kunne jobbe hjemmefra pa grunn av for eksempel
logistiske arsaker eller andre arsaker gke effektiviteten. Samtidig kan man utnytte
atferdsstrategier som fokusering for a gke personlig effektivitet. Dette kan bidra til gkt

effektivitet og produktivitet.

Det er viktig a veere bevisst pa faktorer som kan pavirke var mentale tilstand og effektivitet. Ved
a eliminere distraksjoner og forstyrrelser, anvende oppmerksomhetsteknikker og endre
omgivelsene der vi arbeider, kan vi ta praktiske tiltak for & forbedre situasjonen. A jobbe i
forskjellige omgivelser kan ogsa bidra til & bevare motivasjonen. Det er imidlertid viktig at
ledere kontinuerlig evaluere og justere hybridarbeidet for & sikre at det opprettholder bade
effektiviteten og trivselen til de ansatte.

Som nevnt i teorikapittelet kan ulike personligheter ha ulike preferanser og kreve ulik
oppfelging, og nettopp dette la vi merke til i intervjuene. De ansatte hadde forskjellige
personligheter, noe som er viktig a ta hensyn til nar man vurderer deres jobbpreferanser og
arbeidsmiljg. Generelt sett kan introverte mennesker foretrekke hjemmekontor fordi det gir dem
muligheten til & fokusere og jobbe uavbrutt uten forstyrrelser. De kan ogsa finne det mindre
overveldende enn & arbeide i et steyende kontorlandskap, som kan tere pa deres energi.
Ekstroverte mennesker kan ogsa trives med hjemmekontor, spesielt hvis de har mulighet til &
kommunisere og samarbeide med kollegaer via teknologi og har fleksibilitet til & jobbe fra
forskjellige steder. Samtidig kan noen ekstroverte mennesker ogsa savne den sosiale

interaksjonen og samarbeidet som et kontormiljg kan tilby.

Det er viktig a huske at personlighet er en kompleks faktor nar det gjelder jobbpreferanser og
arbeidsmiljg, og individuelle preferanser kan variere. Selv om noen aspekter ved personligheten
kan pavirke hvordan en person utaver selvledelse, kan begge typer personligheter vare like
flinke til & utave selvledelse hvis de har lert a utvikle og bruke selvledelsesstrategier for a

handtere oppgaver og ansvar.
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Som nevnt i teoridelen, har selvledelse-teorien blitt kritisert med tanke pa personlighet, og mens
noen forskere antyder en sammenheng mellom personlighetstrekk og selvledelseffektivitet, har
andre forskere ikke funnet noen sammenheng. Derfor er det behov for mer empirisk forskning
for & bedre forsta unikheten av selvledelse og dens verdi for a forme atferd.

Vi stilte sparsmal nummer 4 til ledere for a se hvordan effektiviteten fungerte ved den hybride
arbeidshverdagen, sett fra lederens perspektiv. Det var store variasjoner i svarene. Flertallet av
respondentene mente at de ansatte hadde gkning i effektivitet og produktivitet. Derimot papekte
L02 og L13 at effektiviteten ble noe redusert sammenlignet med tidligere pa grunn av at visse
arbeidsoppgaver ikke egner seg for utfgrelse hjemmefra, mens LO7 rapporterte at effektiviteten i

stor grad var uendret,

L02 sa at i lys av korona-pandemien har alle blitt tvunget pa en mate til & jobbe hjemmefra som
falge av smittefare. Dette har imidlertid avdekket behovet for en viss tilstedevarelse pa kontoret.
Derfor har LO2 gjort noen interne og eksterne endringer for a tilpasse arbeidsdagen til hver
enkelt arbeidssituasjon og oppgave. L02 mener at hybrid arbeidsmodellen har fert til en gkt

effektivitet totalt sett sammenlignet med situasjonen fgr pandemien.

LO4 og LO8 mener at den hybride arbeidsmodellen har gkt fleksibilitet og redusert pendlingstid.
L04 pastar at ansatte som arbeider hjemmefra har veaert mer produktive i lgpet av en uke enn de
var tidligere, hovedsakelig pa grunn av reduksjonen i reisetid. I tillegg sier L04 at «gkningen i
effektiviteten til de ansatte kan skyldes at de har blitt gitt frihet til & styre sin egen arbeidsdag,
for eksempel & kunne utfare huslige oppgaver midt pa dagen eller ta lengre pauser. Dette har

ogsa fart til en gkning i motivasjonen til de ansatte, noe som har bidratt til gkt produktivitet».

Dette konseptet ble nevnt i teorikapittelet om selvledelse, at personlig balanse er en viktig faktor
for & oppna suksess i en hybrid arbeidsmodell. Ved a gi ansatte mer fleksibilitet og muligheten til
a velge nar de vil jobbe med oppgavene sine, kan de balansere arbeidsoppgavene med andre
viktige omrader i livet, som familie, utdanning og fritid. Dette kan igjen fare til gkt motivasjon

og produktivitet hos de ansatte.

L10 uttrykker at de til en viss grad synes at den nye arbeidssituasjonen har veert bedre. L10 faler
at de har mer tid til & fokusere, og unngar a bruke tid pa transport. Arbeidsmiljget er ogsa mer
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fredelig. Pa mange mater mener de at situasjonen er mer effektiv, men de erkjenner samtidig at
man kan ga glipp av den uformelle kommunikasjonen som skijer rundt lunsjbordet eller
kaffeautomaten, eller informasjon som man plukker opp ved a sitte i samme rom som kollegene.
L10 tror at dette kan veere en ulempe, men personlig har de ikke opplevd en reduksjon i

effektiviteten.

Nar man jobber hjemmefra, kan det vaere enklere a bli distrahert eller miste motivasjonen enn nar
man er pa kontoret, siden man ikke har de samme sosiale og fysiske paminnelsene som kan bidra
til & holde fokus. Selvledelse kan hjelpe med & motvirke disse utfordringene ved a gi ansatte
verktgy for & holde seg motivert, planlegge arbeidsdagen sin og opprettholde produktiviteten.

Dette ble ogsa papekt i teoridelen om selvledelse strategier og motivasjonsstrategier.

Basert pa ledernes svar ser vi at de er mer opptatt av effektiviteten og produktiviteten til de
ansatte under hybrid arbeidsmodellen. De er opptatt spesielt a finne en balanse mellom
arbeidslivet og andre omrader i livet til de ansatte, og tilbyr fleksibilitet og mulighet til & jobbe
hjemmefra for & redusere pendlingstid og gke produktiviteten. Noen ledere papeker imidlertid at
ikke alle arbeidsoppgaver egner seg for utfarelse hjemmefra, og at det kan veere behov for en
viss tilstedevaerelse pa kontoret. De anerkjenner ogsa at det kan vere utfordrende a opprettholde

uformell kommunikasjon og informasjonsutveksling nar man jobber hjemmefra.

En hybrid arbeidshverdag kan pavirke arbeidseffektiviteten til ansatte pa forskjellige mater.
Mens noen ansatte fgler seg mer effektive nar de jobber hjemmefra, kan andre oppleve det
motsatte. Det er viktig & veere oppmerksom pa faktorer som kan pavirke den mentale tilstanden
og effektiviteten til de ansatte. Personlighetsfaktorer kan ogsa spille en rolle i hvordan ansatte
opplever hybrid arbeidet, og individuelle preferanser kan variere. Dette ble ogsa fremhevet i
teoridelen om selvledelse og personlighet. Vi konkluderer derfor med at hybrid arbeid kan ha
bade fordeler og ulemper nar det hjelder a opprettholde effektiviteten blant de ansatte. For a
bestemme om hybridarbeid er hensiktsmessig for en organisasjon, ma man ta hensyn til en rekke
faktorer, inkludert individuelle arbeidsoppgaver, arbeidsmiljg og kommunikasjon mellom
ansatte. Det er ogsa viktig a kontinuerlig evaluere og justere hybrid arbeidet for a sikre at det
opprettholder bade effektiviteten og trivselen til de ansatte. Generelt sett kan man skape en

arbeidshverdag som er tilpasset egne behov og preferanser ved a praktisere selvledelseteknikker,
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og dermed kan man gke trivsel og motivasjon. Dette kan igjen bidra til gkt produktivitet og bedre

resultater.
4.2.2 Autonomi i en hybrid arbeidshverdag:

Selvstendighet har lenge vert anerkjent som en sentral faktor for a gke trivsel og produktivitet
blant ansatte. Med gkningen av hybrid arbeidshverdager, der ansatte utfgrer en kombinasjon av
arbeid hjemmefra og pa kontoret, har autonomi blitt enda viktigere. | denne drgftingen vil vi
undersgke forventningene som ledere har til ansatte, samt hva ansatte forventer av lederne, og
hvordan autonomi fungerer i en hybrid arbeidshverdag. Vi vil ogsa se pa noen av de
utfordringene som kan oppsta nar det gjelder & opprettholde autonomi i en hybrid arbeidshverdag
og vurdere om selvledelse kan veere en beste praksis for a hjelpe ansatte med & opprettholde

autonomi og trivsel i denne arbeidshverdagen.

Spersmal 6 til ledere " Hva forventer du fra dine ansatte som jobber hjemmefra?" vil gi oss
indikasjon om ledernes forventninger til sine ansatte som jobber hjemmefra. Dette kan vaere
relatert til arbeidsoppgaver, tidsplaner, tilgjengelighet, kommunikasjon og andre aspekter ved
arbeidet. Svarene kan ogsa antyde om arbeidsgiveren gnsker & ha en viss grad av kontroll over
arbeidet som utfares hjemmefra. Ved a spgrre om forventninger, gir arbeidsgiveren uttrykk for at

det er visse krav som ma oppfylles, og at ansatte ma tilpasse seg disse kravene.

Dette kan pavirke autonomien til ansatte ved at det kan oppleves som at arbeidsgiveren ikke
stoler pa at de ansatte kan ta egne avgjerelser og ta ansvar for sitt eget arbeid. Det kan ogsa fare
til en fglelse av at ansatte ma justere sin egen arbeidsstil og arbeidsmengde for & imgtekomme
arbeidsgiverens forventninger, heller enn & kunne arbeide pa en mate som passer best for dem og

deres arbeidssituasjon.

Det er likevel verdt a merke seg at spgrsmalet ikke ngdvendigvis trenger a ha en negativ
innvirkning pa autonomien til ansatte. Det kan ogsa ses pa som en mate for arbeidsgiveren a
tydeliggjere forventningene sine, noe som kan hjelpe ansatte med a forsta hva som forventes av
dem nar de jobber hjemmefra. Hvis arbeidsgiveren gir tydelige retningslinjer og deretter gir
ansatte rom til & utfgre arbeidet pa en mate som fungerer for dem, kan dette faktisk styrke

autonomien til ansatte.
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Pa lederens svar ser vi at samtlige ledere var enige om at de palegger sine ansatte a utfare
arbeidsoppgavene pa samme mate som pa kontoret, samt a stille til radighet og delta i digitale
meter. Videre forventer noen av lederne at deres ansatte utviser apenhet og arlighet, og gir
beskijed til ledelsen om eventuelle utfordringer de matte mate. Pa den annen side kan det veere
vanskelig for de ansatte a veere apne og @rlige hvis de fgler at det kan ha negative konsekvenser
for deres Kkarriere eller arbeidsforhold. For eksempel kan det veere vanskelig a si fra om
personlige problemer eller helseproblemer som pavirker arbeidsprestasjonen. Derfor kan det
veere ngdvendig a skape tillit og en kultur der det er akseptabelt a veere apen og erlig, og der de

ansatte faler seg trygge pa a dele utfordringer og problemer.

Ledere L12 og L11 har uttrykt forventninger om at ansatte vil arbeide mer effektivt fra
hjemmekontor, og at dette vil fare til gkt produktivitet pa grunn av fleksibilitet i arbeidstiden.
Dette vil igjen redusere stress, gke fokuset og bidra til besparelser i reisetid. Dette kan vare
problematisk fordi det kan fore til gkt press og stress for de ansatte, som kan fare til gkt
sykefravaer og redusert arbeidsprestasjon pa lang sikt. Det kan ogsa veere vanskeligere &
opprettholde balansen mellom arbeid og fritid nar man jobber hjemmefra, og mange kan oppleve
at arbeidstiden glir over i fritiden. Derfor kan det vaere ngdvendig a finne en balanse mellom
fleksibilitet og produktivitet, og a tilpasse arbeidsoppgavene og arbeidstiden til hjemmekontor-

situasjonen.

Generelt sett tyder svarene pa at arbeidsgiveren ikke gnsker a ha full kontroll over
arbeidsprosessen til de ansatte som jobber hjemmefra, men forventer likevel at arbeidsoppgavene
blir utfgrt pa samme niva som pa kontoret. Dette kan fare til at ansatte blir mer motiverte og
engasjerte i arbeidet sitt, og resultatene kan bli bedre. Svarene indikerer ogsa at lederne
praktiserer superledelse, ved a gi ansatte autonomi og myndighet samtidig som de gir statte og
veiledning ved behov. Dette ble diskutert i teorikapittelet om superledelse, og viser hvordan dette
kan hjelpe ansatte med a gke selvledelse og automasjon, som igjen kan effektivisere arbeidet

hjemmefra.

For & finne ut hvor mye autonomi ansatte har i organisasjonen, stilte vi sparsmal 6 til de ansatte:
"Har du kontinuerlig kommunikasjon med din leder, eller jobber du helt selvstendig og har

kontroll over dine arbeidsoppgaver?" Hvis ansatte har kontroll over arbeidsoppgavene sine,
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kan det tyde pa at de har hgy grad av autonomi og frihet til & jobbe pa egen mate. Derimot hvis
det forventes kontinuerlig kommunikasjon med lederen, kan det tyde pa at autonomien er lavere

og at lederen gnsker a ha mer kontroll og oversikt over arbeidet.

Alle ansatte svarte at de er selvstendige og kan utfere oppgavene sine alene, men samtidig
trenger de av og til kommunikasjon med sin leder, bytter dette pa dynamikken mellom leder og
ansatt. Det betyr at samtlige ansatte har en hgy grad av autonomi og frihet til & utfgre arbeidet sitt
pa egen hand, og vil derfor ikke trenge sa mye tilsyn og veiledning fra lederen. Samtidig vil den
selvstendige ansatte fortsatt ha behov for veiledning og statte fra lederen i visse situasjoner, for
eksempel nar det oppstar utfordrende problemer eller beslutninger som ma tas. I slike tilfeller vil
kommunikasjon mellom leder og ansatt veere viktig for a sikre at arbeidet blir utfgrt pa en

effektiv og hensiktsmessig mate.

Selvledelse og kommunikasjon med lederen kan vare begge viktige aspekter av a ha en
produktiv og tilfredsstillende arbeidserfaring. Det er ogsa viktig a understreke at det ikke er en
"enten eller”-situasjon. Selv om man har en selvstendig rolle og hgy grad av autonomi, vil det
fortsatt veere viktig @ ha kommunikasjon med lederen sin for a sikre at man har felles forstaelse
og at man far den ngdvendige stgtten man trenger. Pa samme mate kan god selvledelse bidra til &
gi den ansatte mer frihet til & utfare oppgavene sine pa egen hand og i henhold til sin egen

tidsplan, selv om man fortsatt er i god kommunikasjon med lederen sin.

Vi gnsker a understreke at autonomi og selvledelse spiller en viktig rolle i & forbedre trivsel og
produktivitet blant ansatte, spesielt i en hybrid arbeidssituasjon der arbeidet utfares bade hjemme
og pa kontoret. Ledere kan ha visse forventninger til ansatte som jobber hjemmefra, og dette kan
pavirke deres autonomi. Samtidig kan det veare vanskelig for ansatte & vare apne og &rlige med
ledelsen hvis de frykter negative konsekvenser for karrieren eller arbeidsforholdet. Ledere kan
ogsa ha forventninger om at ansatte vil arbeide mer effektivt fra hjemmekontoret, men dette kan
gke presset og stresset for ansatte. Det er derfor avgjerende a finne en balanse mellom
fleksibilitet og produktivitet, og tilpasse arbeidsoppgaver og forventninger til den hybride

arbeidssituasjonen.

I lys av dette kan vi konkludere med at selvledelse og autonomi er kritiske faktorer for suksess i

en hybrid arbeidsmodell. Nar man har selvledelse, er man i stand til a ta ansvar for sine egne
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handlinger og prestasjoner, og dermed er man ogsa i stand til a ta beslutninger pa egen hand og
ha en hgy grad av autonomi. Selvledelse og autonomi er derfor tett knyttet sammen, og begge er

viktige for a kunne jobbe effektivt og oppna suksess i arbeidet.
4.2.3 Selvledelse og coaching i en hybrid arbeidshverdag:

Selvledelse og coaching/veiledning har blitt stadig mer relevant i dagens arbeidsmarked, spesielt
pa grunn av gkningen av ansatte som jobber hjemmefra. Som vi har diskutert tidligere pa
teoridelen, kan 4 tilby coaching og opplering i selvledelse hjelpe ansatte med & utvikle
ferdigheter og strategier for & opprettholde organisering, motivasjon og effektivitet nar de jobber
hjemmefra. | denne diskusjonen skal vi undersgke betydningen av coaching for ansattes
selvledelse, og hvordan dette kan bidra til & gke produktivitet og motivasjon.

Vi skal diskutere ansatte sparsmal 12 - "Har du fatt coaching og/eller veiledning til
selvledelse?" - og lederspgrsmal 10 - "Gir dere coaching og opplaring i selvledelse til ansatte
som jobber hjemmefra?". Disse to spgrsmalene vil gi oss informasjon om bedriftens tiloud om
coaching og opplaring i selvledelse til ansatte som jobber hjemmefra. Videre vil disse
spgrsmalene ogsa gi oss indirekte indikasjoner pa ansattes niva av selvledelse og motivasjon for
a utfare arbeidsoppgavene sine. | tillegg kan det tyde pa om lederne er bekymret for at ansatte
som jobber hjemmefra mangler tilstrekkelig stgtte og veiledning for & opprettholde
produktiviteten og motivasjonen pa egen hand.

Av de 16 ansatte som ble spurt om coaching og opplering i selvledelse, svarte 15 av dem at de
ikke har mottatt noen form for opplaring eller coaching i selvledelse. Vi tar svarene fra to

ansatte som viser dette tydelig:

A11-2 "Nei, jeg har ikke fatt veiledning/ coaching i selvledelse, men jeg skulle gjerne hatt det.
Selv om jeg faler at jeg har god selvledelse, ville det veert nyttig a fa det fra et mer profesjonelt

perspektiv. Jeg lurer pa hva som forventes av selvledelse og hva det egentlig betyr."

Basert pa svarene fra ansatte, beskrev de selvledelse som evnen til a planlegge dagen sin for a
jobbe effektivt og opprettholde konsentrasjonen. De beskrev ogsa at det er viktig & ha god
selvdisiplin for & kunne jobbe effektivt hjemmefra og unnga at arbeid og privatliv flyter sammen.
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Nar det gjelder coaching og veiledning til selvledelse, var alle ansatte interessert i a fa det fra et
mer profesjonelt perspektiv og lurer pa hva som forventes av selvledelse. De informerer videre
om at deres navaerende niva av selvledelse er et resultat av personlig erfaring, og at de gjerne

skulle hatt muligheten til a fa oppleering i selvledelse.

Innkomne svar fra ansatte pa sparsmal 10 "Er det vanskelig & balansere forventninger fra
jobb og privatliv nar du arbeider hjemmefra?" kan gi oss en indikasjon pa mulige
utfordringer knyttet til & finne en balanse mellom arbeid og liv utenfor jobben, og hvordan
ansatte kan opprettholde en sunn arbeids- og livsbalanse nar de jobber hjemmefra. Alle ansatte
hevder at de kan balansere mellom jobb og personlige forpliktelser nar de jobber hjemmefra. Vi

kan se dette pa felgende svar:

A04-3; «Det var litt utfordrende i begynnelsen og krevde selvkontroll, men na er det ikke
vanskelig i det hele tatt»

Al3; «Ja, i starten av pandemien. Overgangen var vanskelig grunnet at vi ikke hadde noe
erfaring knyttet til hjemmekontor ... Etter hvert ble det mye bedre. Vi opparbeidet rutiner og
bygget opp erfaring.»

ansatte opplevde det vanskelig a finne balansen mellom arbeid og privatliv da de farst begynte a
jobbe hjemmefra under COVID-19. Den hgye arbeidsmengden gjorde det vanskelig for dem a
legge fra seg jobben. Imidlertid har de blitt flinkere til & sette grenser for seg selv og skille
mellom arbeid og fritid. De har laert selvledelse gjennom erfaring, og dette har hjulpet dem med &
finne en bedre balanse.

Basert pa det som ble rapportert av de ansatte, kan vi fastsla at de har hgy grad av autonomi og
har laert seg selvledelse gjennom erfaring. De som ikke trives med hjemmekontor har ogsa en
hay grad av selvledelse, siden de kan balansere mellom jobb og privatliv, samt velger de & jobbe
mer pa kontoret for & opprettholde sin autonomi og produktivitet.

Det er viktig a papeke at dette funnet er basert pa enkeltpersoners erfaring og ikke ngdvendigvis

representerer alle ansattes erfaringer.
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For det farste kan det veere at noen fortsatt sliter med a finne en balanse mellom arbeid og

privatliv selv etter & ha jobbet hybrid i flere ar.

For det andre kan det veare en utfordring a leere selvledelse gjennom erfaring alene. Noen ansatte
kan trenge mer stgtte og veiledning fra ledelsen for a utvikle ngdvendige ferdigheter og strategier

for & handtere en hybrid arbeidshverdag, for eksempel i form av coaching.

Vi sper oss hvorvidt det er rimelig a forvente at ansatte skal leere a balansere arbeid og privatliv
pa egen hand. Vi mener at ledelsen bgr spille en aktiv rolle i a tilrettelegge for en sunn
arbeidskultur og implementere tiltak som kan hjelpe ansatte med a finne en bedre balanse
mellom arbeid og fritid. Derfor stilte vi spersmal 10 til ledere “ Gir dere coaching og

oppleering i selvledelse til ansatte som jobber hjemmefra?”

Nar vi ser pa situasjonen fra lederens perspektiv, sa er det kun én leder (LO5) som svarte ja at de
har tilbudt coaching og opplering i selvledelse til sine ansatte. Denne lederen jobber i privat
sektor og hadde innfgrt hybrid arbeidshverdag far pandemien.

LO5: «Vi har en plattform der det tilbys forskjellige typer kurs som ansatte kan ta. Noen av disse

kursene kan hjelpe med a gke effektiviteten nar man jobber hjemmefra."

To av lederne var usikre pa om det hadde blitt tilbudt opplaring i selvledelse, mens de andre
svarte "nei". Likevel var de fleste av lederne usikre pa om de hadde gitt oppleering i selvledelse
pa en eller annen mate, som for eksempel & gi tips eller anbefalinger. Dette kommer frem i

svarene vi har mottatt.

L03: «Jeg tror ikke vi er spesielt flinke til & opprettholde en god arbeidslivs-balanse, og dette er
noe vi bgr jobbe med. For & opprettholde en balanse, er det viktig & unnga a overarbeide én del

av livet pa bekostning av den andre. »

L11: «Jeg tror ikke det er et system pa plass for & handtere arbeidslivs-balansen, men det burde
absolutt veert pa plass. Vi har retningslinjer som gir mye informasjon og veiledning om hva som
er viktig for a opprettholde en god balanse mellom arbeid og fritid. Det er viktig a respektere

kjernetiden og ha et klart skille mellom jobb og fritid, for & unnga at jobben tar over for mye og
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at balansen blir forstyrret. Vi anbefaler ogsa a ta pauser pa vanlig mate, og tilbyr digital trening

samt noen webinarer om stressmestring og mindfulness fra tid til annen.»

| trad med (Eriksen et al., 2003) svarte alle ledere at det er viktig & opprettholde en god
arbeidslivs-balanse for a unnga at jobben tar over for mye og pavirker ens mentale helse. Noen
nevnte ogsa at det er viktig & ha et klart skille mellom jobb og fritid, samt respektere kjernetiden.

Dette er alle viktige faktorer for a redusere stress og gke trivsel pa arbeidsplassen.

Alle ledere papekte viktigheten av a prioritere direkte trening for ansatte i a utvikle ferdigheter i
selvledelse. A lare & sette grenser for seg selv og & balansere arbeid og personlig liv er

avgjgrende for & opprettholde produktiviteten og motivasjonen pa jobben.

Vi gnsker & papeke at selvledelse ikke ngdvendigvis fungerer for alle ansatte eller i alle
arbeidssituasjoner. Noen ansatte kan ha behov for mer veiledning og statte fra ledere, mens andre
kan fole seg overveldet av ansvar og foretrekker mer struktur og klare retningslinjer. I tillegg kan
coaching og veiledning vere tidkrevende og ressurskrevende for organisasjonen, og det kan veere
utfordrende & finne tid og ressurser til 4 tilby dette til alle ansatte. Videre kan det veere vanskelig
a opprettholde en god arbeidslivsbalanse i en stadig mer hektisk og krevende arbeidshverdag.
Mange ansatte opplever hgyt arbeidspress og krav om gkt produktivitet, noe som kan fare til gkt
stress og darligere trivsel pa arbeidsplassen. Selv om coaching og veiledning kan vare nyttige
for & utvikle selvledelse og bedre balanse, kan det vaere behov for andre tiltak, som for eksempel
fleksible arbeidstidsordninger og bedre tilrettelegging for fritidsaktiviteter. Dette blir tydelig
illustrert i svaret fra ansatt A11-1 da vi stilte spgrsmal 16 "Hva vil du forbedre?". A11-1 svarte
"Jeg kunne tenke meg mer fleksibilitet", som i dette tilfellet betyr  fjerne kjernetiden pa

arbeidsplassen.

Vi konkluderer med at selvledelse kan ha en positiv innvirkning pa ansattes evne til & jobbe
hjemmefra, forutsatt at visse betingelser er pa plass. Dette kan igjen vere en faktor for at ansatte
leverer det som forventes av dem og oppnar suksess pa arbeidsplassen. Derfor er selvledelse en
viktig ferdighet som det er viktig a utvikle med hjelp av coaching og veiledning fra ledere. En
god arbeidslivs-balanse er ogsa viktig for a redusere stress og gke trivsel pa arbeidsplassen, og
det er derfor viktig a prioritere direkte trening for a utvikle de ngdvendige ferdighetene for a

vaere mer selvledende. Hjemmekontor er en relativt ny arbeidsform for de fleste organisasjoner,

81



spesielt de offentlige, og det kan derfor vaere vanskelig a forutsi hvilke konsekvenser det vil ha

pa lang sikt. Det kan derfor veere relevant a undersgke dette nermere.
4.2.4 Selvledelse og utfordringer i en hybrid arbeidshverdag:

Selvledelse kan veere en utfordring fordi det krever hgy grad av disiplin, motivasjon og
selvbevissthet. Noen respondenter nevnte utfordringene med selvledelse, og dette kan vi se pa
svarene til spgrsmal 13 til ansatte «Hvilke utfordringer har du ved en hybrid

arbeidshverdag?»

A skille mellom arbeid og fritid kan veere en stor utfordring for mange mennesker, men det

gjelder ikke alle.

Selv om de fleste na kan skille mellom jobb og privatliv som mange har bekreftet i svarene sine,
krever det fortsatt disiplin. Respondent A02 nevner eksempler som & finne balansen mellom
arbeid og fritid nar man jobber hjemmefra, ta pauser og skru av PCen. Respondent A03 sier at
den starste utfordringen er a jobbe pa kveldene mer enn de ville gjort ellers, som kan vere en
konsekvens av & ha brukt dagen pa andre ting.

Nar vi spurte om hva som kunne forbedres i ansatt sparsmal 16 «Hva vil du forbedre?», svarte
respondent A02 at de gnsket & bli flinkere til & logge av og ta pauser. Dette kan veere viktig for &
unnga utbrenthet og stress. Generelt sett ser respondentene flere positive sider ved hybrid
arbeidshverdag, men det er ogsa noen utfordringer som ma adresseres, for eksempel a skille
mellom arbeid og fritid.

Vi har ogsa undersgkt utfordringene ved a spgrre ledere om deres utfordringer i en hybrid
arbeidshverdag i lederspersmal 17 “Hvilke utfordringer har du som leder under en hybrid
arbeidshverdag?”. Ved 4 analysere svarene fra ledernes perspektiv, sa vi at noen ledere pekte pa
utfordringen med & kommunisere og fange opp om de ansatte ikke har det bra, spesielt nar man
ikke mates fysisk over lang tid. Disse lederne rapporterte at helsen og trivselen til ansatte kan
pavirke arbeidet. selvledelse innebarer a sette klare grenser mellom arbeid og fritid, og dette kan
vare en utfordring i en hybrid arbeidshverdag. A mestre grensesetting er en viktig del av

selvledelse i var tid. Respondentene erkjenner dette og gnsker a bli flinkere pa det. Ledere pekte
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pa utfordringen med & fange opp om ansatte ikke har det bra, spesielt nar man ikke mgates fysisk

over lang tid.

Vi konkluderer med at hybrid arbeid kan vare en utfordring for enkeltpersoner, da det krever
disiplin, motivasjon og selvbevissthet for a skille mellom arbeid og fritid. Det er bade positive og
negative sider ved en hybrid arbeidshverdag. Derfor er det viktig at lederne adresserer disse
utfordringene for & sikre trivsel og produktivitet, ved a utgve superledelse i form av coaching og

jevnlig oppfalging av de ansatte.

4.3 Drgfting av andre forutsetninger som er ngdvendige for effektiv

utgvelse av superledelse og selvledelse.

4.3.1 Tillit og tillitsbasert ledelse

| dette kapitlet har vi presentert vare funn om betydningen av tillit i superledelse og selvledelse.
Vi har diskutert hvordan bade ledere og ansatte oppfatter tillit og tillitsbasert ledelse i
organisasjonen. Gjennom intervjuer med ledere og ansatte har vi stilt relevante spgrsmal for a
evaluere hvordan tillit pavirker de ansattes evne til & utave selvledelse og tillitshasert ledelse. Vi
har hovedsakelig fokusert pa svarene fra lederne spgrsmal nummer 5, 6 og 19 og ansatte
spgrsmal nummer 7, 8 og 17.

4.3.1.1 Jobber organisasjonene med a etablere tillit og implementere tillitshasert ledelse?

Svarene pa spgrsmalet om tillit mellom leder og ansatt kan tolkes som en indikasjon pa at
superledelse, selvledelse og tillitsbasert ledelse blir praktisert pa disse arbeidsplassene. Tillit er
en viktig faktor i a skape et miljg der ansatte kan ta ansvar for eget arbeid og gjare selvstendige
beslutninger. Nar det er tillit mellom leder og ansatt, vil ansatte fale seg mer trygge pa a ta egne
beslutninger og lede seg selv. Noe som igjen kan gke effektiviteten og engasjementet pa

arbeidsplassen.

Farst ble lederne bedt om & beskrive tilliten de hadde til sine ansatte, deretter ble de ansatte bedt
om a beskrive tilliten de hadde til sin leder. Lederne har stor tillit til at de ansatte er selvstendige

og det viser seg at tilliten er gjensidig. Lederne stoler pa de ansatte, samtidig som de stolte pa at
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de tingene som matte gjeres ble prioritert. Flertallet av lederne bruker ikke begrepet tillitshasert
ledelse til daglig, men to av lederne bruker begrepet. Likevel kan vi se at de praktiserer
tillitsbasert ledelse i sitt lederskap bade internt og eksternt. Pa spgrsmal 5 til lederne “I hvor stor
grad har du tillit til dine ansatte?” svarer 13 ledere at de har stor tillit til sine ansatte, og at de
er sikker pa at de ansatte tar ansvar og prioriterer arbeidsoppgavene sine. Det fremgar av svarene

at lederne har stor tillit til sine ansatte. Dette ser vi av svaret til:
L04: “Tilliten er stor... Det er absolutt 100% tillit”.

Selv om alle lederne uttrykker at de har tillit til sine ansatte, kan vi ikke se bort ifra at det kan
vaere ledere som ikke har sa stor tillit som de uttrykker, men at de i en intervjusituasjon ikke
gnsker & fremsta pa en negativ mate ved a innrgmme at tilliten ikke er tilstede. Vi ma ogsa ta
hensyn til at tilliten kan endre seg som falge av ting som skjer, hvilket kan fgre til at tilliten blir
sterkere eller ved at tilliten svekkes.

Som tidligere nevnt tillitsbasert ledelse er en tilnaerming til ledelse som handler om & bygge tillit
mellom ledere og ansatte. Selv om alle intervjuobjektene har en viss forstaelse av begrepet tillit,
ligger utfordringen i at det er vanskelig a definere hva begrepet tillitsbasert ledelse egentlig
betyr, da det ikke finnes en klar definisjon pa tillitshasert ledelse. Det var kun to ledere som
brukte begrepet tillitsbasert ledelse i lgpet av intervjuet. Begge lederne som nevnte begrepet
mente at de var avhengig av tillitsbasert ledelse for at en hybrid arbeidshverdag skulle kunne

fungere optimalt. Dette ser vi av svaret til:
L03: "Altsa hele hybrid arbeidshverdagen. Det er fullstendig avhengig av "tillitsbasert ledelse .

L11; “Jeg vil si at jeg baserer meg veldig for den tillitsfulle ledelsen der man er basert pd at

man gjor jobben sin.”

For & fa en innsikt i tilstedeverelsen av tillit sett fra de ansattes stapunkt, har vi stilt spgrsmal 7
til de ansatte: ”Har lederen din tillit til deg?” Svaret pa dette spgrsmalet kan gi oss en
indikasjon pa de ansattes opplevelse av autonomi og statte fra sin leder. 16 ansatte opplever at

deres leder har tillit til dem. Dette ser vi av svaret til:

A03; “Jeg tror lederen har 110% tillit til meg”.
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Selv om de ansatte ikke ble spurt om de hadde tillit til sin leder, uttalte flertallet at de hadde stor
tillit til sine ledere og at de opplevde at denne tilliten var gjensidig. Ogsa her ma vi veere kritiske,
da det kan veere ansatte som ikke gnsker a uttale at de opplever mangelfull tillit fra sin leder. Her
gjelder det samme som vi nevnte tidligere angaende lederne; tilliten kan fort endre seg. Nettopp
derfor er det viktig & bygge, vedlikeholde og utvise tillit mellom mennesker, samtidig som man
far tilliten gjengjeldt. Tillit er et godt verktay for & skape en god arbeidsplass og for & bygge
gode relasjoner mellom leder og ansatt. Dette ser vi av svarene til:

A04; «Ja, pa lik linje som jeg har tillit til lederen»

AO7; «det krever gjensidig tillit til d fa denne ordningen til d fungere i praksis... Det er en

ordning som innebarer et slags form for frihet under ansvar for at ordningen skal fungere».

Noen av svarene understreker ogsa at tillit er en viktig del av arbeidsmiljget og at tillit er viktig
for & opprettholde en effektiv arbeidsrelasjon. Enkelte av svarene viser ogsa at det kan veere en

tendens til overdreven tillit pa noen arbeidsplasser. Dette ser vi av svaret til:
All “Ja,det er veldig mye tillit i min avdeling. "Kanskje altfor mye tillit.”

Hva som ligger bak uttalelsen om at det er for mye tillit, ble ikke fanget opp i intervjuet. Vi kan
bare spekulere i hva som kan veere arsaken til denne uttalelsen, om det kommer som en fglge av

misbrukt tillit eller utnyttelse av tillit, eller ren misunnelse.

Ved a sammenligne svarene til lederne og de ansatte pa spgrsmalene om tillit, kan vi fa en
forstaelse av tillitsnivaet mellom lederen og de ansatte, samt om organisasjonen praktiserer
tillitsbasert ledelse. Det fremgar tydelig at alle ledere og alle ansatte opplever at det er

tilstedeveerelse av tillit, og i de fleste tilfellene er ogsa tilliten stor.

Pa sparsmal 19 til ledere “Er det noe mer du gnsker & kommentere om den hybride
arbeidshverdagen?”, svarer én leder at tillitsbasert ledelse bidrar til & jobbe mer og den kan gi
motivasjon til & gjere jobben. Fleksibiliteten er stor i hybrid arbeidshverdag og den kan gi en
bedre hverdag til hver enkelt. Nar man har tillit, far man lojalitet tilbake. Dette ser vi av svaret
til:
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LO3 sa; “Hybrid hverdag gir fleksibilitet, fleksibilitet gir bedre hverdag for enkelte. Tillitsbasert

ledelse bidrar til engasjement og motivasjon. Hvis du viser tillit, far du lojalitet tilbake.”

P4 sporsmal 17 til ansatte “Er det noe mer du gnsker & kommentere om den hybride
arbeidshverdagen?”, svarer to ansatte at hvis vi skal benytte denne hybride arbeidshverdags

lgsningen, er det viktig & ha selvledelse og tillit. Dette ser vi av svarene til:

A07-2 sa; “Det kan veere at noen kan utnytte ordningen, men for d fa det pa plass er det viktig

med god selviledelse, disiplin og tillit”.

Norge er bygget pa tillit, og det refereres ofte til den norske modellen. Det handler om at
avgjarelser kan bli tatt pa lavere niva ved at de ansatte tillegges sterre ansvar og tillit. En av
arsakene til at en hybrid arbeidshverdag fungerer godt er nettopp fordi vi lever i et land hvor vi
har god tillit til hverandre, vi har en god infrastruktur med bredband og gode tekniske verktay.
Likevel er det viktigste at vi har tillit til at folk gjar jobben sin, noe som farer til at ledere ikke

trenger & sta og se pa at de ansatte gjer jobben sin.

Vi konkluderer derfor med at tilstedeveerelsen av tillit og tillitsbasert ledelse er en viktig faktor

for at en hybrid arbeidshverdag skal veere effektiv og fungere optimalt.
4.3.1.2 Ledernes og ansattes forventninger i lys av tillitsbasert ledelse

Superledelse og selvledelse gir mulighet til & handtere forventninger som vi mgter bade i
arbeidslivet og i familielivet. Ifalge Berntzen knytter alltid tillit til hvor positive forventninger
man har til andres intensjoner og handlinger og man kan gjere seg sarbar overfor andre i en
positiv forventning nar det er tillit til stede. Svarene gir imidlertid begrenset informasjon om
hvordan tilliten blir kommunisert og forvaltet pa arbeidsplassen. Dette ble ikke diskutert med
respondentene, da vi ikke gnsket a utforske spgrsmalet om tillit. Med var empiri gnsket vi kun a
samle informasjon om i hvilken grad tillitsbasert ledelse ble praktisert i respondentenes
organisasjoner. Det er ogsa viktig a huske at dette er subjektive svar fra de spurte og at det kan

veere ulikheter mellom deres oppfatninger og virkeligheten.

Det ble spurt om forventninger til bade ledere og ansatte, det er noe som kan gi oss indikasjoner

pa forventninger fra bade ledere og ansatte i forbindelse med en hybrid arbeidshverdag. Dette
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sparsmalet kan gi svar pa ledernes forventninger til sine ansatte og ansattes forventninger til

lederens forventninger.

Spersmal 6 til lederne “Hva forventer du fra dine ansatte som jobber hjemmefra”, svarer
alle ledere at de har tillit til deres ansatte og 8 ledere forventer at ansatte skal utfgre jobben sin. 4
ledere forventer ikke stort fra sine ansatte, fordi den tilliten de har til ansatte er store og viser at

ansatte kan utfgre sine arbeidsoppgaver uten a overvake dem. Dette ser vi av svaret til:
LO08 sa; “jeg stoler 100% pa dem og de leverer jo altsa de ma levere de som forventer...”

L11 sa; “Ja, jeg forventer at en leverer den samme jobben som en gjar. Jeg forventer minst det

samme, forventer kanskje litt mer, nettopp fordi at en far denne fordelen av fleksibilitet...”

Som tidligere nevnt under kapittel teori, ma bade ledere og ansatte stole pa selve kontrakten i
forholdet. Ansatte skal ledes ut selv og ta ansvar gjennom veiledning og trening. Ledelsen
handler om a sgrge for at frihet virker forlgsende pa innsats og resultater og former sin egen

arbeidshverdag.

.01 og LO2 har veldig stor tillit til sine ansatte. Den tilliten gir friheten til ansatte a jobbe
hjemmefra, samtidig forventer lederen at ansatte skal vare produktive og effektive. Lederen
forventer ogsa at arbeidsoppgavene som de er satt til & utfgre, ikke pavirkes annerledes av de
som jobber hjemmefra. De forventer ogsa at ansatte skal utfgre arbeidsoppgavene pa samme
mate eller mer som nar de jobber fra kontoret. I tillegg til det er lederen fleksibel i arbeidstiden
til & utfare arbeidet. Dette viser at lederen stoler pa sine ansatte og vet at ansatte kan utfare

arbeidet innen fristen. Dette ser vi av svarene til:
LO1 sa; “Jeg har veldig tor tillit til mine ansatte. ...sd er det ekstremt stor frihet”

LO2 sa; “Jeg har veldig stor tillit”. “Sa kan de ansatte tilpasse arbeidshverdagen andre

arbeidstider”

Som tidligere nevnt, tillit er effektivt og kan bidra til et sunt og godt arbeidsmiljg. Det vil si at
ansatte tar ansvar, de arbeider selvstendig, og sarger for at lederen har kontroll uten & matte
utegve et omhyggelig og ngyaktig kontrollregime. Gjensidige tillit utvikles gjennom et konsistent

handlingsmgnster som er preget av apenhet, arlighet, saklighet og klokskap.
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Dette ble oppdaget da vi stilte ansatt spgrsmal 8 «Hva er dine forventninger til din leder nar
du jobber hjemmefra?» Til tross for at alle ansatte opplever at deres leder har tillit til dem, er
det likevel ogsa noe de forventer fra sin leder. 3 ansatte sier at de forventer at lederen har tillit til

dem. Dette ser vi svarene til:
A02 sa; “‘jeg vil at han pa en mate skal ha tillit til meg”.
A04 -1 sa; “Jeg forventer at lederen min har 100% tillit til meg”.

Tillitsbasert ledelse handler om a bygge tillit mellom ledere og ansatte, og fa mest mulig gode
resultater gjennom tillit. Vi konkluderer derfor med at det ma veere gjensidig tillit mellom ledere

og ansatte for at en hybrid arbeidshverdag skal vaere effektiv og fungere optimalt.

4.3.1.3 Hvordan ledere kan bygge tillit og respekt blant ansatte ved a legge til rette for

superledelse og selvledelse.

Etter & ha stilt sparsmal 8 til de ansatte om deres forventninger til lederen nar de jobber
hjemmefra, kom det noen interessante svar fra respondentene. Disse svarene viser at
respondentene verdsetter respekt for deres valg om a jobbe hjemmefra, og de gnsker at lederen
tar hensyn til dette nar de planlegger mater eller andre arbeidsrelaterte oppgaver. 1 tillegg bruker
enkelte respondentene en kalender for & organisere tiden og oppgavene sine, og de gnsker at

lederen tar hensyn til dette nar de planlegger arbeidsoppgaver.

Som tidligere nevnt i kapittel tillit ledere som ikke opptrer med hgy respekt og &rlighet, vil miste
tillit og @rlighet. Organisasjoner som jobber med hybrid arbeidshverdag trenger a ha en
teamkultur som er bygget pa respekt og tillit. I teamkultur er tillit og respekt viktige faktorer som
ma veere pa plass i en trygg organisasjon, slik at man kan kommunisere fritt. | denne
sammenhengen betyr tillit at man kan stole pa hverandre og vaere apen. Den respekten som
lederen gir til de ansatte farer til at tilliten til lederen gker. 3 ansatte forventer at lederne sine har
respekt for dem. Dette ser vi av svaret til:

A07-1 sa; “Litt som mine forventninger til leder, da egentlig at de respekterer det, at jeg er pd

hjemmekontor og bruker kalenderen min da.”
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Respekt gker tillit i relasjoner. Med dette konkluderer vi at respekt er viktig i en hybrid

arbeidshverdag for a skape og vedlikeholde gode relasjoner mellom leder og ansatt.
4.3.1.3 Drgfting av makt og kontroll

Mange av vare relasjoner i arbeidslivet er basert pa bruk av makt. Som tidligere nevnt, makt er
den evnen til & dra fordel av andre mennesker pa tross av deres motstand. Nar en leder leder,
utever man makt. Makt kan vare bade positivt og negativt og denne makten kan hjelpe andre,

stgtte andre eller hjelpe andre & vokse.

Vi hadde ikke opprinnelig noe sparsmal om makt og kontroll i vare intervju sparsmal til ledere
og ansatte. Likevel ble det spurt om bruk av makt og kontroll som et oppfelgingssparsmal til fem
ledere og én ansatt. Tre ledere uttrykker at de bruker lite makt og kontroll over sine ansatte.

Dette ser vi av svaret til:
LO02 sa; “‘jeg bruker veldig lite makt.”

Av de som ble spurt om makt og kontroll, bekrefter én leder at de ikke trenger & bruke makt eller

kontroll.

LO8 sa; “nei, jeg bruker ikke makt, jeg tror ikke noen oppfatter meg som en maktutgvende

person. Jeg er veldig flat i ledelse, da er det ikke hierarki”.
Det ble kun spurt om makt og kontroll til én ansatt, dette ser vi uttrykt her:

AO03 sa; “Vi mdtte registrere arb.tiden i en app hver eneste time vi har jobbet, sa de kunne
kontrollere at vi jobbet den tiden vi skulle..... Sa den tillitsbiten fra arbeidsgiver er ekstremt
viktig. Du ma ha tro pa at du har de riktige folkene som kan veere hjemme, og du som

’

arbeidsgiver md torre a gi dem tilliten.”.

Basert pa dette konkluderer vi med at i en hybrid arbeidshverdag er det viktig at lederne gir slipp
pa makten og kontrollen, og viser mer tillit til de ansatte og de ansattes evne til & utgve

selvledelse, noe som vil resultere i gkt effektivitet, motivasjon og trivsel.
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4.3.2 Psykososialt arbeidsmiljg, relasjonsbygging og inkludering

Psykososialt arbeidsmiljg og relasjonsbygging er faktorer som fremstar som mer usynlige
faktorer for at en hybrid arbeidshverdag skal fungere optimalt. Men hvordan kan man som leder
fange opp hvordan de ansatte har det? Hvordan kan man som leder tilpasse det psykososiale
arbeidsmiljget og legge til rette for relasjonsbygging? Vi ser nermere pa hva lederne i
organisasjoner gjar i forbindelse med psykososialt arbeidsmiljg og relasjonsbygging.

| intervju med ansatte og ledere spurte vi relevante spgrsmal for a evaluere hvordan arbeidsmiljg,
relasjonsbygging og det psykososiale er i organisasjonene. Relevante sparsmal til ledere for bruk
i drgftingen er spgrsmal nummer 13, 15, 17, 18 og 19. Relevante sparsmal til ansatte for bruk i
drgftingen er spgrsmal nummer 15 og 17.

4.3.2.1 Psykososialt arbeidsmiljg

For & kartlegge det psykososiale arbeidsmiljget har vi sett pa de spgrsmalene som har gitt et svar

om forholdet mellom kollegaer eller mellom ansatte og ledere, opplevelsen av & mestre arbeidet.

Pa sparsmal 18 «Hva gnsker du a forbedre?» svarer 5 ledere at de gnsker a tilrettelegge for at
det skal bli mer attraktivt & jobbe fra kontoret, og at ansatte blir flinkere til & prioritere fysiske
mgter. 3 ledere gnsker & fokusere mer pa det psykososiale, og & ha god oppfelging med de

ansatte for a fange opp hvis noen ikke har det bra. Dette ser vi av svarene til:

L10; «Det a gjare det attraktivt a reise pa kontoret, hvordan kan vi forbedre oss sann at det er
attraktivt d reise pd kontoret? ...man md finne ut hva er det som motiverer noen til d reise pda

kontoret?»

L13; «Jeg @nsker nok at vi er litt mer disiplinerte i forhold til & mate opp fysisk, og sa kan vi

bruke fordelene med & jobbe hybrid uten & overdrive det.»

L05; «Bli flinkere til & sjekke inn med ansatte, og noen ganger bare spgrre om man skal ga ut og
ta en kopp kaffe og litt smaprat. Det er litt vanskeligere d gjore pa Teams... men jeg onsker d bli

bedre til & ha smaprat pa slutten/etter Teams mgater hvis andre har tid til det.»
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Pa sparsmal 16 «Hva vil du forbedre?» far vi veldig varierende svar fra de ansatte. Sju ansatte
er forngyd med situasjonen og kommer ikke pa noe de gnsker a forbedre. To ansatte gnsker flere
faste fysiske mater, mens to andre ansatte gnsker flere digitale sosiale mater. Dette ser vi av

svarene til:

A07-1; «I hovedsak sa tenker jeg at man bgr sgrge for at folk mates (fysisk) mer enn én gang i

uken»

Al12; «Kanskje det er bra at man har faste dager, at man kanskje har mer rutine og at de ansatte
som jobber pa kontoret ogsa vet nar man er der slik at det blir litt mer forstaelse fra alle kanter.»

Det er tydelig at det er et sterkt gnske fra bade ledere og ansatte om a ha flere fysiske mgater, og
enigheten er stor om at dette er en viktig forutsetning for & kunne bygge et godt arbeidsmiljg.
Selv om store deler av et mgte kan utfares like bra digitalt som fysisk, er det elementer ved et
fysisk mgte som det er vanskelig a replikere i et digitalt mgte. Den uformelle samtalen som kan
oppsta pa starten eller slutten av et fysisk mate kan veere med pa a styrke forholdet mellom
ansatte og mellom ansatt og leder. Avbrytelsene som lettere forekommer i et fysisk mgate, kan
fare til innovasjon og felelsen av tilhgrighet. Derimot i digitale mater er det vanskeligere a
avbryte, da det kan oppfattes som uhgflig. Dette kan man lgse ved a innfgre 6-7 minutter med
uformell samtale som en del av det digitale matet, hvor man snakker om temaer som ikke er
arbeidsrelaterte. Man kan ogsa sette opp digitale uformelle spontan-mgter, i form av digitale

kaffepauser, digitale lunsjpauser, eller digitale walk and talk mgater.

Andre forbedringer som blir nevnt av de ansatte er det a bli bedre pa a styre tiden og ta pauser,
mer fleksibilitet til ndr man ma jobbe, teambuilding, og mer informasjon om det som skjer i

organisasjonen.

Det er tydelig at lederne har et starre gnske og behov for a forbedre det psykososiale
arbeidsmiljget og motivere de ansatte til & jobbe mer fra kontoret enn det de ansatte har. Dette
kan henge sammen med at de fleste ansatte er forngyd med situasjonen, men at det er vanskelig
for ledere a vite ngyaktig hvordan de ansatte har det, spesielt de som jobber i en hybrid
arbeidshverdag. Vi konkluderer derfor med at det psykososiale er en like viktig komponent i den
hybride arbeidshverdagen som i en arbeidshverdag hvor man jobber 100% fra kontoret.
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4.3.2.2 Relasjonsbygging

For a kartlegge tilstedeveerelsen av relasjonsbygging har vi sett pa de spgrsmalene som har gitt

oss svar pa hvordan relasjoner blir skapt og utviklet i organisasjonene.

Pa sparsmal 13 «Hva gjer dere for & bygge fellesskap pa kontoret?» svarer alle lederne at de
har tiltak for & bygge fellesskap pa kontoret. Eksempler pa slike tiltak er fagdager, felles lunsj,
sosiale sammenkomster som julebord og sommerfest, medarbeiderundersgkelse og digital kaffe.

Det oppfordres ogsa til a skru pa kameraet i digitale mgter. Dette ser vi av svarene til:

L05; «Mye blir gjort, vi har nettopp fatt en lunsjordning, sa der mates folk utenfor kontoret til
lunsj. Vi har julefeiring pa kontoret, og sa pleier vi a ha et sommerarrangement hvor hele

kontoret samles.»

L10; «Vi har kvartalsvis teambuilding i var avdeling og et arlig ansatt seminar hvor vi har
overnattinger og hvor hele selskapet mates... ... det er veldig, veldig bra og veldig sosialt. Bdde

fokus pa kultur, fag og det sosiale...»

Selv om det er mye som blir gjort i organisasjonene for & bygge et godt fellesskap pa kontoret, er
det likevel slik at ikke alle nyter godt av disse tiltakene. Siden de ansatte har friheten til & jobbe
hjemmefra, enten det er fleksibelt eller et bestemt antall dager, betyr det at de har friheten til &
velge & bli hjemme og ikke mgate pa kontoret. Med mindre man innfgrer faste dager for oppmate
pa kontoret som gjelder alle, blir det vanskelig a sikre at absolutt alle tar del i fellesskapet. Det er
derfor viktig at ansatte og ledere koordinerer arbeidsdagene pa kontoret, slik at man faktisk
treffer de man skal samarbeide med. Gevinstene man kan fa som en fglge av uformelle mater
ved kaffemaskinen blir naturlig nok borte hvis man er den eneste som faktisk er tilstede pa

kontoret.

Pa sparsmal 17«Hvilke utfordringer har du som leder under en hybrid arbeidshverdag?»
svarer 4 ledere at de opplever at det er mye vanskeligere a fa til den uformelle samtalen i en
hybrid arbeidshverdag. En leder nevner at den starste utfordringen med en hybrid arbeidshverdag
er relasjonsbygging, mens en annen leder mener at det tar lengre tid a bli kjent med nyansatte i

en hybrid arbeidshverdag. Dette ser vi av svarene til:
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L03; «De starste utfordringer med hybrid arbeidshverdag er ikke effektivitet. Det er jo

relasjonsbygging.»
L08; «Det tar jo litt lengre tid & bli kjent med nyansatte da, hvis de er mye pa hjemmekontoret.»

Ved nyansettelse er relasjonsbygging en viktig ingrediens for at den nyansatte skal kunne fgle
seg inkludert, og fale seg som en del av fellesskapet. Ved ansettelse i en hybrid arbeidshverdag
er det enda viktigere & fokusere pa relasjonsbygging, da dette ikke kommer like naturlig digitalt

som om man magttes fysisk pa en daglig basis.

Pa sparsmal 15 «Fgler du deg inkludert sosialt og faglig?» svarer alle 16 ansatte at de faler seg

inkludert bade sosialt og faglig. Dette ser vi av svaret til:

AQ9; «Ja det synes jeg... Vi har ulike grupper og sdant pd teams, som ikke nodvendigvis bare gdar
pa faglige ting, sa jeg feler at vi blir kjent med hverandre ogsa litt utover det faglige, ogsa nar vi
ikke mates fysisk. Det er lettere a ta kontakt med noen hvis du fgler at du kjenner dem»

All-1; «Ja, det synes jeg absolutt.»

Selv om alle ansatte faler seg inkludert bade sosialt og faglig, ma vi ikke glemme at de ansatte
har selv valgt a jobbe hybrid. Dette er ikke noe de har blitt tvunget til. Det er derfor naturlig a
tolke det dit at de trives med a jobbe hybrid og at de gjer de tilpasningene de selv mener er
ngdvendige for & bli inkludert. Hadde derimot hjemmekontor veert noe den ansatte ble tvunget til,

er det ikke sikkert at falelsen av inkludering hadde vert like stor.

Det ma ogsa nevnes at én ansatt mener at det faglige fungerer darligere nar man jobber
hjemmefra siden man mister mye av den faglige diskusjonen som foregar rundt arbeidsplassen
pa kontoret, mens en annen ansatt mener at det er vanskeligere a bli kjent med nyansatte nar man

jobber hjemmefra. Dette ser vi av svarene til:

A11-2; «<Men, sa er det sann faglig, sa er det jo mye lettere & plukke opp ting nar du er pa jobb
fordi at da horer du andre snakke om ting du fanger opp... det mister man jo ndr man er

hjemme.»
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A12; «Velger jeg a jobbe hjemmefra vil jeg ikke ha den samme kontakten med alle de nye som
har begynt... Sd ndr du ikke kjenner alle og mater alle hver dag, far du selvfolgelig ikke den
samme falelsen siden du ikke kjenner dem like godt.»

Den uformelle samtalen i det apne kontorlandskapet, ved kaffemaskinen eller over lunsj er noe
man mister nar man jobber hjemmefra. Disse uformelle mgtene er en viktig del av

relasjonsbyggingen, og byggingen av fellesskapet.

Som vi har nevnt i et tidligere kapittel, er relasjonsbygging en tidkrevende prosess som man ikke
kan fremskynde. Relasjoner ma pleies og vedlikeholdes for a besta, pa lik linje som andre
grunnleggende fysiske behov. Vi konkluderer med at relasjonsbygging er vanskeligere a fa til nar
man har en hybrid arbeidshverdag, og det bar veere tiltak til stede i organisasjonen for a legge til

rette for relasjonsbygging bade digitalt og ved fysisk tilstedevarelse.
4.3.2.3 Inkludering

For & fa svar pa hvorvidt de ansatte fgler seg inkludert nar de jobber hjemmefra, har vi sett pa

spgrsmalet som har gitt oss svar som dekker emnet inkludering.

Pa spgrsmal 8 «Hva er dine forventninger til din leder nar du jobber hjemmefra?» til de
ansatte, kommer det ogsa frem en forventning om a bli holdt oppdatert pa det som skjer i

organisasjonen. Dette ser vi av svaret til:

A04-1; «Jeg forventer ogsa at lederen min holder meg orientert om eventuelle endringer hvis de

kommer og at han svarer sa godt han kan pa hvorfor det er endringer»

Ansatte som jobber hjemmefra er mer utsatt for a bli ekskludert enn de ansatte som er tilstede pa
kontoret. Selv om ledere er flinke til a sende ut elektronisk informasjon om hva som skjer i
organisasjonene, er det ogsa mye informasjon som blir delt muntlig i bade formelle og uformelle

samtaler pa kontoret som ikke ngdvendigvis kommer frem til de som jobber hjemmefra.

Det er viktig at ledere forplikter seg til den hybride tilveerelsen. Ledere ma unnga a sende
blandede meldinger, som ved a si at de er for en hybrid arbeidshverdag, men de foretrekker at
alle er pa kontoret. Ledere ma sgrge for at det de sier og det de gjar, stemmer overens med den

hybride arbeidslgsningen som de har valgt. Samsvar mellom retningslinjer og holdninger til den
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hybride arbeidshverdagen er den beste maten man kan bygge en inkluderende kultur pa, for alle i

en hybrid arbeidshverdag.

Vi konkluderer med at inkludering kan fungere til en viss grad nar man har en hybrid
arbeidshverdag, men at det kan vare vanskelig a tilrettelegge for inkludering av ansatte som
jobber hjemmefra. Hvis man lykkes med inkludering i en hybrid arbeidshverdag kan det vaere

lennsomt for organisasjonens produktivitet.
4.3.3 Digitalisering:

Hybrid arbeid og digitalisering er to temaer som har fatt mye oppmerksomhet i arbeidslivet de
siste arene. Begge disse temaene har blitt enda mer relevante i lys av pandemien som har rammet
verden. Mange arbeidsgivere har blitt tvunget til & tiloy hybrid arbeid som en respons pa covid-
19, og digitalisering har blitt viktigere for @ muliggjere dette og for a opprettholde effektivitet og
produktivitet. En av de starste fordelene med digitalisering er at det gjgr det mulig & jobbe
sammen pa tvers av steder og tidssoner. Dette gjar det lettere & holde kontakten og kommunisere
pa en effektiv mate, selv nar man jobber fra forskjellige steder.

Det er imidlertid en rekke utfordringer knyttet til hybrid arbeid og digitalisering som ogsa ma

diskuteres og dreftes. Vi tar utgangspunkt i undersgkelser og relevant forskning i feltet.

| intervjuene med bade ansatte og ledere, stilte vi spgrsmal som var relevante for a evaluere
hvordan digitalisering pavirket de ansattes evne til & handtere hybrid arbeid. For de ansatte, sa
var spgrsmal nummer 3, 11,13,16 og 17 relevante nar det gjaldt digitalisering. I denne draftingen

vil vi ogsa inkludere sparsmal til ledere, som var spgrsmal nummer 8, 9, 12, 18 og 19.

4.3.3.1 Digitalisering og hybrid arbeid: Evaluering av tilgang til teknisk utstyr og

pavirkning pa arbeidsoppgaver

Spersmal 11 til ansatte: «Har du de fysiske og tekniske verktgy du trenger for a gjere jobben
din hjemmefra?» handler om tilgangen respondentene har til ngdvendig maskinvare og
programvare for a kunne jobbe hjemmefra pa en effektiv mate. Det kan derfor gi oss en

indikasjon pa om de har tilstrekkelig digital infrastruktur til & kunne utfgre jobben sin uten &
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veere fysisk tilstede pa kontoret. Dermed kan det ogsa si noe om graden av digitalisering i

organisasjonen og hvordan den pavirker arbeidet til de ansatte.

Pa lederspersmal 8 “Hvordan har ledelsen tilrettelagt for at de ansatte har det utstyret og de
tekniske verktagyene som trengs for a utfare jobben sin hjemmefra?, bekreftet alle lederne at
alle ansatte har fatt tilstrekkelig utstyr, tekniske verktgy og ngdvendige lisensierte programmer
for & jobbe hjemmefra, med unntak av en ansatt (A04-2) som rapporterte mangel pa skriver
hjemme. Men A04-2 uttalte at dette ikke vil hindre vedkommende i a utfgre jobben hjemmefra,
og at vedkommende kan jobbe uten en skriver.

Spersmal 3 til ansatte "Far du utfart dine arbeidsoppgaver uavhengig av om du jobber fra
kontoret eller hjemmefra?" Indikerer hvordan digitaliseringen pavirker den ansattes evne til a
jobbe fra forskijellige steder. Dette spgrsmalet kan hjelpe til med a evaluere om de digitale
verktgy som brukes pa arbeidsplassen, gir tilstrekkelig stette for a gjere arbeidsoppgavene fra et
annet sted enn kontoret. Dette sparsmalet kan veere nyttig for & vurdere hvordan digitaliseringen
bidrar til & muliggjere hybrid arbeid og forbedre produktiviteten og effektiviteten pa
arbeidsplassen.

Basert pa svarene fra respondentene kan vi se at de fleste mener at de kan gjare
arbeidsoppgavene like bra hjemmefra som pa kontoret, fordi de har tilgang til riktig teknisk
utstyr og internett. De fleste oppgavene kan utfgres fra hjemmekontor, men noen oppgaver
krever fysisk tilstedeverelse pa kontoret. En av respondentene A07-2 sa «Bade ja og nei. |
praksis kan jeg utfare mine arbeidsoppgaver om jeg sitter hjemme eller pa kontoret, men vil jeg
innimellom har arbeidsoppgaver som krever at jeg er pa kontoret for & fa signert og ekspedert et
papir for eksempel. Jeg vil si at 90% av arbeidsoppgavene mine kan jeg fa utfart pa

hjemmekontor.».

Svaret fra A07-2 indikerer at det fortsatt er noen oppgaver som krever fysisk oppmete pa
kontoret. Dette viser at det fortsatt er noen omrader der digitaliseringen ikke har erstattet behovet
for fysisk tilstedevaerelse. Ved a digitalisere slike prosesser og bruke digitale signaturer, kan man
redusere behovet for fysisk oppmate pa kontoret. Dette vil gi mer fleksibilitet og flyt for a utfare
jobben, og spare tid og ressurser som kan brukes pa andre oppgaver. Digitalisering av

arbeidsprosesser er derfor en viktig faktor i a gjgre hybridarbeid mer effektivt og produktivt.
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Totalt sett ser det ut til at hybrid arbeidssituasjon fungerer bra for disse respondentene. Svarene
antyder at Norge har oppnadd betydelig fremgang innen digitalisering bade i privat og offentlig
sektor. Vi konkluderer derfor med at arbeidsoppgaver som ikke krever fysisk tilstedeverelse pa
kontoret, kan utfgres like bra fra fjernkontor i en hybrid arbeidshverdag.

4.3.3.2 Konsekvensene av digitalisering pa arbeidseffektivitet og arbeidsmiljg

For & fa innsikt i hvilke endringer som ble gjort for & muliggjere hjemmearbeid, stilte vi
sparsmal 9 til lederne; “Hvilke endringer, omstillinger og digitalisering av systemer som har

blitt gjort for i stette hjemmefra?”.

Endringene som hovedsakelig ble gjort i forbindelse med & muliggjgre hjemmekontor, var
primert pa offentlige arbeidsplasser, ettersom det ikke var vanlig a jobbe hjemmefra far
pandemien. Sarlig fokus ble lagt pa a sikre trygg palogging hjemmefra, spesielt nar det gjaldt
fagsystemer som behandler sensitiv informasjon. Dette er tydelig uttrykt i svaret fra L11, der det
star: "Vi tok i bruk en ny VPN for a gke palogging sikkerheten. Vi ga ogsa de ansatte digital
informasjonssikkerhets instruks for & sikre at de forholdt seg til retningslinjene, inkludert & ikke

logge seg pa usikrede nettverk."

Pa den andre siden, sa noen ledere at de ikke har gjort noen endringer, da de allerede hadde en
hjemmekontor-ordning pa plass fer korona-pandemien. Dette ser vi pa svar av LO1: «Ingen
endringer ble gjort da pandemien kom. IT-avdelingen hadde allerede ordnet alt pa forhand,

inkludert en ekstern sikker innlogging.».

Det som var felles for bade privat og offentlig sektor var at de begge implementerte nye verktgy
for & gke produktiviteten og effektiviteten i arbeidet, spesielt nar det gjelder fjernarbeid. | begge
sektorer forekom det endringer i form av overgang fra Skype til Teams, samt at de begynte a ta i
bruk Office 365 omtrent samtidig. En viktig faktor var den gkte ettersparselen etter digitale

samarbeidsverktay som falge av pandemien og behovet for & jobbe hjemmefra.

Team:s tilbyr flere funksjoner enn Skype, inkludert muligheten til & opprette kanaler for grupper,
lettere kommunikasjon og integrasjon med andre Microsoft-verktgy som SharePoint og
OneDrive. Office 365 gir ogsa tilgang til en rekke verktay og tjenester, inkludert skybasert
lagring og samarbeid. Dette gjorde det enklere for organisasjoner og bedrifter & samarbeide og
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kommunisere pa tvers av avdelinger og lokasjoner, og dermed gke produktiviteten og

effektiviteten i arbeidet.

Dette indikerer at organisasjonene har iverksatt de nye verktgyene og gitt de ansatte den
ngdvendige opplaringen for a bruke den nye teknologien og endre arbeidsmaten til en mer
effektiv og produktiv. Dette stgtter teorien om digitalisering som nevnt tidligere i teorien, som
viser at implementeringen av ny teknologi pa arbeidsplassen kan fare til enten positive eller

negative konsekvenser, avhengig av hvordan den blir implementert.

Da vi spurte de ansatte sparsmal 13 om «Hvilke utfordringer du opplever med en hybrid
arbeidshverdag?», nevnte ingen av dem noen utfordringer eller gnsker om a forbedre de digitale

verktgyene eller prosessen de bruker for  utfare jobben sin.

Derimot, da vi spurte lederne spegrsmal 12 «Hvordan har ledelsen tilrettelagt for
mgtevirksomhet hvor de som jobber hjemmefra kan delta i like stor grad som de som
jobber pa kontoret?» og spgrsmal 18 om «Hva gnsker du a forbedre?», svarte L11 at det er
vanskelig med hybride mater, og to ledere svarte at de @nsket bedre teknologiske lgsninger.

Dette ser vi av svarene til:
L11: «at han gnsker bedre teknologiske lgsninger»
LO9 «vil ha bedre lgsninger for hybride mater.»

Det vil alltid veere utfordringer for enkelte & benytte teknologi, uavhengig av om de jobber
hybrid eller ikke, men utfordringene blir starre i en hybrid arbeidshverdag. Vi konkluderer derfor
med at det er viktig med opplaring og statte i bruk av teknologiske verktgy, samt gode

retningslinjer for bruk i digitale mater.
4.4 Oppsummering av viktigste funn

| kapittel 4 har vi utforsket og drgftet viktige funn knyttet til hvordan superledelse og selvledelse
kan pavirke effektiviteten og funksjonaliteten til en hybrid arbeidshverdag. Med utgangspunkt i
relevant teori om disse konseptene, har vi undersgkt hvilke forutsetninger som er ngdvendige for

a kunne utgve superledelse og selvledelse pa en effektiv mate i en hybrid arbeidshverdag. Etter
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hver drgfting har vi presentert en konklusjon. Nedenfor falger en oversikt over de viktigste

funnene, etterfulgt av presentasjonen av hovedfunnet.
Superledelse

Coaching: Vi konkluderer derfor med at veiledning eller coaching i selvledelse bar vere pa
agendaen i organisasjoner som praktiserer en hybrid arbeidshverdag. For at en ansatt skal kunne
utfgre arbeidsoppgavene sine like godt hjemmefra som fra kontoret, er det viktig at de praktiserer
selvledelse slik at de kan planlegge alt fra selve arbeidsdagen time for time, til arbeidsuken dag
for dag. For ansatte som gar fra en 100% kontorhverdag til en hverdag med hybrid eller 100%
fjernarbeid, er det viktig med coaching i selvledelse for at den ansatte raskere skal kunne tilpasse

denne arbeidshverdagen.

Oppfelging, kommunikasjon og tilgjengelighet: det er viktig at en leder er tilgjengelig for
sine ansatte slik at de kan fa den oppfalgingen og veiledningen de trenger fra sin leder for a

kunne utgve selvledelse i sin hybride arbeidshverdag.

Selvstendighet: Det & kunne jobbe selvstendig er en viktig forutsetning for at en hybrid

arbeidshverdag skal fungere.

Selvledelse

Arbeidseffektivitet i en hybrid arbeidshverdag: Hybrid arbeid kan ha bade fordeler og
ulemper nar det gjelder & opprettholde effektiviteten blant ansatte. For & bestemme om
hybridarbeid er hensiktsmessig for en organisasjon, ma man ta hensyn til en rekke faktorer,
inkludert individuelle arbeidsoppgaver, arbeidsmiljg og kommunikasjon mellom ansatte. Det er
ogsa viktig & kontinuerlig evaluere og justere hybrid arbeidet for a sikre at det opprettholder bade
effektiviteten og trivselen til de ansatte. Generelt sett kan man skape en arbeidshverdag som er
tilpasset egne behov og preferanser ved a praktisere selvledelseteknikker, og dermed kan man

gke trivsel og motivasjon. Dette kan igjen bidra til gkt produktivitet og bedre resultater.

Autonomi i en hybrid arbeidshverdag: selvledelse og autonomi er kritiske faktorer for suksess
i en hybrid arbeidsmodell. Nar man har selvledelse, er man i stand til a ta ansvar for sine egne

handlinger og prestasjoner, og dermed er man ogsa i stand til a ta beslutninger pa egen hand og

99



ha en hgy grad av autonomi. Selvledelse og autonomi er derfor tett knyttet sammen, og begge er

viktige for & kunne jobbe effektivt og oppna suksess i arbeidet.

Selvledelse og coaching i en hybrid arbeidshverdag: selvledelse kan ha en positiv innvirkning
pa ansattes evne til 4 jobbe hjemmefra, forutsatt at visse betingelser er pa plass. Dette kan igjen
veere en faktor for at ansatte leverer det som forventes av dem og oppnar suksess pa
arbeidsplassen. Derfor er selvledelse en viktig ferdighet som det er viktig a utvikle med hjelp av
coaching og veiledning fra ledere. En god arbeidslivs-balanse er ogsa viktig for a redusere stress
og eke trivsel pa arbeidsplassen, og det er derfor viktig a prioritere direkte trening for a utvikle
de ngdvendige ferdighetene for a veere mer selvledende. Hjemmekontor er en relativt ny
arbeidsform for de fleste organisasjoner, spesielt de offentlige, og det kan derfor veere vanskelig
a forutsi hvilke konsekvenser det vil ha pa lang sikt. Det kan derfor veere relevant a undersgke

dette naermere.

Selvledelse og utfordringer i en hybrid arbeidshverdag: Hybrid arbeid kan veere en utfordring
for enkeltpersoner, da det krever disiplin, motivasjon og selvbevissthet for a skille mellom arbeid
og fritid. Det er bade positive og negative sider ved en hybrid arbeidshverdag. Derfor er det
viktig at lederne adresserer disse utfordringene for a sikre trivsel og produktivitet, ved a utgve

superledelse i form av coaching og jevnlig oppfelging av de ansatte.

Andre forutsetninger som er ngdvendige for effektiv utgvelse av superledelse og

selvledelse.
Tillit og tillitsbasert ledelse

Jobber organisasjonene med & etablere tillit og implementere tillitsbasert ledelse? Det er viktig
med tilstedevaerelsen av tillit og tillitsbasert ledelse er en viktig faktor for at en hybrid

arbeidshverdag skal vere effektiv og fungere optimalt.

Ledernes og ansattes forventninger i lys av tillitsbasert ledelse: Respekt er viktig i en hybrid

arbeidshverdag for a skape og vedlikeholde gode relasjoner mellom leder og ansatt.
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Drgfting av makt og kontroll: | en hybrid arbeidshverdag er det viktig at lederne gir slipp pa
makten og kontrollen, og viser mer tillit til de ansatte og de ansattes evne til & utgve selvledelse,

noe som vil resultere i gkt effektivitet, motivasjon og trivsel.

Psykososialt arbeidsmiljg, relasjonsbygging og inkludering

Psykososialt arbeidsmiljg: Psykososiale er en like viktig komponent i den hybride

arbeidshverdagen som i en arbeidshverdag hvor man jobber 100% fra kontoret.

Relasjonsbygging: Relasjonshygging er vanskeligere a fa til nar man har en hybrid
arbeidshverdag, og det bar vere tiltak til stede i organisasjonen for a legge til rette for

relasjonsbygging bade digitalt og ved fysisk tilstedevarelse.

Inkludering: Inkludering kan fungere til en viss grad nar man har en hybrid arbeidshverdag, men
at det kan veere vanskelig a tilrettelegge for inkludering av ansatte som jobber hjemmefra. Hvis
man lykkes med inkludering i en hybrid arbeidshverdag kan det vare lannsomt for

organisasjonens produktivitet.

Digitalisering:

Digitalisering og hybrid arbeid: Evaluering av tilgang til teknisk utstyr og pavirkning pa
arbeidsoppgaver: Arbeidsoppgaver som ikke krever fysisk tilstedevaerelse pa kontoret, kan

utfares like bra fra fjernkontor i en hybrid arbeidshverdag.

Konsekvensene av digitalisering pa arbeidseffektivitet og arbeidsmiljg: Det er viktig med
opplaering og statte i bruk av teknologiske verktay, samt gode retningslinjer for bruk i digitale

mgter.
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5.Diskusjon:

5.1 Oppgavens styrker og svakheter:

Det er en styrke at vi har intervjuet 13 ledere og 16 ansatte. Blant alle respondentene
representeres begge kjonn, ulike aldersgrupper, ulike kulturer, samt fra ett Europeisk land og

to Skandinaviske land i tillegg til Norge.

Det er en styrke at vi har intervjuet ledere og ansatte fra samme organisasjon og avdeling,
siden dette gir oss svar sett fra to ulike perspektiv.

Vi mener det er en styrke at metoden som vi valgte var godt egnet for & besvare var
problemstilling. Vi mener i tillegg at vi har fatt til en god struktur og en rad trad i oppgaven

som gjar den leservennlig.

Det er en svakhet at vi ikke sendte ut sparreskjema til flere i organisasjonene for a fa starre
utvalg som kunne stgattet eller svekke vare funn i dybdeintervjuene. Dybdeintervju farer til en
stor datamengde som er vanskelig & analysere. Etter samtykke med respondentene benyttet vi
farst automatisk transkripsjonene ved intervju av ledere. Det viste seg at disse var til tider
utydelige og misvisende, og kunne fort blitt en feilkilde hadde det ikke veert for at vi ogsa tok
egne notater underveis. For & rette opp i dette, valgte vi derfor & benytte opptak i tillegg til
transkripsjon da vi intervjuet de ansatte, ogsa dette med samtykke fra respondentene. Disse
opptakene ble kun brukt som statte der transkripsjonene var utydelige, og ble slettet etter

oppsummering av svarene.

Det kan vaere en svakhet at to av de ansatte jobber 100% hjemmefra og ikke med en hybrid

lgsning.

Det kan ogsa vaere en svakhet og mulig kilde til feil at de ansatte visste at vi ogsa hadde
intervjuet deres ledere, noe som kunne pavirke hvordan de ansatte valgte a svare til tross for

at innhentet data ville holdes anonymt.
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Det er en svakhet at det er lite empiri om superledelse og selvledelse. Det er ogsa en svakhet
at vi ikke stilte mer utdypende spegrsmal om kommunikasjon, malsetting og belgnning, noe

som kunne gitt oss en bedre innsikt i superledelse og selvledelse.
5.2 Forslag til videre forskning

Basert pa resultatene av var forskning, mener vi at det bar utfgres mer empirisk forskning

innen de falgende emnene:

e Forstaelse av hvordan den hybride arbeidshverdagen pavirker balansen mellom jobb,

utdanning, familie og fritid.
e Forsta unikheten av selvledelse og dens verdi for a forme atferd.
e Forsta sasmmenhengen mellom selvledelse og psykologisk empowerment
e Bekrefte eller avkrefte om man er mer effektiv nar man jobber hybrid?

e Likestilling i en hybrid hverdag - Gar kvinner glipp av forfremmelse ved a velge a jobbe

hjemmefra?

e Hvordan lykkes du med innrullering av nyansatte i en hybrid arbeidshverdag?
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6. Konklusjon:

| dette kapittelet vil vi samle alle delkonklusjonene til en samlet konklusjon.

Det er viktig a utvikle evnen til selvledelse hos ansatte for a sikre at de kan planlegge
arbeidsdagen og arbeidsuken sin selv nar de jobber hjemmefra. Videre papekes behovet for
tilgjengelighet fra lederne, slik at de kan gi ngdvendig oppfelging og veiledning til de ansatte for
a kunne utgve selvledelse i en hybrid arbeidshverdag. Superledelse handler om a lede ansatte fra
avhengighet av ekstern ledelse til & bli uavhengige og jobbe mer selvstendig, og det & kunne
jobbe selvstendig er en viktig forutsetning for at en hybrid arbeidshverdag skal fungere. For &
opprettholde effektiviteten blant ansatte i en hybrid arbeidshverdag, er det viktig a vaere
oppmerksom pa faktorer som kan pavirke den mentale tilstanden og effektiviteten til de ansatte,
samt & ta hensyn til individuelle arbeidsoppgaver, arbeidsmiljg og kommunikasjon mellom
ansatte. Generelt sett kan selvledelse veere en kritisk faktor for suksess i en hybrid arbeidsmodell
da det kan bidra til gkt trivsel og motivasjon hos ansatte, som igjen kan fore til gkt produktivitet

og bedre resultater.

Andre faktorer som er viktige for & utgve superledelse og selvledelse i en hybrid arbeidshverdag;
nemlig tillit er avgjerende for a opprettholde gode relasjoner mellom ledere og ansatte.
Psykososiale faktorer som relasjonsbygging og inkludering er like viktige i en hybrid
arbeidshverdag som i en tradisjonell arbeidshverdag pa kontoret. Digitalisering gir ogsa
muligheter for & jobbe effektivt fra fjernkontor i en hybrid arbeidshverdag.

Fremtidig forskning ber derfor undersgke hvordan selvliedelse kan bli en mer tilpasset tilnserming
som tar hensyn til individuelle og situasjonsmessige forhold, og ikke bare en generell tilnserming
som gjelder for alle situasjoner. Videre kan forskning ogsa se pa hvordan selvledelse kan vere
relevant for ulike kulturer og miljger. Vi gnsker ogsa a papeke betydningen av a undersgke
hvordan selvledelse kan bidra til delte lederskapsprosesser i team og grupper, og hvordan

selvledelse kan fremme kunnskapsutvikling i teambaserte miljger.

For a svare pa problemstillingen om hvorvidt superledelse og selvledelse kan bidra til at den
hybride arbeidshverdagen blir mer effektiv og fungerer bedre, konkluderer vi med at det er en

forutsetning at de teknologiske verktgyene er godt implementert i organisasjonen, at coaching i
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selvledelse og relasjonsbygging og inkludering bgr veere en del av organisasjonenes agenda,
lederne bar veere tilgjengelige, det ma veere erlig og apen kommunikasjon og gjensidig forstaelse

for hva som er arbeidsoppgaver og mal, og tilliten ma veere gjensidig.
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Vedlegg 1: Sparsmal som vil bli stilt i intervju med Ledere

1. Jobber du i det offentlige eller det private?

2. Hvor mange ansatte har du personalansvar for? (1-5, 6-10, 11-20, over 20)

3. I hvor stor grad har dere hybridlgsning? (Faste dager, sporadisk e.l.)

4. Hvordan har effektiviteten fungert ved den hybride arbeidshverdagen? (Har effektiviteten har
gkt, minsket eller forblitt det samme?)

5. I hvor stor grad har du tillit til dine ansatte? (Liten, middels, stor)

6. Hva forventer du fra dine ansatte som jobber hjemmefra?

7. Hva slag oppfalging far de ansatte nar de jobber hjemmefra?

8. Hvordan har ledelsen tilrettelagt for at de ansatte har det utstyret og de tekniske verktgyene
som trengs for a utfgre jobben sin hjemmefra?

9. Hva slags endringer, omstillinger og digitalisering av systemer har blitt gjort for a stette
jobbing hjemmefra? (Ekstern server, sikker innlogging, programmer e.l.)

10. Gir dere coaching og opplaring i selvledelse til ansatte som jobber hjemmefra?

11. Er det kontinuerlig kommunikasjon og tilbakemeldinger til de som jobber hjemmefra, eller
jobber de helt selvstendige og har kontroll over sine arbeidsoppgaver?

12. Hvordan har ledelsen tilrettelagt for magtevirksomhet hvor de som jobber hjemmefra kan
delta i like stor grad som de som jobber pa kontoret?

13. Hva gjer dere for a bygge fellesskap pa kontoret?

14. @nsker du at dine ansatte jobber

a) Kun hjemmefra

b) Kun fra kontoret

c) Hybrid?

Huvis:

a) Hvordan tenker dere 4 tilrettelegge for dette?

b) Hvordan tenker dere & trekke de ansatte tilbake pa kontoret?

c) Hva er gnsket forhold mellom hjemmekontor/kontor (dager per uke)?

15. Har dere retningslinjer for den hybride arbeidshverdagen?

16. Hvordan har din hverdag som leder endret seg etter at den hybride arbeidshverdagen kom?
17. Hvilke utfordringer har du som leder under en hybrid arbeidshverdag? (Kontroll, tillit, makt
el)

18. Hva gnsker du a forbedre?

19. Er det noe mer du gnsker a kommentere om den hybride arbeidshverdagen?
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Vedlegg 2: Sparsmal som vil bli stilt i intervju med Ansatte

1.
2.

o o

B2 © o0~

13.
14.

15.
16.
17.

Jobber du i det offentlige eller private?

| hvor stor grad fungerer din hybride arbeidshverdag?

(Med hybrid arbeidshverdag mener vi en arbeidshverdag hvor de ansatte har muligheten
til & jobbe bade hjemmefra og fra kontoret i lgpet av en arbeidsuke. Den ansatte jobber
verken 100% fra kontoret eller 100% hjemmefra (remote), men en kombinasjon.)

Far du utfert dine arbeidsoppgaver uavhengig av om du jobber fra kontoret eller
hjemmefra?

Faler du at du jobber mer effektivt ved & ha en hybrid arbeidshverdag?

Far du den oppfalgingen du trenger fra din leder?

Har du kontinuerlig kommunikasjon med din leder, eller jobber du helt selvstendige og
har kontroll over dine arbeidsoppgaver?

Har lederen din tillit til deg?

Hva er dine forventninger til din leder nar du jobber hjemmefra?

Far du tilstrekkelig arbeidsro nar du jobber hjemmefra?

. Er det vanskelig a balansere forventninger fra jobb og privatliv nar du arbeider

hjemmefra?

. Har du de fysiske og tekniske verktgy du trenger for a gjere jobben din hjemmefra?
12.

Har du fatt coaching og/eller veiledning til selvledelse? (Selvledelse: & styre sin egen
arbeidshverdag)

Hvilken utfordringer har du ved en hybrid arbeidshverdag?

@nsker du & jobbe a) kun hjemmefra, b) kun fra kontoret, eller ¢) hybrid?

Begrunn svaret.

Foler du deg inkludert sosialt og faglig?

Hva vil du forbedre?

Er det noe mer du gnsker & kommentere om den hybride arbeidshverdagen?
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Vedlegg 3

Spersmal 1 | Spersmal 2 Spersmal 3 Spersmal 4 Spersmal 5 Spersmal 6 Spersmal 7 Spersmal 8
Jobber du i det Hvor mange ansatte | hwor stor grad har dere Hvaordan har effektiviteten fungert ved den | hver stor grad har du Hva forventer du fra dine Hvz slag oppfelging far de ansatte nar de Hvordan har ledelsen tilrettelagt for at de
offentlige eller har du hybridlgzning? hybride arbeidshverdzgen? ine ansatte? =nsattz som jobber jobber hjemmefra? znsatte har det utstyret o de tekniske
det private? personalansvar for? hjemmefra? wverktgyens som trengs for a utfere jobben sin
i ?
L-01 * Privat * 14 * 2 dageriul * IMajoritzten gkt effektiv. * Lederen har veldig stor * Forventer atde skal ha 20 ® Har en til en samtale (halv time * Tattmed utstyr fra kentoret. PC, hgre
* lobber mye og gkt produktivitet tillit til den gjengen som mgter i mnd. samtale) mad zlle ansztte ihvertfall telefoner.
jobber far han. ® Ansatte har ekstremt stor annenhver uke.
frihet. Har frihaten til 3
jobbe kvelder og helgen.
L-02 * Privat * 11-12 personal * Ingen fast dager. Mere ® vanskelig & svare pd effektiviteten * Lederen har veldig stor * |Lederen forventer at * Lederen har ikke spesiell dzglig ® Bzrbar PC, eks.skjermer, rokeringer,
ansvar sporadisk. * For noen fungerer det veldig godt og mer arbeidsoppgavens som oppfelging. keyboard, dokking. Den skjer via VP.
® 16 arb.giv. ansvar * 90-95% jobber fra effektivt 3 jobbe hjemmefra, mens andre ® Det er basert pd hwilken skal utfgres, skal ikke * Har en til en samtale manad * Teams til enkelte samtaler.
hjemmat har det motsatt effekt. grad man er stand il 3 pévirkes annerledes av at
® Datble gjort endringer internt /eksternt jobbe hjemmefra. 38 de jobber hjemmefra.
* Bedre effekt enn fgr pandemi. tilliten er det jo ikke noe
iveien med
L-03 * Privat * 510 * Veldig bra. * Avhengig av hvordan de planlegger ® l=deren sier at de har * Har teammagte — Avd. er delt i flere * Alle fikk hj.kontor utstyr.
* 2 dager kontor, 2 arbeidsoppgaver. stor tillitt. team. Teamene har daglig mgter ® Alle har lik oppsett hjernme. Sikre komm. —
dzger hjemme og siste ® Leder antar at de har blitt mer effel * De er avhengig av * Avd.meter pa avd.niva pi teams. tilgang til Alta
dag — frivillig. Ikke zlle ® Mir man sparer mye reisetid, blir man mer ® Myansztte trenger tett oppfalging og
samme dag. effektiv. ® Hyis du skal f2 til hybrid vi har varmt og varmt mete med dem.
arb. Hverdag, er man
L-04 * Privat .4 * 1 znsatte jobber 100% ® 2 ansatte zom sitter hjemme - gjort mer i . * de er pd jobb. * Vi har ukentlig en ® Alle fikk datamaskin.
fra hjemme. Igpet av en uke enn de gjorde tidligere. # De skrur pa pc en og sitter lederen og ansatte prater.
* Andre et par ganger i * Mindre reisevei klar p& morgenen nar de ® De har ukentlige teammater.
uke. hovedregelen dz * Hzr verktgy for 3 kontrollere effektiviteten. skal og at de jobber til den * Hyiz anzatte faler mer behov for
| 2 gangeriuka tiden de skal, og ikke mer. prating, prater lederen med dem.
p kontor * Kommuniserer veldig mye pd teams.

L-05 ® Privat .5 * Skal minimum vaere 2 . ® Ledaren har stor ® Lederen forventer ztdeer | #® Ikke riktig oppfeiging. ® Alle har f3tt laptop, 2 skjermer og dokking
dager i uken til som pa kontoret. Da kan de planlegge sine ansatte. Man Zpne og =rlige. * Rimelig megset zelv kontroll og stasjon som fikk av virksomheten.
kontoret. Kan velge dzgen sin og jobbe mer effektiv. kemmer i mil med de deadline
mer eller mindra. ting man skal

L-08 * Privat * 1-dirckte * Alle er pa jobb. * Fungert veldig bra. * leg har veldig stor tillit * kentlig mate. ® Har samme utstyr som er pa kontoret. Flott

® Totalt 8 stk Hjemmekontor sluttet * Jzg opplevde pa en veldig positiv mate. og flinke falk som * Har gjennomgang av action tracker dobbel skjermer og tastatur. Dekker
etter korona. ® Samkjert av personalet med en jobber i et veldig bra internett. Har lizensierte prog.varer.
synkronisering og en felles oppgave- team.
forstaelse, det gir gkt grad av formalize
of involvering.

L-07 * Dffentlig . 10 * 2 dageriuka— ® Den er det szmme. Stort sett det camme * Lederen har stor ti * De gj@r arbeidsoppgavene | ® Lederen har lik oppfglging enten du * Alle har f3tt laptop, skjermer og tastatur

hjemmekontor. ® Lederen merker ikke noe s=rlig forskjell pd le anzatte. og deltar i de mgtene de sitter & jobber hjemmefra eller pd ® Heve/senke pult. nye programmer. office
* men en dag i uka eller effektiviteten. har kalt inn til. kontoret. 365, sharepoint og onedrive

entil 2 dager i uka
eller 2 dager.

Mer enn 3 dager-
spes.grunn.

Lederen forventer at
ansatte skal vaere
tilgjengelig i den gamle
kjernetiden {3:00— 14:30).
Forventer at ds holder
meg informert om det
trenger & vaere informert
om.

® Forventer enda mer
fleksil

De hadde seksjonsmete.
De hadde mye ofter=s en til en
samtale.

Lederen passer pd & ha dialog med zlle
og nar det er behov kaller inn til ekstra
mgte

Mgtat er pi Teams eller pd kontorert.
Lederen kan kontaktes via mail eller
telefon.

* Fikkt

iske verktgy.
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Spersmal 1
Jobber du i det
offentlige eller

Spersmal 2
Hvor mange ansatte
har du

Spersmal 3
| hwar stor grad har dere
hybridlasning?

Spersmal 4
Hvordan har effektivitzten fungert ved den
hybride arbeidshverdagen?

Spersmal 5
| hwear stor grad har du
it til dine ansatte?

Spersmal 6
Hva forventer du fra dine
ansatte som jobber

Spersmal 7
Hva slzg oppfglging far de ansatte nar de
jobber hjemmefra?

Spersmal 8
Hvordan har ledelsen tilrettelagt for at de
ansatte har det utstyret og de tekniske

det private? personalanswvar for? hjemmefra? verkt@gyene som trengs for & utfare jobben sin
hjemmefra?
L-028 * Offentlig "5 ® I dager— * |ederen mener veldig effektivt — [mindre * Lederen har veldig stor * Lederen stoler 100% pa ® De har seksjonsmgte. ® Utstyrzpakkena.
hjemmekantar. reise) it sine ansatte. ansatte og ansatte leverar ® Hver 14 dager, har 1 times mgte. ® KT sjzkker alt r ok pd tirsdager. Alle har
® Onsdag zkal alle pga * Jeg stoler 100% p2 de. det de zkal levere som % Ansatte kan snakke med han ndr som laptop,
mgter. forventet. helst, trenger ikke 3 s=tte opp time. * 2 skjermer, ipad og tastatur.
® Har tett oppfelging. Medarb.samtale 2
ganger i Zret.
L-03 ® Privat ] * Ombygging av * Kanskje blitt litt darligere hjemme. ® Ledersn sier at har stor ® Ansatte jobber ® De har daglig mete som kaller standup ® Standard utstyrs som inkluderer PC, skjerm,
kontoret né og stort ® Eller kanszkje forblitt det samme. samvittighetsfullt og det som er en del av utviklingsmetodikk tastatur og dokkingstasjon.
sett hjemme. ® Det er vanskelig EER ® De har avhengig av zlle. erlow & ta pauzer. og zlle daltar. ® Vi har tilskudd til internettabonnemeant.
® Hzlvpartzn av uke * Fgles det som det skjer mere pa konter, Og alle gj@r sitt beste. * Deterlov 3 styre dagen ® Har av og til samtaler med dem. ® Tilbyr kontorplass til de som ikke har
eller annen hver uke mer samtaler og mer tempa of sanne ting. Det er jo nesten litt selv slik at den blitt # Mgater ved enkeltzzker. mulighet til m_.o_u_um hjemmefra — Utleie
* Men, i praksiz man er mer fokusert ekstremt. effektiv. * Fglger opp hverandre hvis oppfglging byzg-
hjemme. * Forventer at de jobber kan betyr bade positiv og negativ.
den tiden de skal jobbe of
de gjgr 53 godt de
oppgavene de har.
L-10 * Privat L ® 2 dagerienukaog 2 * mer effektivt. . ® de er ganske selvstendige. ® Sgrget for det tekniske utstyr. Fast ® Alle har laptop,
® 1 fra jamuar. dager i andre uka. * Arb.ro og mer tid til 3 fokusere. Det de skal gjgre. de tar mgtepunkt hver uke. 1 timers samtale ® 2 skjermer, mus og tastatur.
* Men, nd jobber 100% * Men gir glipp av den uformellz initiativ og spar om hjelp mead hver enkelti hver mnd. ® Ved helseplage — kjgépt mgbler.
fra hjemme pga kommunikasjonen. samtidig 53 ma jojeg vare | # Litt sos.ting avdelingsvis
oppussing. . tilgjengelig.
L-11 * Oifentlig * 34 ® 2 faste tilstedeverelse * Effektiviteten gkt. * jeg baserer meg veldig * enleverer den samme * mye av det samme oppfalgingen. * 15 %9 IZne skjermer, ekstra kamerz og et
dager. Mandag + ® generelt veldig positivt innstilt til _um tillitsfulle ledelse jobben som en som en ® hz en m_umj dar policy. ekstra headsett.
torzdag. Fleksibel hjemmekontor. Ej@r. ® stgtte og hjelp fra sin fagligleder. ® ikke noen spesielle tilrettelegging av
lgsning for bade ® forventer kanzkje litt mer mghblens.
arb.giver,/arv.taker. —fordelen av
flek:
offisielle svarst er at jeg
forventer sammen.
.
L-12 * Privat .4 ® 2 dager — kontoret og * Mye mer effektivt. Fantastisk bra. ® Veldig mye stor grad. ® Gjar alt som de skulle * fredagen eller _um. mandag margen E ® Fikk all utstyret som trenger i jobbe
® 3jSverigeogli 3 dager hjemme. Ejere, er gjort. Forventer tar vi ett times liten Teams chat. hjemmefra.
Russland. mer nr de jobber ® Hzr kontakt med =slle annenhver uke
hjemmefra. eller i gang i mnd.
L-13 * Offentlig ® Ower20 * Mye bruk av ® Effektiviteten erlitt redusert sammenlignet * Forventer at de skal gjore * |kke 58 mye oppfalging liks mys som ® Vi har gode Igzninger.

hjemmekontor pga
cowvid.

En dag eller to dager i
uke.

Leder mener har ikke
wer hard _um det, for
_._m_.umw sier ok, kan
ansatte bruke
hjemmekontor.

usikkar p om de gjgr
det de zkal gjore i

forhald
hybridlgsning.

skkurat det zom de skulle
gjgre fra kontoret.

® leg forventer at de skal
levere med den innzatsen
de skal legge i arbeidet.

hwis de var p# kontoret.

Godt utstyrt p2 hjemmekontor sam kontor
med PC, flyttbare skjermer, laptoper og
denne type ting.

Moen som har fitt stoler eller et eller annet
wis til den som har store problemer med
ryggen eller den type




Spersmal 9

Hwa slags endringer, omstillinger cg
digitalisering av systemer har blitt gjort
for 3 statte jobbing

hjemmefra? (Ekstern server, sikker
innlogging, programmer e.l.)

Spersmal 10
Gir dere coaching og oppl=ring i
selvledelzs til anzatte som jobber

hjemmefra?

Spersmal 11

Er det kontinuerlig kammunikasjon
og tilbakemeldinger til de som jobber
hjemmefra, eller jobber

de helt selvstendige og har kontrall
over sine arbeidsoppgaver?

Spersmal 12

Hvordan har ledelsen tilrettelagt for
mgtevirksomhat hvor de som
jobber hjsmmefra kan dzltai

like stor grad zom de som jobber p&
kontoret?

Spersmal 13
Hvz gjgr dere for 3 bygge fellesskap pé kontoret?

Spersmal 14

@nsker du &t dine ansatte jobber

Lo1

* Vi har en IT-avdeling som har ardnet
zlt fra figr av_ Vi har gjorde ikke noe
annerledes da pandemien kom. Vi
hadde zllerede en ekstern sikker
innlogging.

Die har fatt digitale kurs pd hvordan

de bgr jobbe, men jeg kan ikke huske at
wi har gjort noe annet i tillegg til det.

* leg har en samtzle med dem
annenhwver uke. Vi diskuterer hva
de gjgr, og de fir tilbak Iding. Vi

* P4 hybridsmgte kan vi spgrre og
diskutere like aktivt pa

har kvartzlz vurderinger, halvirs
vurderinger og heldrs vurdering pd
slutten av Aret. Vi kaller disse
vurderingene perfarmence
varizsjon for alle ansatte.

Jeg oppfordrer ogs3 ansatte hele
tiden til 3 hjelpe hverandre og til 3

ta kontakt med meg hviz de lurer

3
pa noe.

® Vi har noe som heter Excellence eller ikke

excellence. Det handler om vi veileder hverandre
og roser hverandre. Og vi har lignende aktiviteter
et par ganger
Wi har et program som alle ansatte har tilgang til.

Og der kan mzn gir hverandre poeng og premisr.
Ansatte bruker denne program til 3 gi poeng til
hverandre og roser hverandre. for 3 vise

takknemlighet for noe som andre ansatte har gjort.

Jeg oppfordrer alle ansatte til # huzke pd & roze
hwerandre og gratulere hverandre _um bursdager og

sant. Disse poeng kan brukes i nettbutikk, eller
annet sted, og 52 kan du bestille hjem ting ut ifra
hvor mye poeng du har.

* leg gnsker 2 faste dager i uka fysisk pd

kontoret.

Loz

* Vi har bra sikkerhet. Vi har bare tatt i
bruk de verktgyene som zllerede har
vert i bruk fer.

Vi har en plattform hvor man kan ta
flere digitale kurs som gir tips pa
hwvordan man kan tilpasse seg best i
en ny arbeidssituasjon, jeg vil tro at
selvledelze, ellers 53 har vi ikke gitt
noe bedre cpplzring.

Moen tips and tricks fra digitals
kursene var for eksempel at vi skal
ikke sitte s& lenge, hvordan mam kan
forbedre zin egen arbeidssituasjon
hjemme mer strukturert. Tar sma
pause for eksemnpel 5 minutter for &
jobbe effektivt. G2ri & minutter for 3
f2 litt aviasn

g. Kanzkje man gér
opp of strekker s2g i 5 minutter. En
litem tur.

Diet er det faktizk ikke spesifikt tips
pé hvordan man kan forbedre seg.

Jeg har kontakt med mine ansatte
hwver dzg.

* Ansatte jobber selvstendig og de
forholde z=g

arbeidsoppgavens

sine, =3 i liten grad kontrollers jeg
arbeidet. De har Kontroll, og
samtidig har en diskusjomn.

De ansatte kontakter hverandre og

gir tilbake meldinger til hverandra.

Alt gar ikke gjennom meg, 53 det er
kemmunikasjon pi tvers av
svdelinger og innad i avdelingen.

* Ja vi har jo alts3 alle mgter kan
skjer hybrid. Yanligvis sitter vi pa
et m@terom hver man kan koble
seg hjemmefra opp til
mgterommet eller opp pa teams
dz s& har man en skjerm pa
mgterommet.

Jeg be zlle 3 ta pd kamera 52 zlik
st de som sitter i mater. Du kan
e de som sitter hjemme og de
som sitter hjemme kan deltz og
5@ de som sitter pa mgterom.
veldig god hybridlgsning.

Vi har ukentlige standup mete hver mandzg, hvor
alle st3r rundt arbeidsbord og vi forteller om hva vi
har gjort i siste uke, og gir viktige beskjeder. Vi har
ogsa felles ménedlig mete. Innimellom har en
felles lunsj.

i har sosiale arrangementer hvor vi har det sosialt
sammen med faglig innhold.

Wi har julebord rundt juletider, og sommerfest pa

sommeren. Da prgver vi 2 y=re sosizle sammen
for & bli kjent med hverandre p3 2n litt 2nnen
méite, men det skjer 2 ganger i &ret, litt avhengig
av situazjon.

Dt er litt vanskel

for da som jobber hjemmefra.
De er ikke utestengt fra arbeidsplazsen Um ingen
méte, men man velger jo litt selv 3 jobbe
hjemmefra. Det er helt opp til hver enkelt. Derfor
feler jeg at vi ikke har lagt =2 mye vekt pé det.

® Hyhbrid er det beste for hver enkelt.
* Jeg gnsker en eller 2 faste dager pd

kontoret. Det er opp til hver enksl
ansatt dz som har muligheter for &
zrbeide hjemme of selv & bastemme
det. Men jeg ville samtidig kanskje

znbefzler at de som jobber hjemmefra

tar seg en tur pa kontoret innimellom

for & kanskje om ikke annet soszialisers

seg litt og & hilse p2 kollegaene sine.
Dette for en god relazjonsbygging og
samarbeid innad og p twers av
avdelinger pi.

Loz

® Vi har brukt t=amsz fra fgr, men ble
standan

ert under og etter
pandemien. Det er det vi skal bruke
for all type, online kemmunikasjon.
Og & har vi prevd & ha nosn
opplaring for 3 effektiv bruk av
tzamsz og SharePaint. effektiv
kommunikasjon.

Mei. Dt trar jeg at en av da tingensa
wi burde kere pa.
For life balance, mé de passer Um at
de ikke overarbeide den ens biten
over den zndre.

Praver £ g& en tur og en halv time
tur, og =2 prave & ta noen pauser.
Praver # komme med noen innspill
men tvinger ikke folk til & gd gatur.

bedr= og

Hjemmeakontor er bazert pa t

Derfor mine anzatte planlegge sine
oppgaver nar de skal jobbe
hjemmefrs, =& det ikke er
oppfelging.

Vi har felles mater o en
mgte hvor jeg stille ofte de tre
mna_.m_Sm_m ne. Hva har du gjort? Hva

en

har du tenkt & giere? Trenger du
hjelp fra andre i teamet?

D= som jobber hjemmefra, kan
delta i like stor grad som de som
jobber pé kentoret.

Dt som vi ma bli flinkere pd er &
prave & ha noen retningslinjer for
Zinkludere alle p3 mate. For 3
m_‘_r__._.um_.mm__ﬁ_..._mm__mm_m:um

kamerz

har faste dager pa kontor hvor man mgter andre
kollegzer. Men det er vanzkeligere & bygge
relasjon. Det er der det er stgrst utfordringen. Vi
har zosizle samling | morgen. Vi gjgr nos morsomt
ute eller spise middag sammen.

Og 54 prgwver jeg & ha kaffemote. ogsé i covid tiden,
pravde vi ogsa s3kalte digitz| kaffe zitsd alle spiste
lunsj foran skjermen.

® i lager vafler hver fredag. de fleste kommer, og
noen kommer bare for 3 spise vafler eller ta med.
Det st@rste utfordring med hybridhverdager er ikke
effektivitet. Det er jo relasjonsbyzging. Spesizlt de

nye ansatte. Det blir endz mer viktigere i forhold til
den sosiale biten.

Det kommer

2 bl hybrid fremaover.
& er det noe vi driver & ansette

masze folk, og jeg sitter i intervjuet de

flaste er opptatt av fleksibilitet, 53
fleksibilitet er en viktig point i forhold
til anzettelse.

Vi er forngyde med 2 faste dager
hjemme 2 faste dager _uw kontoret. En
dag fleksibel.

Det r stort sett pd det er bare pa
fredager. Fleste kommer pa den
fredagen fordi vi har vaffel.
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Spgrsmal 9

Hva slzgs endringer, omstillinger og
digitalizering av systemer har blitt gjort
for & statte jobbing

hjemmefra? (Ekstern sarver, sikker
innlogging, programmer e.l.)

Spersmal 10

Gir dere coaching of oppl=ring i
selviedelz= til anzatte som jobber
hjemmefra?

Sporsmal 11

kommunikasjon
ger til de som jobber
hjemmefra, eller jobber

de helt selvstendige og har kontroll
over sine arbeidsoppgaver?

Spersmal 12

Hvardan har ledelsen tilrettelagt for
mgtevirksomhet hvor de som
jobber hjzammefra kan delta i

like stor grad som de som jobber pa
kontoret?

Spersmal 13
Hvz gj@r dere for 3 bygge fellesskap pd kontoret?

Spersmal 14

@nsker du at dine ansatte jobber

LO4

® Vi har ekstern innlogging fra far,
men etter pandemisn ble VPN
oppgradert og ble mye raskere. Dat
harikke vazrt dramatiske endringer i
koronatida.

= leg tror at det har ikke vart noe
spesielt.

® Nine ansatte har sine egne
oppgsver of jobber stort sett
selvstendige. Det er klart at noen
har litt forskjellige spesialiseringer
of jobber innenfor spesielle felt av
det vi driver med. 32 zlle vet hva de
skal gjgre, og det er klart hvis de
hzr foresparsler som er nytt, s3
kommer de gjerne med m_uw_.m_.:m_ 1i
meg om det er noe de kan gjgre
eller noe de burde gjgre og litt
sanne ting.

* P2 hybridsmgter blir det
tilrettelzgt slik de som sitter i
Morge og pé utizndet skal fgle =t
d= sitter pa kontoret med de
andre som sitter fysisk _um
kontoret.

® Vizender ut teamsmete

invitasjon, =4 settes gjerns opp et

kamera med hgyttalere og
mikrofon.

De flaste kontorer er utstyrt med

zlt: skjermen stir pd veggen.

Kamera henger hayt opp mot

taket, 53 du fir med deg alt som

skjer der.

Utstyr har blitt oppgradert, og

det har blitt mer vanlig som man

er mer vant til det. Da du slapp 3

bruke det farste kvarteret _um a

Igze det tekniske far matet var

klart.

Wi har _._._mzm.n___w mater, julebord. Vi sliter litt med
de som jobber i utlandet, men det er det samme
under Korona.

Wi spise middager sammen.

Psykososialt zrbeidsmiljg er veldig vanskelig 2
fange opp. leg har et veldig godt forhold til alle de
j2g jobber med, =3 jeg faler at de er veldig dpne.
Jeg sper hvordan de faler seg, hvordan har de det

pé hjemmefronten. Vi snakker mye om private
ting.
® Ansatte samarbeider mye for de jobber med
prosjekter sammen.
Gjennom korona har jeg hatt 2 tilfeller hvor jeg
har startet samtaler med hvordan gar det? da far
du gjernz beskjed jo fint, men noen gangser sier
nei, det gr ikke bra. Da prever jeg 2 hjelpe.
Makkelzn ar 3 bygge sterke relasjoner.

® leg vil gjerne at de jobber hybrid.

® Entil 2 ganger hjemme i uken hvor det
er valgfritt. Man kan velge hvilken dag.

® Gjerne 2, men jeg skjgnner 3t det kan

veere litt stressende for mange som

bor litt unnz kontoret, men minst én
gang i uka i vertfsll =t alle skal vare p3
kantoret.

LOS

® Vi har ikke gjort noen endringer,
fordi vi hadde hjemmekontor fér
pandemien.

= Vi har en platform hvor det ligger
forskjellige typer kurs som ansatte kan
ta. Det er nozn kurs zom hjelper 3
effektivisers jobben hjemmefra.

leg har kontinuerlig
kommunikasjon og
tilbzkemeldinger med allz ansatte.
Alle har selvstendigarbeid og har
kontroll aver sine arbeidsoppgaver.
Vi har brukt t=ams til 2
kommunisere, hvis det skulle veere
eteller annet m_uaﬂu_._._.m_ eller
utfardringer siden vi har deadline
hele tiden.

El

Det har fungert fint. Mgter hvor
jeg satt hjemmefra. De som war
_u.m konteret, har kamera of
hayttaler. Det er mer utfordrends
nir man ikke sitter i det samme
lokale, 3 er der ikke den der
hurtig respons mellom
deltakerne.

* Vi har ofte felles lunsj, hvor folk metes ute t

lunsj.
Wi har jule arrangementer og sommerfest. Vi har
ikke noen som jobber fast hjemmefra. Det er kun
meg lokalt, ellers zlle anzatte kan komme pd
kontoret pé kontoret og treffes hvis det er
n@dvendig.

leg sper ofte mine ansatte som sitter i Europa om
de har det bra eller n_m_.__m. leg ber dem alltid aha
kzmera pa.

® Hybrid, fordi du far mest ut av dine
itet.

medarbeidere hviz de har flekzil
For eksempsl smé barn foreldre kan
jobbe fra klokken 10, fordi de skal
levers barna til barnehagen. Jeg syns
=t hwis dine medarbeidere er glade, 52

levere de bedre.
Jeg gnsker 2 dager fast hjemmefra, =5
mazn kan tilrettelegge dat, fordi jeg

synmes at det er viktig =t man har
kontakt med hverandre face to face.

LO&

® Nei, vi har ikke gjort noen endringer.

® Vi mener 2t for at det skal fungere en
hybrid arbeids Igsning, =2 mi man ha

bide god selviedelsz og god
personalledelse.
® Vi kunne ha vart

kere pd 3 lmre
mer om selviedelse.

Vi hadde E-l=ringskurs om
selvledelze og var amerikansk kurs,

og det traff vel kanszkje ikke helt godt.

Den norske miten & gjgre ting pd er
anneriedes.

behovet
for oppfalging etter hva slags
personligheter de har.
® De introverte gjer jobben og tar
kontakt hvis det er behov, mens
ekstroverte mangler kanskje litt
progresjon, fordi de ma ha det litt
sosiale rundt seg.
Vi hadde virtuelle kaffe klokka
05.00 hver dag, og det var
kompensering for disse som hadde
det behovet, og som kanskje ikke
var za veldig selvgaende, men de
trengte motivazjon og bekreftelse.

De som har hjemmekontor, wil
bruke de lgsningar som er tillatt.

Dette hzr med e-l=ringen som ikke nddde helt
fram. | arbeidsmiljsundersgkelsen fikk vi en del
tilbzkemeldinger pi dette, =t enkelte falts det var
wvanskelig & sitte ﬂ_m hjemmekontor, E] pravde vi

ogs3 4 lage avdelingsviz reaksjons liste i forhold
hvz kan lederen gjgr for stgrre grad av inkludering,
og det bl satt fokus pé. Det har vart gjennomfgrt
Itak som digitzalt kafe-mate.

en del

Jeg tror =t framtiden ligger i det
hybride. Dat er zelvfislzelig avhengiz
av hvilke arbeidsoppgaver man har.

® leg synes det er kjempevanskelig Atz
nye folk inn uten =t de kommer fysisk
inn p3 kontoret og ble kjznt med. Folk
mé mates face 2 face. Det or & sitte
ned WW gjennom ting, sitte skulder ved
skulder, g3 gjennom systemer at de
l==rer seg. Hvem sitter pd it support,
hvem sitter p& HR. Hvem sitter p2
lgnn, hvem sitter _um personal og hvemn
sitter med sykefraverzoppfglging.

Jeg tror =t hybrid ikke er egnet for
nyznsatte.
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Spgrsmal 8

Hva slags endringer, omstillinger og
digitzlisering av systemer har blitt gjort
for 3 stgtte jobbing

hjemmefra? [Ekstern server, sikker
innlogging, programmer e.l.)

Spersmal 10

'Gir dere coaching og oppl=ring i
selvledelse til ansatte som jobber
hjemmefra?

Sporsmal 11

Er det kontinuerlig kommunikasjon
og tilbakemeldinger til de som jobber
hjemmefrs, eller jobber

de helt selvstendige og har kontroll
‘over sine arbeidsoppgaver?

Sparsmal 12

Hvardan har ledelsen tilrettelagt for
mgtevirksomhet hvor de som
jobber hjemmefra kan delta i

like stor grad som de som jobber pa
kontoret?

Sparsmal 13
Hvz gjgr dere for & bygge felleszkap pi kontoret?

Spersmal 14
‘@nsker du &t dine ansatte jobber

Lo7

* Ja, vi har fatt mye nye programmer
som office 365 og sharepoint, one
drive, OneMote, planer og Teams.
Ansatte har vasrt pa lynkurs om
hvordan kan man bruke digitalt
tavle. Vi brukte det pa
hjemmekontor.

Vi hadde en del oppfelging, men ikke

noe oppl=ring eller coaching om

selviedelze. Bortsatt om litt

anbefalinger. For eksempel ikke sitt

lenge of jobbe pa sofsen.

® Jeg har wm_g.wmm_._n_m PErSOner, of jeg
ser at de leverer ﬂ_m kjempehayt nivé
zlle szammen hele tiden.

® Vi har ikke systematizk tiltak nm

denne kiten. Det var krevends da vi

hadde 100% hjemmekontor.

® J=g bare tz kontakt hvis de ensker
et mgte.
Vi har ekstremt mys mgter 53

snakker med veldig mange av dem i
Igpet en dag.
Hviz det er lenge siden jeg snakket

mead en, £ ringer de o sper hva
skjer og hva holder du p& med?
Utgangspunktet er at de jobber
selvstendig, men at vi tar kontakt
ved behow.

* Vi har veldig gode utstyr p3
mgterommene for hybridsmater.
* Jzg snakker med folk enten fiysisk
hvis de er der eller pi tezms.
Vi hadde et kurs om hvordan vi
giennomferer hybride meter, og
hvordan passer pa bide som er
pé skjermen og de som erpa
materommet.

i har fast seksjonsmgte en dag pa uks hvor allz er
til stede. De m3 prioritere dette over andre mgtar.
® Vi har en annen mete med andre avdelinger
annenhver uke hvor wi har lotteri, kske og sann
fredags kaffe.

Vi har bedriftsidrettslag, og det har det vaert hele
tiden gjennom hele koronatiden

Vi har mye sosialt som julebord, spise lunsj ute,
eller bestille pizza og sann.

* Hybrid
* |kke mer enn 50% pa
hjemmekontoret.

Log

Vi brukte 365, teams, sky lagring, og
vi ble veldig digitaliserte UW mange
amrider.

Med digitalisering sparte wi mer tid
of jobbet mer effektiv.

Det har aldri vaert noe problem. Vi
hjelper hwerandre og gir tips ti
hverandre _um Teamsmgte, s=|
de far frist -um OppEaVEr OF ma
pricriterar.

Vi kantrollerer ikke.

Mine ansatte er veldig selvstendigs
og har sine spesizlisering, og egne
oppgaver of de har eget ansvar for
3 gj@gr oppgavene sine innen fristen.

Wi er ikke s& weldig firkanta _um det.

Wi henter kunnskap og bli bedre p2
ting ved & bruke hverandre.

Det er mer effektivt & ta mater _um
Teams. Man sli _u-umm reise, og selv
om man sitter _um hvert sitt
kantor, =4 har vi mater um teams
og ikke fysisk fordi det er letters,
og vi kan dele skjermen og
dokumenter p3 teams.

Vi ser hverandre mindre nd enn det man gjorde
fer. \i har fysisk fagdzger. Vi spize sammen ute
noen ganger, julebord, seksjonzmgte, de som er nm
kontoret spiser sammen, tar sma prat ved
kaffebord.

P2 avdelingsmgte vi inkludere de som har

hjemmekonter pa teams.

De som har mye hjemmekontoret, vil tape litt av
sosial greie og nye ansatte vil ta lengere tid for 2 bli
kjent med de andre ansatte.

L kontoret, men i noen tilfelle er det
mer praktisk iha hybrid. Jeg har en
znsatt sem bor langt unnz kontoret og
det koster ganske mye penger ]
pendle.

* Vi har sma tiltak for 3 trekke folk
tilbzke pa kontoret. For eksempel
steke vafler hver fredzg. Vi ser at til og
mad de zom jobber hjemme fra pa
fredager kommer pa kontoret, spiser
vafler med oss og dra tilbake.

® J=g mener at de som trives, de gjgr
mye bedre arbeid enn de som ikke
trives, og noen trives med
hjemmeakontor, 53 hybrid er kommet
til & Jeg forventer =t folk skal vaere
fysisk pa kontoret mist 2 dager per
uka.

L0g

* Vi hadde hybridarbeid far
pandemien. Derfor var overgangen
veldig enkal.

® Vi hadde sikker tilkobling fra far, og
vi har ikke gjort store endringer,
fordi det mye digitalisert fra fgr.

® Nei, og vi

kke noe oppl=ring eller
coaching om selvledelse. kanskje noe
jeg kan ta med meg og tenke pa.

® Vi har stort sett hybride meter,
slik de som jobber hjemme kan
delta pi mgte. Det er nesten bare
teamsmgte. Fyzisk mate er veldig
sjeldent.

Hviz det er mangs mater fysizk, 53
har vi &t rom, =3 skyter vi metat
opp p2 vegzen mad en projaktor,
eller =3 er det en TV ogsd, men
som regel 53 sitter alle med sin
laptop og deltar pd den maten.
Det kan vi gjore selv om det er et
fysiskmate. Da kan vi ha bare en
hayttaler felles og hver sin
skjerm.

® Vi har samlinger og sktiviteter som bueskyting med
middag, av og til felles lunsj.

* 50% hybrid.

Lio

* Vi hadde lgsningene fra far.
* Vi har intensivert _um en méte bruken
av teams.

® Mei, jeg forventer at ansattens mine
er ganske selvstendige.

® Det er individuell cppfeiging til de
som har behow til det.

* Moen n_.m_._mmwm komme vekk
hjemmafrs, og trenger & sitte pd et
znnet sted for & fokusere.

® Jeg forventer at de er selvstendige
og har kentroll _um sine oppgaver.

® Vi har ukentlige mgte, for H WW
gjennom status pa oppgavene, s&

de vil jo A litt zkemeldinger.
* huis de lurer pa noe, 58 tar videt

enten viz teams eller epost.

Mgterommene har kamera, of
har fatt bedre opplegg i forhold ti
sudio videoutstyr.

Detera

id noen som er cnline,
P .
53 vi ble vant til det.

® Arl g seminar

* 2 gvernattinger med fokus béde Uw kultur, fag og
sosial.

® Julebord, julelunsj, og sommerfest.

= P& kontoret vi har s
jabk.

® Hybrid, siden vi jobber mer effektivt
hjemme. Samtidig vi gnsker & trekke
folk tilbake _um kontoret, for det er
masse positiv ved 3 mgates.

® Den lgsningen vi har hatt med med 2
eller 2 dager pa kontoret fungerer bra.
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Spgrsmal 9

Hva zlzgs endringer, omstillinger og
digitalisering av systemer har blitt gjort
for & stptte jobbing

hjemmefra? [Ekstern server, sikker
innlogging, programmer e.l.)

Spersmaél 10

Gir dere coaching og oppl=ring i
zelvledelse til anzatte som jobber
hjemmefra?

Spersmal 11

Er det kontinuerlig kommunikasjon
og tilbakemeldinger til de som jobber
hjemmefra, eller jobber

de helt selvstendige og har kontroll
over sine arbeidsoppgaver?

Spersmal 12

Hwordan har lzdelsen tilrettelagt for
mgtevirkzomhet hvor de zom
jobber hjemmefra kan deltai

like stor grad som de som jobber Um
kontorat?

Spersmal 13
Hvz gjgr dere for & bygge fellesskap pa kontoret?

Spersmal 14

@nsker du zt dine ansatte jobber

L11

* Vi har fatt ny VPN for 2 gke
pilogzingssikkerhat.

Vi ga digitalt informaszjon
sikkerhetsinstruks som ansatte kan

lese og signerer digitalt p# st de skal
forhaolde seg til vire retningslinjer
blant annet =t man ikke skal logge
seg pa usikret natt.

Det tror jeg ikke, men vi burde helt
zikkert ha gjort det.

Vi har det som er retningslinjens som
gir en god del informasjon og hva

som er viktig 3 gjére.

Kjernstiden skl respekteres, s3 skal
wi ha et greit skille mellom jobber og
fritid, fordi det er en fare =t jobban
sklir over i fritids og balansen
forrykkes.

Vi anbefaler 3 ta pEuser _um wvanli
méte.

Vi har digital traning, og 53 kommer
=w og til noen webinarer om
stressmestring eller mindfulness.

® l=g opplever at jeg har veldig
selystendige medarbeiders som
har kontroll pa sine
arbeidsoppgaver.

® Det er kontinuerlig kemmunikaszjon
og tilbakemeldinger for 3 2 2n god
dynamikk.

® MNoen synes 2t viikke har gitt nok
tilbzkemeldinger i
medarbeiderundersgkelzer zt den
ikke er god nok

Ibakemeldinger.

® Deterikke alitid greit med
hybride mgter. Vi har fysiske
mgter, hybrid, og =2 har vi rene
digitale mgter.

Det =r flere pé over 50 som synes
gt det er vanskelig med hybrid
mgter. leg innrgmmer at jeg vil
Ejerne ha fysizke mater eller
digitale mgter og ikke sann midt
imellom type mgter.

Generelt s=tt er ganzke greit
tilrettelzgt hos os=. Vi har gode
romigsning.

* Vi har en komité som hzr et spesielt mandat. De
planiagger aktiviteter. lkke bare for 3 ha en god
faglig stgtte menn of en en god sosial stette for
kolleger bide innad | de enkslt= fagzruppens, oz

p# tvers av faggruppene ogsi.
| an stor gkende avdeling, er bide plusser og

minuser. Derfor en naer medarbeider har et ansvar
for fellesskapet og & arbeidsmiljget.

* Vi gjennomfgrer egne medarbeider undersakelser
hwor wi kan fange opp ting som ikks er 58 bra for &
Ejer at tiltak, for & f4 1l et Ipft bide faglige og
sosialt.

Hybrid

leg gnsker fortrinnsvis 3 se folk p2

ke at det
bare skal vaere pd kontoret. leg snsker

kontoret, men jeg gnske

&t wi skal utnytte de potenzialet og
fordelens ved bruk av
hjemmekontoret.

leg har anbefaling 2t man skal ha 2
tilstedevserelze dager og Kan ha inntil
2 dager med hjemmekontor | uka
etter avtale med lederen.

leg #nsker & hz begrensning pé én dag
med hjemmekontor. Det er lagt opp til
at det skal vaers en sann
tidsbegrensning p2 de som har aviale.
%ann st en skal ha en jevnlig
evaluering. Det er ikke noe som er
hogd i Stein her.

L1z

Vi har ikke gjort endringer ifm.
VPn'en, fordi vi hadde fijernarbeid og
ekstarn tilgang fra for.

Mei, Vi har ikke noe direkte trening.
Det er veldig viktig, og vi ma
prioriters dat.

Jeg ga réd for eksempel & booke tid
lunsj, slik ingen ringer eller booke
avtaler pd denne tiden_ Eller booke
kalenderen for fokus!

® Nine ansatte er selvstendige og har
kontroll over sine oppgaver. De
holder sag til vare rutiner og
deadlins.

® Ansatte zom rapporterer til meg,
tar kontakt hvis de m# diskuters
noe.

Vi har ofte hybridsmater. Det er
enklere ndr allz &r onlinz pa
teams, enn hybridsmgter. Derfor
valgte vi & bruke Teams uansett
hvis du sitter hjemme eller fysisk
med de andre pi materomet.

* Fredags lunsj for 3 mete avdelingsmata.

Hybrid

En dag i ukz hjemmekontor tenker jeg
er best, for & treffe andre kollegaer og
sosializere seg mer.

L13

Vi brukte skype far korona og byttet
til Teams etter pandemisn.

Fgr hadde vi en tungt ekstern
innlogging, og dette ble forenklet

etter pandemien.

Jeg tror det har vert noe tilbud om
det.

de zom zitter hjemme, kan ta korte
pauser, g8 pa liten tur, planiegze

mgter med pause innimellom og
sann innimallom.

Det r litt mer krevends 2
kommunisere med de som jobber
hybrid. De mister ogsa karridor
praten zom er viktig.

Vi bruker Teams, som gjgr det
enkelt for hybridsmgter. leg fgler
ikke at det er noe barriere eller at
det er noen problem 3 involvere
zlle, selv om de fysisk ikke er p2
kontorat.

® Vi har ikke et stort sett | micro perspektiv. \i spizer
lunsj sammien og har Morgenkaife.

hviz jeg hadde sittat hjemme, =2 or det klare 3t det
blir noe reduzert omfang. Av disse sosiale treff

punktene som du normalt pleier & ha i lgpet av en
arbeidsdag, men i en hybridlgsning, 53 tror jeg
ingen tar skade av om de mé spise lunsj en dag
ellzr 2 s3nn i snitt alene i uken det eller fraveer av
maorgenkaffe.

| makro perspektivet, har vi julebord og vi har
sommeravilutning, og vi har prosjekt turer og den
type ting som gjer 3t vi ckaper en mate spleiset
sammen. Vanskelig £ delta p digitalt da altsd er
det fysizk oppmgte som gjelder.

helt ok med &n s2nn type
hjemmekontor Igsning, men jeg
foretrekker at flast mulig er mest
mulig fiysizk til st=de pd jobb.

Det eringen som kan kreve at jeg skal
hz hjemmekontar, men du kan be om
4 begrunne hvorfor du gnsker
hjemmekontor.




Spersmal 15

Hzar dere retningslinjer

Spersmal 16

Hvordan har din hverdag som leder endret seg etter at den hybride

Spersmal 17

Hvilke utfordringer har du som leder under en hybrid arbeids-

Spersmal 18

Hva gnzker du 3 forbedre?

Spersmal 19

Er det noe mer du gnsker 2 kommentere om den

for den hybride arbeidshverdagen kom? hwerdag? (Kontrodll, tillit, makt e.l.} hybride arbeidshverdzgen?
arbeidshverdagen?

Lo1 *la % Fgrste 3 mnd tungt, darlig arbeidsplass hjemme. Men byzget seg # Tiden som mazn nd bruker pi 2 kaomme seg til og fra fysiske ® Mei

dedikert kentor hjemme og hentet hjem utstyr. N3 er kvalitsten pd mgter fgles som tid man mister fordi man med
hjemmekontor bra. hjemmekontor ville ha jobbet og veert effekt
denne tiden, men na ma man t igjem tapt arbeid.
® Jeg kan ikke sitte A kontrallere folk hele tida. En utfordri ng for
meg personlig er om jeg virkelig har den kontroller jeg burde
ha? Det er jo noe jeg stiller meg spersmal om innimellom.
* Hvordzn & de ansatte til £ huzke pé =t de har kellegaer pd
kontoret som de skal ha et ok forhold til.
* Effiektivisering kan fgre til st folk blir kalde

Loz * ]z, ganske nylig hadde ®* Det har hjulpst _.ijm bli mer strukturert i min arbeidshverdag, og ® Jeg bruker veldig, veldig lite makt, men utfordringen blir jo * Den negsative sosizle konteksten som * Det kan jo vere en stor personlig fordel ]

vi retningzlinjer pa effektivitaten har jo da gitt opp for min egen del. Jeg jobber jo mye ikke negdvendigvis at man mister kontroll p3 oppgavene eller oppstr ved en hybrid arbeidsplass. kunne jobbe hjemmefra, med en hektisk
frekvens og instruks mer konsentrert og effektivt pd hjemmeakontor enn hvz jeg ville gjort ten er der vi gnsker. Det st man ikke meter kollzagasne familizhverdagz som =kal £ til 2 g3 opp.
for hwor mye arbeid hwis jeg var pa kontoret til enhver tid. # Det er vel litt mer 2t man far den personlige distansen, og at sine ansike til ansike lenger. ® Men det er klart at med mindre fysisk
som kunne gjgres pa % 53 altizlt, =3 foler jeg kanskje at den hybride Igzningen da har gjort =t man kanskje ikke ser hverandre like mye som fgr og snakker * Det er viktig 3 ytte og vare litt tilstedeveeralse kreves det ogsd en slags ekstra
kontoret og hvor mye vi er kanskje blitt en mer striglet organisazjon og de med sammen like mye sam fer. oppmerksom hviz man faler 2t noen innzats fra alle parter for @ sgrge for atingen
som mitte Ejgres hjemmekontorlgsning fAr mer ut av sin arbeidshverdag ® Risikoen er jo kanskje rett og slett at man man skaper en fryko er utenfor, og vaere mum_._ forat skal fgle s=g isolert.
hjemmefra. Na er det prosessmessig. for & bli utelatt eller mista sin plass i gruppa, av den grunn st forskjellige personer har forskjel * Hybrid hverdag har vel kommet for 3 bli, og da
* Oppsummert, 54 er vel kanskje organisasjonen blitt mer effektiv, men man jobber hybrid. behov. O tilpasse seg etter beste ma vi alle prgve 2 tilpasse oss.
enkelt ansatt som har kanskje samholdet og de personlige relasjonene er kanskje blitt litt evne innenfor et rammeverk.
mulighet for 3 jobbe kalders og mer fravaarende?
hjemmefra.
Loz LINEN * Tillitzbasert ledelse er utgzngspunktat her, det ma ligge til grunn for ® Den stgrste utfordring som leder er jo disse matene vi ® Planlegge ukens bedre, lagge * Jag tror at hybrid hverdag er kommet for 2 bli.

® En ting er n&r man har at dette skal fungere hver dag. smakkst om, =t det er vanskligers £ ha disse uplanlzgte mgtene til de dagene #alle® er pa ® Nyansatte og intervjuobjekt gnsker fleksibilitet
online mgte med slla mgtene. kontoret. og muligheten til hybrid arbeidshverdag.
skal alle u-stmm B vm ® Terskelen har blitt hevers for dtaen prat, fgr gikk man bort * Tydelig online-mg@te guidelines. Krave * Hybrid hverdzg gir fleksi et, fleksil
video. personen, nd zender man en mel ing _um Teams. at alle slar _um kamera, mute nar man bedre hverdag for hver enkelt. Spesielt

* Ved hybrid mater * Onboarding har blitt en utfordring. ke har ordet, rekke opp hinden nir smabarnsfamilier.
praver vi  folge en * Arbeidshverdagen har blitt vanskeligere i forhold til msan gnzker ordet. . tsbasert ledelse bidrar til engasjement og
guide for 3 inkludere relagjonsbyzging. * Bedre pa inkludering av de som rnotivasjon. Hyis du viser tillit, #2r du lojzlitet
de som er online. daltzr online pd et hybrid mate. tilbake.

& Hyilke | iler/ledelsesfilosofi lederen har.

Lo4 * Ja. 100% _um kontoret, ® leg foler atjeg far gjort mer i lgpet av en arbeidsdag hjsmme enn jeg ® Samme ufordringer som tidligers, da mine ansatte ikke sitter * Ingenting. * Jeg synes det er blitt bedre, og jeg synes det
100% hjemme, eller far Ejort nar jeg sitter UW kontoret. i samme land som meg. fungerer greit, og det at man faktisk kan kan ha
Full Flex med * Det har vazrt lettere 3 £3 kontakt med de ansatte nar du sitter hjemme. ® Jeg har stor tillit til mine ansatte. muligheten til 3 velge selv, og at folk styrer sin
minimum 2 dager i * For min del synes jeg det er bedre nd enn det war far Korons. egen arbeidshverdag. Det tror jeg er viktig.
uken pd kontoret.

Las ® Ja. Hver funksjon har * Moen ganger ndr man jobber hjemmefra er det vanskelig 2 stoppe & * Ingen store utfordringer. * Bli bedre til 4 sjekks inn mad de * Mangs jeg har znzkket med mener at det £ ha
sin policy. Hvis du jobbe. Man jobber mer intenst enn om man var Um kontoret. * Det kan vare vanskelig & ha over; -um hva de ansatte gjer ansatte. muligheten til H jobbe hjemmefra gir dem mer,
jobbe nance * Nir man jobber _um konoret m2 man avslutte i tide for & hente barn i og nar de Ejgr det. og det blir Iettere & f& hwerdagen ti a nm opp.
avdelingen mé du hz barnshagen o.l * Vanskeligere med smalltalk pé Teams.
minimurm 2 dager _um * Hjemmekontor gir mer frihet.
kontoret.

LO&E ® Mei, ikke som j=g ® Antzll mater har gkt * Nrzkal man sende en mail, nér zkal jeg ta en telefon og ndr * Redusere antall mater. * Kjempsspennende tema.
kjenner til. skal en teamse noen eller nir kan man sette opp et mate. * Fokusers pa de personlige behovene * Littersturen som gér pa selvutvikling bygger jo

Hele dem der balanzen der ble jo litt endret. til ansatte. mer eller mindre pa selvledelse.
* Back-to-back mgter tar bort muligheten til £ 2 utfert
jobben, folk Blir slitne.
Lo7 * Ja, kemmunalt * Ja, du ma pd en mite l=re 3 kjznne folk pd litt annen mate. Du og ma * Fgler at folk er overzlt hele tiden. Man vet ikke hver de er, * Szmarbeider med de andra * Man er halt avhengig av 3 ha godt teknisk

rundskriv og
individuell
arbeidsavtale.

Info om hva slags
arbeid som utferes, i
forhaold til om man
zkal jobbe med ting
SOM & unntatt
offentlizhet =

kanskje tilpasse litt mer da_ Jeg tror kanskje det er det stgrzte, zahy om
du alltid p& en méte skal félze opp hver enkelt, 53 er det litt annen
méte 2 bli kjent mad folk.

og det er litt utfordrende at ikke zlle er tilsteds pd samme
tid.

* Raoller og grensesnittet har blitt enda mer uavklarte og
vanskelige.

zvdelingene og seksjonene bor b
tettere, fordi man blir veldig fokusert
p# sin 2gen enhet og sine egne
oppgaver ndr man jobber enten
hjemmefra eller hybrid. Det er
kznskje den sterste utfordringen
egentlig, og det stgrste
forbedringspotensialet.

utstyr.
Nyansatte blir tildelt faddera.
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Spagrsmal 15
Har dere retningslinjer
for den hybride

Sparsmal 16
Hvordan har din hverdag som leder endret seg etter at den hybride
arbeidshwverdagen kom?

Sparsmal 17
Hvilke utfordringer har du som leder under en hybrid arbeids-
hverdag? {Kontroll, tillit, makt e.l.}

Sparsmal 18
Hva @nzker du & forbedre?

Sparsmal 19
Er det noe mer du @nsker & kommentsre om den
hybride arbeidshverdzgen?

arbeidshverdagen?
LOg * Ja. * Den har farenklet livet mitt. Mater holdes pd Teams og jeg slipper * Bruk av kamera p2 Teams mgter, men det har blitt bedre. * Prioritere tirsdagsmetene, slik at alle * Man mister mer informasjon hvis man blir for
mange reiser. ® Man kan fort bli passiv i mgter, og jobbe med andre ting. deltar. sutoritzr og fiern fra medarbeiderns.
* Reisebudsjettet har minzket.
LOS * Ja. ® Det er litz vanskeligers 2 holde kontakt og 3 med seg hvs som skjer. o i fange opp hvis noen ikke har det bra.  Sofrware ma forbedres. {Teams chat ® 3pennende tems.
 Vanzkelig 3 73 til de uformelle matens. som forsvinner)
® Gode Igsninger for hybride mgter.
L10 ® Ja. Skriv om ansvar ® Hzr mindrz kontroll p2 nar det =r folk p& jobbjloggst pi. Men ® Relasjonsbyzzing of det 3 skape teamfglzlze er det som er ® Flere faste matepunkter. ® Jeg tror ikke det er bra £ bare sitte hjemme, for
for 1int utstyr, og kvalitetzn og rezultatet p2 srbeidet =r den zamme. den stgrete utfordringen. » Gjgre det attrzkeivt 2 reize da tror jeg at man lett finner en annen jobb.
krav om kjernetid. ® Dzt tar lzngre tid 2 bli kjent mad d= znsatte. ® Vanszkeligst 3 motivere folk til 2 komme pé kontoret. kontoret. Man skaper ikke de relasjonene som man v
® Tillit — vanskelig nér zndre hzr andre arbeidsrutiner og tider. gjere. Det er ikke 53 latt 3 skape en relasjon
bare via tezms eller onling, =2 jeg tror at vi er
nadt til § hz 2n lgsning hvor man ogsa jobber
fra kentoret.
® Hybrid er positivt i forhold til balansen mellom
arbeid og fritid.
L11 * Ja. ® Dzt har blitt mer krevende & vare leder. ® Jeg har en overvekt 3v introverte medarbeidere. Jeg er mye ® Bedre teknologiske lgsninger. * Nei.
» Arbeidshverdzgen mé vaere mys mer strukturert og man ma jobbe mer skstrovert, selv om jeg ikke er 53 ekstrovert i
mer planmessig og vare bevisst pa det. utgangspunktet, og den der naturlige interzksjonen med
folk synes jeg er mye mer utfordrende pé pd tezms enn live,
da det er mye |ettere 3 fornemme hvordan folk reagerer pa
ting og fir mye mer zAnn naturlig dizlog der det
medmenneskelige falle mer naturlig.
 Vanzkelig 3 oppfatte hvordan de ansatte har det.
® Coaching, veiledning og avklaring av rammer for jobben,
prioritering, stgtte o den type ting er utfordrende ndr en
bare mgtes via en skjsrm.
Li2 . ® Den har blitt mer effel of bedre. ® Vanskelig 3 fange opp hvis noen ikke har det bra. * Finne en Igsning for at flere kan ® Deter veldig bra. Hele verden er 2pen og
® Jeg fir mer fra hele foretaget, fra flere kollegaer globalt, og jeg nér ut m@tes p2 kontoret i Igpet av uken. bedre og mer effektive. Alle blir
| flere. hart og budskapet kommer frem p# en bedre
® Med hybrid Igsning kan jeg lettere fordele tiden min pa de ulike mite.
landene jeg har ansvar for og ansatte i
% Flere deltar pa Teams mgtene {snakker eller i chat) og man komme
nzrmere hverandre.
L13 ® Usikker_ ® Jeg trives med hybrid. 3

Jeg er glad i fleksibilitet og frihet. Det gjgr meg ingenting 3 jobbe pi
ukurante tidspunkt hviz jeg har den fleksibiliteten. Det er viktigere for
meg at ting blir gjort enn st jeg skal g8 og tenke pa at det mé jeg
huske pa & gjgre | morgen tidlig.

Dt er enkelt & 3 tak i folk.

» Det gér lang tid mellom nir man metes fysisk.

* Bli mer disiplinerte i forhold til 3
mgte opp fysisk, og bruke fordelene
med & va=re hybrid uten & overdrive
det.




Ansatte

ing

Oppsummeri

Vedlegg 4

Spersmal 1 | Spersmal 2 Spersmal 3 Spersmal 4 Spersmal 5 Spersmal 6

Jobber du i det | hwor stor grad fungerer din hybride Fir du utfgrt dine arbeidsoppgaver Fgler du 3t du jobber mer effektivt ved 3 ha en Fir du den oppfgigingen du trenger fra din leder? Har du koentinuerlig kemmunikazjon med din
offentlige eller arbeidshverdag? uavhengig av om du jobber fra hybrid arbeidshverdag? leder, eller jobber du helt selvstendige og har
private? kontoret eller hjs I3 kontroll over dine arbei ?

ADL * Privat ® Jeg styrer selv nér jeg jobber ® Jz, s3nn rent t=knisk sett, =2 har jeg * Ja det er nok =&nn at jeg narmest er mer ® Ja. Vi har veldig god kontakt. Min leder er ikks p3 * l=g jobber 100% selvstendig, men jeg har
hjemmefra eller pa kontoret. Det tilgang pa det samme hjemme som effektiv nir jeg jobber hjsmme hvis det er kontoret, 53 vi kommuniserer jo like godt om jeg er pd jo ogs# veldig tett kommunikasjon med
formelle kravet er 2 dager pd jeg har pé kontoret. Det enaste er noe som jeg skal produsere kontoret som nér jeg er hjemme eller i bilen. min leder, 3 jeg radfarer meg oftz med
kontoret, men jeg styrer det selv alt jo kommunikasjonen med andre min leder eller med andre. Men jeg vil =i at
etterzom hva jeg skal gjgre i lgpet av medarbeidere, den er jo forskjellig | slutt, 53 er det jo jeg som pd en mits
uken, nr det er mgter stc. i forheld til om jeg er hjemme eller styrer alt selv.

pé kontoret, mens rent teknizk =2
ar jeg gjort det samme hjemme
som jeg far p& kontoret.

ADZ * Privat * Vi har ingen faste dager, jeg kan * J3, jeg far gjort ting like bra * l=g er en person som jobber mest dersom ® Ja vi har jo kommunikasjonsverktgy som teams of * lzg jobber selvstendig, men har ogsa

zelv, og da er det litt hjemmefra, zom jeg far gjort pa man sitter i et stille miljg, og det f2r jeg telefon, 53 vi snakker sammen ved hjelp av zlle disse mgter med ulike teams.
av om jeg har noen fysiske kontoret. Det er jo litt pa grunn av hjemme. verktgyene, 8 da er man jo ikke =3 veldig langt unna.
mgter Um kontoret eller om jeg noe at jeg har rigget opp hjemme Um * I3, jeg far gjort en like bra jobb hjemmefra,
zpesielt jeg skal gj@re pa kontoret. linje som jeg har p kontor, 55 jeg som p# kontoret. Det blir i hvert fall ikke noe
Jeg har muligheten til & jobbe har alt utstyr tilrettelagte hjemme dérligere.
hjemmefra 2 dager eller 4 dager, til & gjgre jobben like bra som pa
etter avtzle med arbeidsgiver. kontor

AD3 * Privat * Generelt basis det har fungert * Ja. * Det er liksom kontekst bazert ® Det er liksom vanskelig. Jeg er en =2nn person som er * l2g bestemmer mine egne
weldig, veldig godt. * Fint & v=re pd kontoret og ha face to face wveldig selvstendig og s=lvgdende og tar den arbeidsoppgaver.

*  Jeg har permanent hybrid tid. Jeg mener at den sosiale biten oppfelgingen jeg trenger. * leg har kontinuerlig kontakt med min
arbeidshverdag pga oppussing. kaffepraten er viktig i et team. * 53 trenger noe, 53 bare tar jeg det pd en mate. leder.

» leg gjetter at de kommer til 3 * Men hjemme tid, gir den fokus tiden, 2 det * |kke forskjell p3 oppfelgingen nir jeg jobber hjemme  Det er £ handle om 3 rapportere, det
fortzette pd samme mate som far er lettere & sitte nede og gj@re ting nar man eller pi kontoret. handler om & f3 innsikt og det handler om
med hjemmekentor znnen hver dag er hjemme. Altsa |ettere 3 gjgre de sosiale & f4 tanker og ideer f3 andre perspektiver.

biten= pé jobb eller pa kontoret.
* Dot er veldig effel méite m_.a_u_um Uw.

AD4-1 * Privat * Jeg jobber 100% hjemmefra og har * Ja. * Ja. Det er ingen avbrytslser nir jeg jobber * Abszolutt, 200%. ® |3, vi har 1til 1 samtaler hver uke, i
gjort deti 15 &r. hjemmefra. snakkes vi 3-4 ganger i lgpet av uken.

* leg er veldig effektiv.

AD4-2 * Privat * leg jobber hjemmefra nar jeg * |nternett-tilkoblingen fungerer * |3, jeg jobber strukturert og planlegger tiden * Iz, jeg har mil jeg ma nd, og jeg for oppfelging fra ® Lederen min og jeg har utmerkst
fokuserer p prosjekter og trenger 3 perfekt hjermmefra. min godt. leder pé dette. kommunikazjon og er ofte i kontakt med
va=re effektiv, og jeg jobber pd * leg har de fleste tekniske vire 1:1-samtaler.
kontoret nir jeg trenger & f3 verktgyene. Men jeg har ikke plass * leg forhgrer meg med ham far jeg
oppdateringer pa siste nytt i firmaet. til utstyret til 3 skrive ut og skanne fortsetter selvstendig med prosjekter.

dokumenter. For 3 gjgre det mi jeg
jobbe fra kontoret.

AD4-3 * Privat * Det fungerer veldig bra, jeg jobber * leg far utfert arbeidsoppgavens * Ja. ® la, absoultt. * Begge deler
kun hjemmefra. mine bedre hjemmefrz enn pa

kontoret
AD7-1 * Dffentlig *  |lkke fan av hjermnmekontor og * Kommer an pa hva jeg jobber med * MEI, det er nok litt personavhengig. * |z nei, jeg synes egentlig, at det er en ting zom har blitt * leg har jevn kommunikasjon, men jobber

fungerer halweis. 4, 4,5 pd en zkala.
Lite som mulig, men kan ha maks 2
dager pr. uke.

En fast dzg m# vare pa kontoret—
onsdager.

for tiden.
Gjennomferes hybrid.
Kommuniserer digitalt.

Mindre konsentrert p2 hjemmekontor. Det
blir gjort andre ting — f.eks. ta

folk er i mater eller s3nt noe.
 Det har vaert fzll p& meg en pé

iform

mye dérligere med pandemi.
* Dag til dag oppfalging er ganske viktig.
A sjekke in og =e hvordan noen har det og ganzke
mange faktorer der. Man mé se folk for 3 52 endringer.
Man ser lite, og det blir veldig lite kontinuerlig

av at jeg blir mer effektiv da det er mindre
effektivt zlene.

Ingen synergi fra arbeidsmiljset, 53 det gjgr
meg mindre effektiv.

g

® Oppfalging blir god nok, Kjenner hverandre
godt som jeg er nd.

* Blir ikke god oppfelging ndr man er avhengig av &

ke like

booke det inn i mgtekzlender, men aldri mgtes i
gangzen og slar en prat.

Enig mad at bra faglig 2 forlenge, men ikks bra nar det
gielder arbeidsmilje og fordeling.

relativt selvstendig.
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Sparsmal 1
lobber du i det
offentlige eller
private?

Spersmal 2
| hwor stor grad fungerer din hybride
arbeidshverdag?

Spersmal 3

Fir du utfart dine arbeidsoppgaver
uavhengig av om du jobber fra
kontoret eller hjemmefra?

Spersmal 4
Fgtler du 2t du jobber mer effektivt ved 3 ha en
hybrid arbeidzhverdag?

Spersmal 5

Far du den oppfglgingen du trenger fra din leder?

Sparsmal 6

Har du kontinuerlig kemmunikasjon med din
leder, eller jobber du helt selvstendige og har
kontroll over dine arbeidsoppgaver?

AD7-2

* Offentlig

®* Jegjobber isnitt rundt 2, nosn
ganger en dag pa hjemmekontoret i
uken.

® i har ingen faste dager men vi har
retningslinjer. | utgangspunktet er
det fritt, men man oppfordrer at slle
zkal forsgke & vare _um kontoret midt
iuken.

® | praksis jeg kan utfare mine
arbeidsoppgaver om jeg sitter
hjemme eller p# kontoret, men
innimellom har jeg arbeids-
oppgaver som krever at jeg er pa
kontoret.

® Jeg vil =i at 90% av arbeids-
oppgavens mine kan _.mwm utfgrt
pa hjemmekontor.

la
Det er lettere st man produserer og jobber
litt mer effektivt.

Ja.

Lederen er stort sett tilgjengelig pa telefon, mail, og pi
melding, men jeg faler at oppfelgingen er badre nir
begse er til stede nm kontoret.

For nye anzatte of i oppleringsfazen oppfgl;
ware mye bedre fyzisk Um kontaret for 4 fa den
oppfélgingsn man trenger.

gen

leg jobber selvstendig, men noen ganger
kan jeg f3 en oppgave med en kort frist og
som skal sendes raskt ut og trenger
godkjenning fra ledere, og da er det
lettere 3 bare g4 til laderen 3 be lederen
godkjenne med en gang.

ADT-3

* Offentlig

*  Hovedregelen er 3t man kan jobbe
hjemme 2 dager i uken, og 3 dager
pa kontoret. Jeg er veldig mys mer
_um kontoret enn 3 dager, men jeg
har muligheten til & vare hjemme 2
dageriuken hviz jeg v

* Ingen faste dager

1z, det er det zamme om jeg jobber
hjemmefra eller Um kontoret.

Nir jeg er hjemme =r det latt at det blir
aoverspringshandlinger, som 2 sette Um en
wask og rydde litt. Jeg konsentrerer meg mye
bedre _um kontoret, som sikkert Dme EF &n

grunn til at jeg er mest pd kontoret.

Men det er liksom ja, 53 jeg tror personlig at
jez jobber mer effektivt nar jeger nm
kontorat.

lz, oppfelgingen er den zamme uavhengiz av om jeg
jobber hjemmefra eller _um kontoret.

leg forholder meg til flere ledere hvaor alle har hybrid
arbeidshverdzg, £A det m3 fungere uavhengig av hvor
man er.

Det er enklere 3 g3 bort til noen pi kontoret enn 3
ringe _um Teams eller telefon.

Det er en mellomting, jeg har overhodet

ke kontinuerlig kemmunikasjon. Det er
veldig s2nn at det er jeg som styrer
prosjektens og fglger opp leveranzer og
sann, og =2 tar jeg avsjekk. Hyis det er ting
hwor jeg tenker st dette ber sjekkes, da
faler jeg at lederne er tilgjengelige for det.

ADB

* DOifentlig.

*  Jobber mest _um kontoret, fordi jeg
welger det.

* Lagtopp til 3t du kan ta en dag
hjemmekontor.

® |3 | stor grad

Nar du starter noe nytt, er det greit
& treffes, o 53 er det ankalt 2
jobbe sammen digitalt.

Har zlle tilganger som kan jobbe
hjemmefra.

1z, kanskje det.
| allefzll lett, fleksibelt og tilpasset ting og det

la, for 58 vidt Ejgre jeg det. Men jeg har en jobb hvor
man jobber veldig zelvstendig og har egentlig lite
direkte oppfgiging.

Prozjekter — nar mzn leder prosjekt, mé ha Jjo avklaring
og oppfalging. Nr jeg trenger det, kontakter jeg leder
bade fysizk og digitalt.

Jeg jobber helt selvstendig.

Al

* Privat

®  Litt forskjellig hva slags
arbeidsoppgaver man sitter med, og
hwa slags behov man har, om man er
avhengig av arbeidsro.

1z, leg utvikler og har vel i veldig
mange 3r sagt at jeg i prinzippet
kan gjgre 2lt fra hver som helst, 53
lenge man har internettilgzng.

1z, jeg synes det er mye som er blitt bedre _uw
den miten.

Ja, det symes jeg.
Heldig at jeg har =n leder som har vaert til 3 folge opp
og 2pen for at man tar kontakt.

Ja. leg jobber ganske selvstendig. Og har
stort sett kontroll over arbeidsoppgave.
Jeg tar kontakt med lederen min dersom
jeg felerbehov for eller tar han kontakt
med deg dersom han faler behow.

AlD

* Privat

®  Sveaert stor grad.

1z, jeg er hybrid fan.

Moen oppgaver egner seg bedre
hjemme og andre egner seg bedre
p# kontoret, men jeg far gjort alt
uznsett.

Legzer mgter pa kontordager og
heller konzantrasjonsjobb hjemme.

Ja. leg har egentlig det helt, og det er sikkert
litt bade aw type arbeidsoppgaver og litt
personlighet.

Mer effektiv — slipper 2 snakke mad folk og
mer konsentrasjon.

Lettere & holde fokus pé den enkelte
oppgaven jeg gjer, og ikke nos forventning
ita pause for 2 v=re sosial.

Ja, det synes det.

Vi har en time ssmmen en gang | manaden og snakker
sammen arbeidsmengde, prioritering og ordentlig om
ting-

Hzr en god leder som tar seg tid til  stoppe opp of se
deg nar man mgtes i gangen.

Jeg faler mer veiledning of inspirasjon fra lederen nar
jeg jobber hjemmefra.

Jeg gjgr oppgaver selvstengig.

* Ja.
Men det er litt s2nn et spekter, men fgler

at jeg er _um den mer selvstendige enden.

All-l

® Offentlig

®  Det fungerer veldig bra.

*  Paskala fra 1-10. Fungerer & fordi
jeg har ikke 100% fleksibilitet. Det er
noe bagrenzing. Det krever
planlegging.

Det kommer an pa oppgaven.
Enkelte oppgaver krever at jeg ma
veere pa kontoret.

Ja
Man fir mer flyt og blir mer konzentrart.

Det kommer jo veldig an p2 lederen. Jeg far den
oppfelgingen jeg trenger.

| utgangspunktet, hvis jeg sitter hjemme, sa har ikke
bruk for noe oppfglging fra min leder.

Jeg gir beskjed dagen for om det er greit jobbe
hjemmefra i morgen for & bekrafte, 52 or jo det en grai
oppfalging.

® lzg har kontroll over oppgavene mine. leg
informerer lederen og holder han
oppdatert.

* l=g jobber selvstendiz. Trenger lederen
nar vi m# ta en beslutni ng utenfor mitt
mandat.

All-2

* Offentlig

®*  Den fungerer veldig godt

Diet gar helt fint & 73 utfgre
arbeidsoppgaver bide hjsmmefra
0F _um kaontoret.

Ja.

Ja. Oppfdlgingen nm_. begge veier. Jeg har ansvar som
rédgiver 3 t= tak i den situzsjonen p2 lik linje som min
leder fialger meg opp.

* Jeg jobber kontinuerlig med min leder som
ikke har personalansvar.

Wi har kontakt hiver dag gjennom Teams.
Selv om begge sitter pa kontoret, men vi
bruker Teams likewal.
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Sparsmal 1
Jobber du i det
offentlize eller

Spersmal 2
| hwer stor grad fungerer din hybride
srbeidshwverdag?

Spersmal 2
Far du utfgrt dine arbeidsoppzaver
uavhengig av om du jobber fra

Sparsmal 4
Fgler du at du jobber mer effektive ved 3 ha en
hybrid arbeidzhverdag?

Sparsmal 5

Fir du den oppfglgingen du trenger fra din leder?

Spersmal 6

Hzar du kontinuerlig kemmunikasjon med din
leder, eller jobber du helt selvstendize og har
kontroll over dine arbeidsoppgaver?

private? kontoret eller hjemmefra?
AlZ ® Privat ®  Detfungerer bra. Ca 2 dager pd ® 3 absolutt, jeg gjgr det samme * Jeg tror effektiviteten ligger pd samme niva. ® Jaz absolutt! ® ]z, kontinuerlig kemmunikasjon, men jeg
kontoret og 2 dager hjemme, det er hjzmme som pi kontoret. jobber selvstendig.
fleksibelt.
Alz * Offentlig * Pga. mine arbeidsoppgaver, er det » Det er mer effektivt 3 jobbe fysisk ® I3, hvis jeg har administrative oppgaver. ® I3, jeg har en veldig god dialog og kommunikasjon hele ® Jeg jobber helt zelvstendig og har kontroll

best & vazre fysisk tilstede. Jeg kan
jobbe hjemmefra hvis det er behaow.
Ekzempelvis hvis det er
planleggingsdag pa skolen til barna,
wed sykt barn eller hvis jeg ikke er
helt i form.

leg jobber mer effektiv hjemmefra
nér jeg gjgr administrative oppgaver.
Grunnst mer konsentrasjon og at jeg
ender opp med 3 spare tid. leg styrer
arbeidsdagen min.

pE=. arbeidsoppgavens

Nar det gjelder administrative
arbeidsoppgaver, =& er det mer
effektiv 3 jobbe hjemme fra, fordi

det er mer fokus og konsentrasjon.

tiden uavhengiz om jeg sitter pa kontoret, eller pd et
annet sted.

of frihet over arbeidsoppgavens mine.




Spersmal 7

Har laderen din

deg?

Spersmal 8
Hvz er dine forventninger til din lader nar du
jobber hjemmefra?

Spersmal 9

Far du tilstrekkelig
zrbeidsro ndr du jobber
hjemmefra?

Spersmal 10
Er det vanskelig 3 balansere forventninger fra jobb
og privatliv ndr du arbeider hjemmefra?

Spersmal 11

Har du de fysisks og
teknizke verktay du
trenger for & gjgre
jobben din hjemmefra?

Spersmal 12

Hzr du fatt coaching og/eller veiledning til s=lvledalse?
[Selviadelze: & styre sin egen

arbeidshwerdag)

A0l ® |z detwil jeg si. Jeg har ikke hart noe ® tilgjengelighet er jo viktig. | hvert fall hvis ® Iz, ndr jeg jobber * Mei, ikke nd lenger. lag synes det var vanskelig " 3 ® Nei. Jeg tror det bare er likzom erfaring basert pa
annet s3. Jag foler det. leg fgler at min vi er flers som jobber hjemmeafra, =3 2rjo hjemmefra =3 er det jo nér vi startet med £ jobbe hjzmmefrz, alts3 hva fungerer, hva fungerer ikke?
leder har tillit til meg, og jeg vet jo det ilgjengelighet egentlig det som =r dat bare meg zom er under covid. Det var veldig hey arbeidsmengde,
at det er andre zom jobber i viktigste. hjemme, 53 da er det 53 =3 da var det veldig vanzkelig 3 pa en mate
tilsvarende stillinger i andre andre land jo weldig stille og greit. legge det fra seg. Mens né 53 har vi har jobbet
som har en annen type oppfelging enn Diet er nesten verre nar hybridi3 m: =4 n# fgler jegjo atden
enn det jeg har. jeger nm kontoret for balansegangen WWﬂ bra. leg har nok blitt
da far man ikke sitte i flinkere til 3 sette grenser for meg selv og bare
fred _um samme méte. si det at OK, nd er faktisk arbeidsdzagen ferdig.
& skrur jeg av.
AD2 ® Ja detvil jeg si. Det er derfor jeg far lav * At lederen min har tillit til meg, og at han ® Ja, jeg har ikke barn s3 ® Nei. Jeg har min kalender som jeg jobber ut * Ja ® Nei, det har jeg trent meg opp i selv.
til & sitte _um hjemmekontor, jeg faler stoler _um at jeg gjer jobben min. Jeg ieg far nok ro til & ifra, og mine egne arbeidsoppgaver.
han har god tillit til meg. forventer onmm at han ser hva jeg gjer uten jobbe hjemmefra.
& métt= overvike eller ringe meg hele
tiden.
® Stillhet kan oppfattes som tillit.
ADZ ® lzg tror han har 100% tillit til meg. ® Jeg personlig har ikke noe mer * Jegerjoiheltalens ® Det er ikke vanskelig, men det er annerledes. ® Ja. tilpasset med de * Nei. Absolutt ingenting.
forventninger til min leder nar jeE jobber nér jeg jobber ® lzg ender opp med a Ejere litt sinne type ting utstyrene. Fikk god ® Jeg har alitid vart selvstendig person. Det er veldig
hjemmefra vs. _uw kontoret. hjemmefra og fir mer (Cppvask, klesvask og vaske gulv). Man m_._.n stol 0wm.m. relevant for gvrig og ikke n@dvendigvis alle som er
* Forventningene er samme og det handler arbeidsro _._m_.umw bevegelse og andre type z_._mm tenke um. veldig selvstendige.
fortsatt om arbeidsmilje og det handler jobber hjemmefra enn * lzg _u_.e<mqm vare flink med & ha en bedre
om tilgjengelighet _um de ressursene jeg nm kantoret. posisjonen og reise meg opp of WW Irtt rundt.
trenger, of verktgy og alt det der er halt
uforandret.
AD4-1 & Jz, 100% ® leg forventer at lederen vil se hva jeg ® Iz, jeg har et dedikert % Bide ja og nei, men det ville det ogs# vert hvis LIS & Aldri.
jobber med. omride til jobb j2g jobbet pa kontoret. Det handler om
® At han har tillit til meg. hjemme, og det er balznse.
® At han holder meg informert om hva som ingen forstyrrelser. # Det er ikke vanskelig, men det er forventninger.
skjer i selskapet, og kjemper for meg.
AD4-2 * 3, pd ® At han sgrger for at akt arbeidsutstyret ® Iz, jeg har et eget * Mei, jeg har bedre tid til & lage sunn lunsj, of jeg * 30% ja, jeg mangler ® Iz, s=lskapet har tatt vare p oss of l=rt oss
fumgerer og fikser det som ma fikses. omride for £ jobbe pper & sitte i kg. printer. Men dette er selvledelze.
® At han har tillit til meg. hjemme, og jeg boriet ke noe jeg mi ha for
rolig nabalag. 4 fa dagen til &
® [Det eringenting som fungere.
forstyrrer meg.
AD4-3 LINER ® Atdet er det samme for ham om jeg LINEN % J3istarten var det utfordrende, men nd er det LIS ® MNei.
jobber hjemmefra eller p3 kontoret. ikke vanskelig.
ADT-1 LINER % Prgver 2 jobbe sa lite hjzmmefra som *Ja * Egentlig ikke, men jeg har gjort det veldig lenge " la ® Mei

mulig, men valgt 2 sitte hjemme med noen
store arbeidsoppgaver. Trenger fred uten
mgter og s3nt.

Lederen respekterer at jeg har
hjemmekontor og bruker kalenderan min.
lkke fir telefoner mens jeg sitter | mater.

da, =2 det er litt sdnn.

Det er en vanlig sak og man gjgr litt mer privat
og gjgremél i arbeid
ellers.

Det 3 sitte hjemme, zltsa, kommer litt 2n pa hva
man tenker og fir betalt for. Hyis det eneste man
tenker er & 3 betslt i produksjon, =& er det helt
topp. Men jeg jobber ikke for 3 bare produsers og
jeg skal l=re noe. Det gjsr jeg stort sett & snakke
med andre jog jobber med. Spesielt folk som jobber
med noe 2nnet enn meg sely.

Snakke rundt ved kaffemaszkina er ganske stor fagl
werdi og |=rer du ikke har veert borti fgr.

® Jeg tror nok ikke cozching kunne gjort.

et sosizle og lringselementet forsvinner pluss at
marginen for feil. Mye stgrre ndr man ikke metes
face to face.

Veldig mye letter 8 kommunizere feil ved & sende &-
post, sms eller gjennomfert digitalt mgte far du far
ikke sett helheten i x_.n_u_ummuﬂmr og du blir aldri
kjent.

Jeg skrur av PC'en of rydder vekk —veldig ngye Um
det.
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Spersmal 7

Har lederen din t

til deg?

Spersmal 8
Hvz er dine forventninger til din leder nar du
jobber hjemmefra?

Sparsmal 3

F&r du tilstrekkelig
arbeidsro nar du Jjobber
hjemmefra?

Spersmal 10
Er det vanskelig 2 balanzere forventninger fra jobb
0F privatiiv nar du arbeider hjemmefra?

Spersmal 11

Har du de fysisks og
teknizke verktay du
tranger for 4 gjgre jobben
din hjemmefra?

Spersmal 12

Har du fatt coaching og/eller veiledning til s=lviedelse?
[Selviedelze: wms__qm sin egen

arbeidshverdag)

ADT-2 LINER ® Tilgjengelighet for fa _um plass ngdvendige ® Ja.Jleg bor alene og ® Nei, jeg opplever ikke det ® |3, jeg har alt jeg * Nei, jeg er strukturert person og har l=rt fra mine
® Det krever gjensidig tillit til 3 f2 denne avklaringer. har ikke barn. trenger for & gjgre erfaringer.
ordningen til & fungere i praksis, s3 * Jeg synes det er veldig jobben hjemmefra, * Da jeg var student i koronatiden, fikk jeg krasjkurs/
forutsetter man 3 ikke utmytte den hyggelig & vare pi bortsett fra Iynkurs i szlvledelse. Der er kurs i hvordan planleggs
friheten. Det er =n ardning sam kentoret for det arbeidsstolen. opp dagen for 3 jobbe sffektivt og for 2 klars 2 holde
inneb=rer et slags form for frinet sosiale, men hvis jeg fokuset oppe for Sklare 3 produsere best mulig og
under =nsvar for at den ordningen skal har mys kke minst opprettholde konzentrazjonen og dan
fungera. produksjonszrbeid, 3 type ting.
sitter jeg utelukkende * Narjeg jobber hjemmefra star jeg opp til samme tid
hjemme. sover kanszkje en halvtime ekstra, og jeg steller meg
& gjdre de samme tingene og gar pd samme
jobbmodus. P4 samme méte som jeg kemmer inn pd
kontoret, selv om det er mye deiligere & sette zegi
sofzen og jobber derfra.
® Jz=g faler det som forutsetningen for at man kunne
WEre mm hjemnmekontoret er god selveste
ADT-3 ® Ja, i hgyeste grad. * At lederen er tilgjengelig " Ja ® Nei LE} * Mei
Al ® |3, det opplaver * Hazr ikkes =2 mye klzre forventninger, fordi ® Tilzstrekkelig arbeidsro ® Mei, Dt synas ikke jeg det. Ingzn smé barn. LN ES ® Nei, Det har jeg ikke fite.
jeg er sdpass mye pa kontoret. Var aktuelt nér jeg jobber * Fgler utover szlvledelse. Jeg styrer hverdagen min i
under pandemisn. hjemmefra. stor grad og det gjgr jeg er nm kontoret og.
® l=g sawvner noe mer oppfalging, mer dialog ® Har forventninger til meg at jeg skal levere et eller
g mer kontakt. annet resultat, 53 le nge gjgr jeg det, E Ejer jeg det
* Forventer ikke noe mer nar jeg jobber pa min mate.
hjemmefra enn nir jeg er p kontoret. ® Erfzringsbasert / selvledelse.
AD9 ® Det tror jeg. Det er i hvert fall mitt * lkke noen spesielt andre forventninger * Jzg bor i en veldig » Mei. Jeg pleier 3 vare ngye pi 3 skille jobb og ® |3, det har jeg. ® |kke i den jobben na, men i tidligera jobber.
inntrykk. enn nar vi mgtes p3 kontorst. trang leilighst, o det privatliv. ® Jleg hadde en coach i en tidligere jobb som jeg hadde
* Erdetsénn praktiske ting, har vi for 58 vidt kommer an _um. * Jeg m_u_._m- ikke PC'en hjemme med mindre det kontakt med, han kom med r&d og tips. Jeg hadde
ordnst. ar behov for det. jevnlig kentzkt med han. Snzkket om hvordan jeg
hindterte ulike situzsjoner og kan var rad of tips
Jeg l&rte meg 0nmm.
Al ® leg tror det. ® Iz, jeg vil at hun skal zi ifra, hvis det er no=. LINEN . .

Det er viktig mn_.mnmq med meg.
Hun trenger ikke 2 ta 52 mys montakt nir

jeg er hjemme, fordi vi ses dagen etter.

Kommunikasjon er en kontordag ti

Ikke egentlig. Jeg gnzker 3 gjgre den
forventningen hjemmefra né er klokka 15.00,
53 er jeg ferdig pa jobb.

® Jz, for & gjgre jobben.
® Jeg savner hev senk
pulten hjsmme.

MNei, det hadde vert fint 3 2.
Skal ikke ha altfor mange baller i lufta samtidiz og
fokusera pa en ting av gangen. lkke =3 mye med man

jobber hjemme eller kontoret o gjgre, men genersll

pé stell ledelse, 52 hadde det vart nyttig.

Jzg har alitid jobbet for mys ekstra timer fgr, enten

om det var p2 kontoret eller hjemmekontorst. Men,

skaffet jeg barn of na jobber jeg bare 8.00 til 16.00.

Ekstra

® leg fikk ikke veiledning/coaching, men utfgrt av
egne erfaringer. leg er veldig glad a jobbe og det er
en mite kemmet valdig natu

® Jeg var nok méate er den riktige type til 3 ha
hjemmekontor.

® lzg trenger 3 gve pa £ ta seg tiden til & v=re lit
sosial. Folk rundt meg tar initiativ.
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Sparsmal 7 Sparsmal 8 Sparsmal 9 Sparsmal 10 Sparsmal 11 Sparsmal 12
Hzr lederen din Hva er dine forventninger til din leder nar du F&r du tilstrekkelig Er det vanskelig 2 balansere forventninger fra jobb Har du de fysiske og Har du fatt coaching og/eller veiledning til selviedelse?
jobber hjemmefra? arbeidsro nar du jobber oz privatliv nar du arbeider hjemmefra? tekniske verktgy du [Selviedelse: & styre sin egen
hjemmefra? trenger for 2 gjgre jobben | arbeidshverdag)

din hjemmefra?

All-1

® Ja, absolutt

* Akseptert at jeg gjor det, og at jeg har ikke
skyld fglelze nir jeg jobber hjemmefra.
Jeg forventer at lederen min er tilgengelig
nér jeg trenger avklaringer.

® la, leg har ikks barn.

Det er ikke vanskelig. Det er et valg man kan
Ej#re. Jeg gj@r det zom passer meg.

® la, leg har en god
arbeidsplass. To store
skjermer.

® leg ga coching til meg selv. Man ma ta det pa alvor
hva som fungerer og hva som ikke fungerer. an ma
hz selviedelze og prioriters hva som er viktig.

Vi har sma utviklingsverktgy gjennom tilbud som
massagestol (som har stress mestring, mental
trening, ...etc), digital trening, eller gjznnom
webinar.

All-2

LINER
* Det er veldig mye tillitt | min avdeling.
Kznskje alt formye t

* At min leder er tilgjengelig i arbeidstiden
pa lik linje at jeg er tilgengslig.
Kommer inn pd mate hvis det trengs.

* Ja.

* Du kan 3 mer
arbeidsro hjemme,
fordi at pd jobb bli
man nysgjerrig hvis
folk stér utenfor
kontoret og snakker,
eller du bare faler du
mi vare sosial.

% leg er Sosizl og liker &
prate med folk, men
pa hjemmekontor b

man mindre forstyrret.

lkke for min del.
Jeg klarer & skille mallom jobb og privatii.

Mei, men skulle gjerne fart det.

® Jeg personlig gir meg selv selviedelze.

Det har veert kjekt & fa det p3 profesjonellperspektiv.
Hva er selviedelze og hva er forventet med
selvledelze i arbeidstid. Det veldig interessant tema.
Vi har hjemmekaontor reglement ps intranett, og det
star litt om for eksemnpel pass pa arbeidstiden, men
ikke om selvledelse.

AlZ

Als

* |z, og det forventer jeg at hun har.

* At hun er tilgjengelig.

Jz, neste bedre
hjemme enn pi
kontoret. Barma
kommer hjem fra
skolen kl 15, da kan

Mei, jeg synes det fungerer bra.

* Jz, jeg har alt jeg
trenger. Kunng
kanskje hatt en bedre
stol, men det har jeg
jo pé kontoret.

* Mei men jeg vet at det er kurs tilgjengelig.

* Lederen har stor tillit til meg.

* Det er samme forventinger nar jeg jobber
fysisk pa kontoret.

la, i starten av pandemien. Overgangen var
ke hadde noe erfa
knyttet til hjemmekontor og det oppstod
naturligvis konflikt mellom arbeid og priva
Etter hvert ble det mye bedre. Vi opparbeidet
rutiner og byzset opp erfering.

wanskelig grunnet at v

L]

=M
® Jeg kan styre arbeidsdagen min.
* Alle har fitt div info.

ke noe spesielt.
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Spersmal 13
Hvilke utfordringer har du ved en hybrid
arbeidshverdag?

Spersmal 14

@nsker du & jobbe a) kun hjemmefra, b)
kun fra kontarat, eller c hybrid?
Begrunn svaret.

Spersmal 15

Spersmal 16

Hva vil du forbedre?

Spersmal 17
Er det noe mer du gnsker 2 kommentere om den hybride
arbeidshverdagen?

A0l * | starten var det det & balansers og uh en mite * For meg fungerer hybridl@sningen * Det er vel egentlig ingenting som jeg ser s&nn ®*  Jeg er jo zlene med sma barn og det at jeg kan jobbe hybrid gjgr
legge ting vekk det stgrste problemest, at man fglte veldig fint, o det gir jo ogsd en umiddelbart. Har en arbeidsziver zom pa en méte jo =t mitt liv fungare skstremt mye bedre og ting altsd hverdagen
st man var litt pd jobb hele tiden. Man det vil jeg fleksibilitet som er unik i forhold © legzer til rette for at det fungerer. Jeg har kollegasr zir mye enklere opp fordi st jeg kan styre tingene selv. 53 deter
ikke =i at jeg kjsnner sa vel E mye _um na lenger, na hva som var fer. 54 jeg vil vel svare C. Det er vel kanzkje derfor jeg Dwmm s0m er i samme situasjon som gjgr st vi er flere som jo kanskje enaste _um &n mate som vi ikke har diskutert sann i
ser jeg ingen stor utfordring med hybrid s3nn foler at det fungerer fordi jeg har har de samme behovene, 53 det er ikke noe sinn forhold til arbeid og balanze og det er vel kanskje at mitt
personlig for meg. ke mange kollegaser i Sverige, spesielt som jeg kommer p3. personligs liv g3r veldig, veldig smooth med en sinn her typs

Danmark og Finland som det jeg Igsning.
hari Norge.

ADZ * Det 2 finne balansen nir man jobber hjemmefra. ® Hybrid uten tvil. leg er sosizl o liker ® la, vi har gode » Bedre til & logge av og vite nar jeg skal ta pauss. ® Det var under koronz &t arbeidsgiveren egentlig l=rte seg at det
Skru av pc'en nar ki er 16, huske 3 spise lunsj. & vmre med mennesker, men nar kommunikasjonsverkisy. . kere til 3 vazra mer sosial nar man jobber 413 arbeidstakerne jobbe hjemmefra. Mange

man har oppgaver som krever hgyt hjemmefra, for man har zlle verktgyene tilgjengelig. arbeidsgivers Spnet gynene of inns2 at det kan fungere like bra.
konsentrasjonzniva er det bra 3 jobbe Det ble nesten pitvunget tillit da.

hjemmefra, eller hvis man har ting _uw

privaten, s er det godt 3 ha en

hybridlgsning tilgjengelig.

AD3 ® Utfordringen jeg har er jeg kanzkje jobber pd * Hybrid l#sning ® Ja. Det korte svaret ja. ® |KT spesifikt rundt hybrid. * Nine tanker, jeg tror at den kommer til 3 bli.
kweldens mer enn det jeg ville gjort ellers. [Det er ® Sosiale biten — lag har kon ® Det er kanskje litt tilbake til den coachingen da. * Flere som er veldig 3pne for hjemmekentor i stor grad.
en konsekvens av at jeg faktisk har hatt det valget dialog med folk over teams. ® Selv om jeg faler at jeg klarer meg veldig bra, kunne jeg * Mindre stress. Sparer tid _um transport. Mindre parkering. Lettere
selv ved & bruke Dzgen _um andre ting). * Vier en sosizl gjeng og praver £ klart meg bra lengre. med levering//henting i barnehzge.

megtes, prgver 4 ha noen * Hadde veert litt greit iha veiledning, litt tips og triks og * Det gjgr mye bedre bade arbeidslivet og familigivet.
samlinger, felles mater og andre andre typer ting. s&nn at j=E Ejgr det bests ut av
type ting. situasjonan.

* Faglig biten —er flink til dele * lzg tviler p2 at jeg kan alt og forstar alt.
kunnskap.

* Vi kan hjelpe/forklare hvordan
avdelinger i erganisasjonen jobber
fior og har vi 4 team.

® lobber tvers av teamene og hjelpar
med rutiner, proseedesign og

* Kontinuerlig dialog med nosn zom
er langt unna |i utlandet)

AD4-1 ® leg sitter for mye og for lenge. Det er fort gjort 3 * Hyiz mulig, ville jeg walgt hybrid, mest * Ja, absolutt * Det hadde vart fint hvis ledelsen kunne sponse oss * Det hadde vart fint hyis de som jobbet hjemmefra kunne f&

glemme tiden nar man erinne i noe. pga det sosizle. N& bor jeg for langt som jobber hjemme slik at vi kunne kommet inn til tilskudd til 2 dekke deler av kostnadene for internatt, strgm el.
unna kontoret til at det E_._Wmﬂmqm kontoret og jobbet derfra en gang i kvartalet.
pendle. Hadde kontoret vasrt ® Tzambuilding og mulighet til 3 traffe andre kollzgasr.
n=rmere vills jeg jobbet hybrid.

AD4-2 ® Jeg har ingen utfordringer. ® Hybrid, det passer best for meg. ® Ja, det handler om ® Jeg vil sette pris ﬂ_m mer infarmasjon om andre globale * Med pandemien lrte vi m_.n.UUm hjemmefra og n& med en

kommunikasjon. avdelinger for 2 forstd selskapets navsrende fokus. hybridmodell. Jeg lurer pa om vi kunne ha forbedret denne
prosessen uten & kjgre Covid 19 over hele verden.

AD4-3 A skille arbeid OF privat. * Hovedszklig hjemmefra, men med * Ja. * |ngenting. " Nei

mulighet til en dag eller to p&
kontoret.

Jeg har lang vei til kontorst, og
teknizk sett er det ikke ngdvendig 3
wEre _um kontoret fordi mine direkte
kolleger jobber i andre land og jeg
kan gjgre arbeidet mitt hjemmefra
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Spersmal 13
Hyilke utfordringer har du ved en hybrid
arbeidshverdag?

Sparsmal 14

@nsker du 2 jobbe a} kun hjemmefra, b)
kun fra kontoret, eller cj hybrid?
Begrunm svaret.,

Spersmal 15
Fgler du deg inkludert zosizlt og
faglig?

Spersmal 16

Hva vil du forbedre?

Spersmal 17
Er det noe mer du gnsker 2 kommentere om den hybride
arbeidshverdagen?

A07-1 * Det mest er det 3 miste den sosiale kontskten of * |tgangspunktet bare fra kontoret. * Ja ® Mer krav om oppmgte. Feks. meter * Nei. Det tror egentlig ikke det zltsa.
bli kjent med kollegene. Jeg synes det errett og * Jzg jobber bare hjemmefra, hviz jeg ® Ner tilhenger av 2t man fjerner flaks Ekstra infa.:
slett kjedelig 3 jobbe alene. ma. flerner kjernstid og lar folk jobbe p3 de tidspunktene ® Lite forberedt til bide fysisk o digitalt meter.

® leg karakteriserer at jeg er introvert. som passe for dem bedre. * Det kan vare lite tid mellom mgtene.

* Begynne ny jobb — det er vanskelig A fa full oversikt * Hva som funker best for & f4 folk til & jobbe effektivt, * 3 &rsiden vs. zm_ ingen mater _um mandager of fredager. Alle
ower hva du skal jobbe med, hvemn du skal snakke men  jobbe primasrt digitatt? mgter konsekvent pd tirsdager, onsdager og torsdager hvor folk
med, disze tingena forsvinner. ® L= wekt mer pd de fyziske matens og mindre pd bruker hjemmekontor fra hyttekontor. — Noe som er strid med

® Jzg bruker stor del v min osizlz kapasitet p2 jobb formaliteter knyttet til arbeidstid. arbeidsmiljaloven, mad mindre man har en forsikring som
of jeg velger litt ofters enn en del ekstroverter & * For veldig mange, spesielt de som har smé barn, er det dekker det.
ikke treffe folk pa ettermiddagen. lettere 3 jobbe i bolker. 38nn et hjemmekontor ® leg har jobbet i privat og har hatt hybrid arbeidshverdag i flere

* Jzg synes vel hoveddelen av hjermmekontor er it ordningen stort sett bra som man kan 2. ar. Den tendensen er mye sterkere i det offentlige enn det i
kjedelig, vanskelig 2 bli kjznt med folk og vanskelig ® Sitter mye pd kontoret og pd en mats ikke 3 mye & private. Det offzntlige har stor i grad ikke hatt hybride l3zninger
& ftak i folk. forbedre mine innvendinger mot hjemmekontar far pandemien.

® Engod del av de som er i m@ter, er ofte mindre ordninger er. Den & » Man fir betalt for 2 ha et arbeidssted.
forberedt. Litt lettere & hoppe over den * Hjemmekontor ordningen er jevnt over veldig rause.
forberedelsesfasen nar de bruker skjermen — ® Jeg ser at de misbruker litt.

Ganske stor forskjell. ® Hybrid hverdag kommer til 3 bli, men jeg tror det gir ut over
® Lite forberzdt til bide fyzizk o digitalt meter. kempetanseutvikling.
® Jeg tror at terskelen for ansatte blir mye lavere fora bytte jobb.
® Jeg tror det er en fordel med at det skal vare fastedager sann at
alle har behov for 2 vare til stede pa kontoret tirsdzg, onzdzg og
torzdag. Den fleksibilitsten som den ordningsn er ment & gi.
» De som benytter hjemmekentorst har ogs3 sine grunner for det,
hvis du ikke hyst ti &veere her, 52 skaper du en uheldig dynamikk.
® lzg hzr lyst til 3 ta vekk fra den alle har pa 2 dager i uken
hjemmekontor og hvis de trenger hjzmmekontar, kan avklare
med lederen. F.eks. Hvis man har kronizk sykdom og unntaksvis
ikke far dagen til 3 g5,
® LSe andre muligheter ti H tilrettelegge for de hverdagene. F.eks.
redusere ned de som har kjernetid.
® Vi kan bruke retningslinjer, hvis de ikke skal ha fastedager.
ADT-2 » Deat er selvfplgelig som zlt annet fordeler og ® Halt klart en hybridlgsning er best. * la ® leg synes det fungerer. * Mei

ulemper. leg person
utfordring.

leg tenker at fordelene er stgrre enn ulempens.
Huis jeg skal peke p& nosn ulemper, 53 er nummer
en det 3t man kan havne litt utenfor arbeidsmiljget
of det sosiale.

Vi har faste dager hjemmekontor, s opplever jeg
enkeltuker at jeg kan ga en hel arbeidsuke uten at
j2g ser enkalte znsatte | min seksjon, og det kan g
hel uke uten at jeg ser min egen leder, ller bare
overlapper med en dzg, og det tror jeg er uheldig.
Jeg tror det bar vare minst to faste dager for alle
p& kontoret, slik blir man tvunget til 3 interagere og
sosialisere.

Teknizke problemene ble mindre og mindre
heldigvis.

aopplever en fordel og ikke

* Det er bra med fleksibilitet, samt det
er ekstremt viktig med menneskelige
interzksjonen og for de stimuliene,
og ikke bare fra pc, skjermen.
kollegzene mine som har smé barn
de kan jobbe selv om de har syke
barn. Det er gull med fleksibilitet og
frihet.

Finne en rutine som jeg synes funker for meg.
Bestemme hvilke dager jeg skal wveare hjemme, hyilke
dager skal vazre pd kontoret of i hvor stor grad skal
ware hjemmekontor, 53 sparer jeg opp
produksjonsarbeidet til de degene skal sitte hjemme.
kanskje forbedre mine teams ferdighetene.

Det er en veldig fin praktisk Igsning det er fremitiden tipper jeg.
Dette her kemmer til 3 bli i offentlig sektor.

® Dt vil fungerer optimalt hvis arbeidsgiveran krever at man har 2
faste dager i uken, der alle m# ve=re fysiske pa kontoret og 3
dager flek: tet. Slikk ansatte kan treffes.

Det kan vare at noen kan utnytte ordningen, men for & & det nm
plass er det vi med god selviedelze, disiplin, god struktur, og
it. 3t man har for eksempel jevnlige mgter i lopet av Dagen.
SAnn 2t man vet at folkene eller 2t anzatte blir liksom litt pushet
| & faktisk jobbe og felz= opp.




Spersmal 13 Spersmal 14 Spersmal 15 Spersmal 16 Spersmal 17
Hvilke utfordringer har du ved en hybrid Bnsker du 3 jobbe a) kun hjemmefra, b) Fgler du deg inkludert sosizlt og Hva vil du forbedre? Er det noe mer du gnsker 2 kommentere om den hybride
arbeidshverdag? kun fra kontoret, eller ¢} hybrid? faglig? arbeidshverdagen?

Begrunn svarst.

AD7-3 & Utfordrende & konsentrere seg hjemme. ® l=g trives med den hybride ® la, absolutt. ® Mei, den fungerer bra. * Nei.
arbeidshverdzgen, og muligheten il
fleksibilitet ved 2 jobbe hjemmaefra.
A0B * lobbmessig — Jeg har lite hjermmekontor. Deter ® Jeg gnsker hybrid. . * Ja. Det er helt sikkert, men klarer ikke & komme pa det * Mei, kommer ikke pa det nd. Jeg tror ikke det.
ikke stor utfordring, fordi jeg har det =2 lite. H ® Jeg gnszker den fleksi . hadde tidligere med nd.
jeg skal ha flere dager, ville jeg ha mere. haridag. fredzgzkaffe, men ikke ni.
* Huyis jeg zatt hjemme hele uka, hadde jeg blitt * Hadde sosiale, digitale treffpunkt
frustrert. da nr en sitter hjemme, men har
A ikke treffe folk. Det blir slitsomt. ke digitale treffpunkt per i dzg.
* Mgtes uformelt rundt kaffebar og
aviskroken.
A0S ® Egentlig ikke E weldig mange. ® Jeg trives veldig bra med en hybrid * Jz, det synes jeg. * Nei, * Nei
® Jeg har gjort hjemmekontor mange £ og har nok hverdag. ® |kke ngdvendigvis bare WW~ _um ® leg synes det fungerer veldig bra. * De fleste er positivt innstilt.
mer erfaring med hybrid kontor enn de fleste. * Noen dager med kollegaer og noen faglig ting, =& foler jeg atvi blir ® En fordel for de fleste, men det gjer det selvfslgelig
dager med egen fordypning. Det kjent med hverandre. Vi mgtes vanskeligera H planlzgge hvor mange skal booke
passer veldig bra for meg. fysizk ogsa. mgterom til for du ikke sikkert du vet hvor mange som
* Lettere 3 ta kontakt med dem hviz har tenkt & komme.
du fgler at du kjenner dem.
Al ® Har ikke egentlig kommet inn nm noen stare ® leg er hybridfan. ® Ja, det gjer jeg. * Klarte ikke & komme Um noe. * Nei
utfordringer. * Deter _um Erunmn v nosn ® Jzg skulle har senke/heve pult hjzmme, 53 hadde jeg * Eneste tanker i hodet mitt er den er jo veldig relevant, men det
® Jeg innrgmmer at jeg spiser lunsj foran skjermen, enkeltpersoner. waart helt forngyd. er viktig Zikke hatu nge PC'er.
men ser ikke nm det zom noen utfordring. Jeg ferer . ?___mnn‘.dwo_.:wmn_m\ jobber to stykker
mere tid som arbeidstid. Dz blir det noen korte of det blir bide faglig og sosizlt
dager her og der. naturlig nok. 3 kolleger som er
sosiale og er flinke til & ta kontakt.
® leg foler at jeg er inkludert
Al11-1 ® Jeg trives E godt med det, E jeE opplever ikke det * Definitiv hybrid. _mwmq ting gjort, * Ja, absolutt. * Jeg kunne tenke meg endz mer fleksi * Det mm~ litt _um forpliktelsens som ligger i & lov m_.nn_w_m
som utfordring. jobber mer fokuszert og konsentrert. * i har egen spizeplass og zamles hjemmefra.
* Jeg tenker & ha mer hjemmekontor og tar det vm ® Jeg tror ikke det er sunt 4 vamre lumsj. * Nan skal prioritere tilgjengelighet. ..w_.nn__um hjemmefra betyr ikke
sparket Jm_._.mm trenger det for 3 jobbe i fred, men hjemme hele tiden. Spesielt for ® Fast mgte _um onsdager hvor vi at jeg ikke er tilgjengelig.
praver hele veien 2 balznsers folk tror ikke at kvinmer. spizer lunsj sammen. * Tar det ansvaret som fglger med afilovd jobbe mw_._:\ fordi det
jeg tar det for rette. leg gnzker & vemre en ® Kvinner har en gkt tendens & velge 3 * Jeg opplever 2t mine kollegzer er er en ordning som kan misbrukes. Det er en ordning som skal
tilgengelig kollega. waere vekk fra arbeidsmiljg hvis det Igengelig for dizkusjoner enten _um waere til gjensidig nytte.
®* Jeg har ingen utfordringer med 3 gjgre det som kan lette hverdzgen som gjer at de kontoret eller _um Teams.
oppleves som hensiktsmessig. ikke er til stede dar beslutninger blir
tatt og relasjoner blir bygd.
* man skal va=re med og bidra ford
lz=rer fra hverandre.
Al11-2 = Som smibarnsfo relder, gjgr hjemmekontor mindre ® Hybrid. Setter stor pris Um at jeg har ® la. ® Ingenting. * Detkom for & b
stress i min hverdag og i denne livefaze. leg sparer denne ordningen med tanke _um ® | koronatid hadde vi Kaffemgte _um * Kanskje tilbake til kaffermnate Um Teams. ® Hjemmekontor kan vaere livsfaze tiltak.
transporttid for & Ejgre annet ting. | tillegg har vi a livsfase, fleksibilitet. Teams, men ikke ni. * Det er synd at alle ansatte jobber hjemmefra.
perkeringsplasser pa jobben, 53 3 jobbe hjemmefra ® Kznskje etter 20 ar blir det kjedelig ® Faglig har vi helstiden. Jeg tror at ® Det passer ikke for nye ansatte. Det er utrolig viktig at nye
erveldig praktisk og mindre strass. fordi jeg er en veldig sosizl person. faglig fungerer dérlig, fordi det er ansatte kan vaere til stede fysisk.
= Utfjordinger at barna skal forstd at jeg er pé jobb mye lettere & plukke opp ting nir
nd. De har blitt vant til det sa=rlig etter koronatid. du herer andre sakke om et tema,
og det mister man n&r man jobber
hjemme. Det blir en til en pd teams
med mindre du inviterar mange til
et mgte, og i dette tilfelle blir det
ofte stille og ikke alle tgr
spérsmal. Derfor vil jeg =i at
j tor passer darlig fagliz.
AlZ o A avslutte arbeidsdagen i tide. * Hybrid * Ja. Men det er vanskeligers & bli * Faste dager man er p kontoret sl * Det er godt & 3 tilliten fra leder og arbeidsgiver til # kunne jobbe
kjent med nyanzatte nir man ikke rutine, og at kollegaer vet at man kommer inn disse hybrid.
er ofte p& kontoret. dagene. * A og til & balansere arbeidsliv og privatliv.
Al3 * Dot er mys enklere & vasre fiysizk tilstede. Ting WM_. * Kontor pga typen oppgaver som jeg "z . .

fortere nar jeg er fysizk _um jobb.

har.

Hybrid som plan B. Jeg kan awvikle
hybrid ved behow.

leg er forngyd med situasjonen.
leg har det jeg trenger.
leg har mine rutiner

Hybridhwerdag er fremtiden.

Sparer tid, miljg i tillegg til £ vare mer gkonomisk 0F mer
effektivitet.
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Vedlegg 5: Eksempel pa transkripsjon

Kandidat: Spm.1: Jobber du i det offentlige eller private?

Jeg jobber i det offentlige.

Kandidat: Spm.2: | hvor stor grad fungerer din hybrid arbeidshverdag?

Vi opererer med en gjennomsnittslgsning der vi inngar egne avtaler om a jobbe to dager i
uken pa hjemmekontoret. Jeg tror jeg i gjennomsnitt jobber rundt to dager pa hjemmekontoret i
uken.

Kandidat: Har dere faste dager for hjemmekontor?

Nei, vi har ingen faste dager. Vi har utarbeidet noen retningslinjer om at alle oppfordres
til & veere pa kontoret midt i uken, altsa pa onsdager. Men vi har ganske stor frihet til 4 velge
selv. Hvis det er mer praktisk for meg a jobbe pa hjemmekontoret pa onsdager, kan jeg gjere det
uten godkjenning.

Kandidat: Spm.3: Far du utfgrt dine arbeidsoppgaver uavhengig av om du jobber fra
kontoret eller hjemmefra?

Bade ja og nei. Stort sett. Sa far jeg pa en mate i praksis utfart de samme
arbeidsoppgavene om jeg sitter hjemme eller pa kontoret. Men sa vil jeg innimellom, s& har
arbeidsoppgaver som krever at det er fysisk til stede da, blant annet hvis jeg skal fa signert og
ekspedert skjgter sendt papir for eksempel, sa er det litt vanskelig fra.

Og sa det er sanne helt enkle, men det er minimalt altsa det. Jeg vil si at 90% av
arbeidsoppgavene mine kan jeg fa utfgrt pa hjiemmekontor.

Kandidat: Spm.4: Fgler du at du jobber mer effektivt ved & ha en hybrid arbeidshverdag?

Dette er min fgrste jobb etter & ha fullfart studiene, sa jeg har ingen tidligere erfaring a
sammenligne med. Jeg faler meg effektiv bade nar jeg jobber hjemmefra og pa kontoret, men at
det er vanskelig 4 avgjere hva som er mer effektivt. Noen ganger kan arbeidsroen man far
hjemme hjelpe til med a gke produktiviteten, mens det 4 vaere pa kontoret kan motivere en til &
jobbe mer effektivt.

Kandidat: Spm.5: Far du den oppfelging du trenger fra din leder?
Ja, absolutt. Jeg faler at hun er stort sett tilgjengelig pa telefon, mail og melding, men

selvfalgelig sa faler jeg at oppfalgingen er bedre nar begge to er fysisk til stede pa kontoret.
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Det er noe med at nar jeg var i oppleeringsfasen, sa var det litt haplgst a sitte pa
hjemmekontoret fordi jeg matte ringe og sperre om hjelp til ting jeg ikke kunne lgse alene. Det
var lettere a sparre noen som var fysisk til stede, enn a sende en mail til sjefen og be om hjelp.
Kandidat: Spm.6: Har du kontinuerlig kommunikasjon med din leder, eller jobber du helt
selvstendige og har kontroll over dine arbeidsoppgaver?

Jeg jobber selvstendig, men noen ganger kan jeg far kanskje en oppgave med en kort frist og som
skal sendes raskt ut og trenger godkjenning fra ledere, og da er det lettere a bare gar til lederen &
be henne a godkjenne med engang.

Kandidat: Spm.7: Har lederen din tillit til deg?

Ja. Det krever gjensidig tillitt til & fa denne ordningen til & fungere i praksis, sa forutsetter
man a ikke utnytte den friheten. Det er en ordning som innebzrer et slags form for frihet under
ansvar for at den ordningen skal fungere.

Kandidat: Spm.8: Hva er dine forventninger til din leder nar du jobber hjemmefra?

Det er viktig at min leder er tilgjengelig, i hvert fall pa noen tidspunkter i lgpet av dagen,
slik at jeg har mulighet til & ta opp eventuelle behov. Det er ogsa viktig & ha klarhet rundt hva
som forventes av meg nar jeg jobber hjemmefra.

Kandidat: Spm.9: Far du tilstrekkelig arbeidsro nar du jobber hjemmefra?

Ja, det gjar jeg altsa, og det er jo litt sdnn at jeg vil nesten snu om pa spgrsmalet, og sa
der tenker jeg nesten det kunne veert mer treffende a sparre: Far du tilstrekkelig arbeidsro nar du
jobber pa kontoret?

Jeg bor alene, sa det hadde kanskje veert annerledes hvis jeg hadde hatt en mann og tre
unger hjemme. Men for meg som ikke har det og som bor for meg selv, vil jeg si at det har veert
treffende a sparre om jeg far tilstrekkelig arbeidsro pa kontoret, men ja.

Jeg synes jo det er veldig hyggelig a veere pa kontoret for det sosiale, sant, men sa har jeg
liksom hvis det er dager der jeg har mye produksjonsarbeid, sa sitter jeg nesten utelukkende
hjemme. For dette merker jeg at da kan jeg sette meg ned pa pulten min hjemme i min egen lille
boble og bare ...

Kandidat: Spm.10: Er det vanskelig & balansere forventninger fra jobb og privatliv nar du
arbeider hjemmefra?

Nei, jeg opplever ikke det
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Kandidat: Spm.11: Har du de fysiske og tekniske verktgyene du trenger nar du jobber
hjemmefra?

Ja, etaten har vert veldig opptatt av a falge opp naye, slik at man far tilrettelagt med
enkel eller dobbelskjerm hvis det er gnskelig, tastatur og alt annet man trenger. Bortsett fra
stolen, som er den ene tingen vi eventuelt ma besgrge og bekoste selv.

Og nar det gjelder tekniske ting, sa har jeg alt jeg trenger pa jobb. Det gjelder ogsa
saksbehandlingsprogram og andre ting som krever at man er inne pa Oslo kommune sitt domene,
og det lgses ved at jeg har tilgang til en VPN. Sa jeg har absolutt alle de fysiske og tekniske
verktgyene jeg trenger for & gjere jobben min hjemmefra.

Kandidat: Spm.12: Har du fatt noen opplaring eller veiledning i selvledelse?

Nei, ingenting.

Kandidat: Sa du ma stole pa dine egne erfaringer.

Ja, altsa jeg ble satt inn i det da jeg skrev min masteroppgave for litt over et ar siden, da
det var korona og vi alle satt hjemme. | tillegg var jeg student og satt isolert i halvannet ar. Sa jeg
fikk en liten "krasjkurs" i selvledelse, med kurs i hvordan man legger opp dagen for & jobbe
effektivt, holder fokus, produserer best mulig og opprettholder konsentrasjonen. Sa jeg har lart
mye av mine egne erfaringer.

Men jeg ser jo at for & kunne jobbe bra hjemmefra, kreves det at man er flink til &
organisere seg og holde seg selv motivert.

Kandidat: Spm.13: Hvilke utfordringer har du med den hybride arbeidshverdagen?

Det er jo selvfalgelig som alt annet. Det er jo fordeler. Personlig opplever jeg starre
fordeler enn ulemper ved at man tilrettelegger for en hybrid arbeidshverdag. Jeg tenker pa enorm
fleksibilitet. Noen foretrekker a jobbe hjemme og far bedre arbeidsro der. Et apent
kontorlandskap kan ogsa gke motivasjonen. Nar arbeidsgivere og ansatte tilrettelegger for starre
frinet og fleksibilitet, er man kanskje mer villig til & jobbe skikkelig som far og far andre fordeler
i retur. Sa jeg mener at fordelene er starre enn ulempene. Men hvis jeg skal peke pa noen
ulemper, er nummer én at det er vanskelig a holde kontakten med kollegaer.

Det er selvfalgelig sann hos oss, der vi har faste dager hvor vi jobber hjemmefra, men det er ogsa
helt fritt. Noen uker kan jeg ga en hel arbeidsuke uten a se noen ansatte i min seksjon, og det

samme gjelder for min leder, som jeg kanskje bare overlapper med en dag. Det tror jeg er
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uheldig. Man ber jevnt over a fortsette a se de naermeste og de man forholder seg mest til i lgpet
av en arbeidsuke, i hvert fall to-tre ganger i uke.

Det er en utfordring, og jeg merker det spesielt med min leder som bor utenfor byen og jobber en
del hjemmefra. Hvis hun har tre dager hjemmefra, kan det ga en uke uten at vi ser hverandre.

Et annet aspekt ved dette er at jeg tror at 3 apne for hjemmekontoret, kan gjgre at mennesker som
allerede har litt vanskelig for a fgle seg inkludert i arbeidsmiljget, kan havne helt utenfor
arbeidsmiljget. Det sosiale aspektet kan forsvinne. Jeg ser at i det man apner for at folk kan veere
hjemme i stor grad, kan det vere ingen som undersgker hvor mange dager man er pa kontoret.
Kandidat: Spm.14: @nsker du & jobbe a) kun hjemmefra, b) kun fra kontoret, eller c)
hybrid?

Helt klart en hybridlgsning er best. Det er bra med fleksibilitet, samt det er ekstremt
viktig med menneskelige interaksjonen og for de stimuliene, og ikke bare fra pc, skjermen.

Det er definitivt en av fordelene ved & ha en jobb som tillater det. Fleksibiliteten kan
hjelpe kollegaer med sma barn. Nar man har mulighet til & jobbe bade hjemme og pa kontoret,
kan veere det beste. Dette er noe som mange bedrifter vurderer na som arbeidslivet gradvis
vender tilbake til normalen etter pandemien.

Kandidat: Spm.15: Feler du deg inkludert sosialt og faglig?

Ja.

Kandidat: Spm.16: Hva vil du forbedre?

Nar det gjelder den hybride arbeidshverdagen, faler jeg egentlig at jeg har brukt litt tid pa
a komme inn i det og finne en rutine som funker for meg. Jeg kommer til & bestemme hvilke
dager jeg skal vaere hjemme og hvilke dager jeg skal veere pa kontoret, og i hvilken grad jeg skal
ha hjemmekontor pa kontoret. Jeg har pravd meg litt fram og testet litt, og har funnet ut at for
meg er det best & vaere to dager pa kontoret og en dag med hjemmekontor. Det funker veldig bra
for meg, og sa sparer jeg opp produksjonsarbeidet til de dagene jeg sitter hjemme, nar jeg skal
skrive store notater eller lignende.

Altsa, spgrsmalet er hva vil du forbedre? Jeg kommer ikke pa noen ting konkret jeg vil
forbedre utover det.

Kandidat: Hva er du forngyd med?
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Det funker veldig bra. Jeg har noen naboer som braker litt, sa jeg kan godt bytte ut dem,
men ellers kommer jeg ikke pa noe konkret. Kanskje mine Teams-ferdigheter, det kan jeg
kanskje si.

Kandidat: Spm.17: Er det noe du gnsker & kommentere om den hybride arbeidshverdagen?

Nei, egentlig ikke.

Generelt er mitt syn pa en hybrid arbeidshverdag at det er en veldig, veldig fin praktisk
lgsning, og i fremtiden tipper jeg at dette vil veere noe man kommer til a fortsette med.
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