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Sammendrag

Studiens tema er motivasjon ved fjernarbeid, der formalet er & fa gkt forstaelse for fenomenet
motivasjon ved ulike former for fjernarbeid. Oppgavens problemstilling er «Hvordan kan

leder stotte ansattes motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid?». Som teoretisk rammeverk
for oppgaven har jeg brukt Deci og Ryans selvbestemmelsesteori, teori om ledelse generelt og

forskning pa fjernledelse spesielt.

Studien er designet som en sma-N-studie hvor det er benyttet en kvalitativ forskningsmetode.
Datainnsamlingen har foregatt ved intervju av respondenter som representerer ansatte og
ledere som utfgrer mobilt og hybrid fjernarbeid. Intervjuene ble analysert ved hjelp av
tematisk analyse, og identifiserte fire overordnede temaer: autonomi, kompetanse, tilhgrighet
og motivasjon. De overordnede temaene knyttes til studiens forskningssparsmal.

Min studie viste at det var stor grad av likhet mellom mobile og hybride ansattes behov for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet, til tross for ulike arbeidsformer. Ansatte opplevde at
behovet for autonomi ble ivaretatt dersom de ble gitt medbestemmelse i trad med individuelle
gnsker, opplevde valgmuligheter innenfor definerte handlingsrom, og ble satt i stand til gnsket
grad av selvstendighet. Behovet for kompetanse ble ivaretatt dersom ansatte fikk bruke
naveerende kompetanse, opplevde mestring og ble gitt anledning til a fornye kompetansen i
overensstemmelse med egne ambisjoner. Behovet for tilhgrighet ble ivaretatt dersom
arbeidsmiljget var preget av apenhet, tillit og samarbeid, og tiltak stimulerte til tett kontakt,

hyppig dialog og utvikling av relasjoner.

Mine funn viste forskjeller i hvordan de mobile og hybride lederne ivaretok ansattes behov,
bade pa grunn av ulike arbeidsformer, men aller mest som en konsekvens av pandemien. De
mobile partene har i stor grad har kunnet viderefare etablerte arbeidsformer ogsa under
pandemien og har derfor hatt mer stabilitet i arbeidet. De hybride partene har derimot matte
etablere nye arbeidsformer som stiller andre krav til medarbeidere og ledere. Studien viser at

det gjenstar arbeid for 4 etablere bearekraftige, behovsstattende hybride arbeidsformer.

Min studie stotter selvbestemmelsesteoriens pastander om transformasjonsledelse som
effektivt for behovsstgtte og dermed utvikling av autonom maotivasjon, og viser at denne

ledelsesformen fungerer godt ved mobilt og hybrid fjernarbeid. Mine funn viste imidlertid at



ogsa transaksjonsledelse kan stimulere til autonome former for motivasjon, blant annet
gjennom involvering og tilrettelegging for selvledelse. Dette funnet star delvis i kontrast til
selvbestemmelsesteoriens pastand om transaksjonsledelse som begrensende for utvikling av
autonom motivasjon, og kan veere et uttrykk for at denne ledelsesformen fungerer enda bedre

ved fjernarbeid og fjernledelse enn ved samlokaliserte arbeidsformer.

Resultatene er diskutert, og praktiske konsekvenser og forslag til videre forskning er

presentert.

Negkkelord
Motivasjon, autonomi, kompetanse, tilhgrighet, selvbestemmelsesteorien, fjernledelse,
fjernarbeid, myndiggjerende ledelse, transformasjonsledelse, transaksjonsledelse, kvalitativ

metode.



Summary

The topic of this thesis is motivation in remote work, where the purpose is to gain an
increased understanding of the phenomenon of motivation in various forms of remote work.
The superior problem for discussion is "How can the manager support employees' motivation
by mobile and hybrid remote working?". As a theoretical framework for the thesis, Deci and
Ryan's Self-determination theory is used, combined with general theories of management, and

research on remote management.

The study is designed as a small-N study where a qualitative research method is used. The
data collection took place through interviews with respondents who represent employees and
managers who perform mobile and hybrid remote work. The interviews were analyzed using
thematic analysis, and identified four main themes: autonomy, competence, belonging and

motivation. The overall themes are linked to the study's research questions.

My study showed that there was a great degree of similarity between mobile and hybrid
employees' need for autonomy, competence and belonging, despite different types of work.
Employees experienced that the need for autonomy was taken care of if they were given
empowerment in line with individual wishes, given the possibility to make choices within
defined areas of action, and were enabled to the desired degree of independence. The need for
competence was taken care of if employees were allowed to use current competence,
experienced mastery and were given the opportunity to renew the competence in accordance
with their own ambitions. The need for belonging was taken care of if the working
environment was characterized by openness, trust, and cooperation, and when work-processes

stimulated contact, frequent dialogue, and the development of relationships.

My findings showed differences in how the mobile and hybrid managers took care of
employees' needs, both due to different forms of work, but most of all because of the
pandemic. The mobile employees and managers have been able to continue established forms
of work during the pandemic and have therefore had more stability in their work. The hybrid
employees and managers, on the other hand, have had to establish new ways of working that
place different demands on employees and managers. The study shows that there is still work

to be done to establish sustainable, needs-supporting hybrid forms of work.



My study supports the Self-determination theory's claims of transformational leadership as
effective for needs support and thus the development of autonomous motivation and shows
that transformational leadership is effective in remote work. However, my findings showed
that transactional leadership is also effective for the development of autonomous motivation if
combined with involvement and facilitation for self-management. This to some degree
contrast with the Self-determination theory’s claims of transactional leadership as limiting for
development of autonomous motivation and may indicate that transactional leadership is more

effective in remote work than in traditional work situations.

The results have been discussed, and practical consequences and proposals for further

research have been presented.

Keywords
Motivation, autonomy, competence, belonging, Self-determination theory, remote
management, remote work, telework, empowering management, transformational leadership,

transactional leadership, qualitative method.
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1. Introduksjon

Formalet med denne oppgaven er a fa gkt forstaelse for fenomenet motivasjon ved ulike
former for fjernarbeid. Tradisjonelle ledelses- og motivasjonsteorier har tatt utgangspunkt i
arbeidssituasjoner der medarbeider og leder er lokalisert pa samme fysiske arbeidssted. Nar
arbeidslivet endres i retning av mer fjernarbeid er det vesentlig a forsta hvordan motivasjonen
til arbeidet kan skapes i en kontekst hvor vi har lederen og kollegaer pa avstand. Vi ma ogsa

gke kunnskapen om motivasjonsstgttende ledelse av ansatte som utfarer fjernarbeid.

1.1 Aktualisering

Fjernarbeid og fjernledelse har eksistert i sveert mange ar for arbeidere med mobilt
arbeidssted, som for eksempel handverkere, montarer og selgere. Den teknologiske
utviklingen som har skjedd siden 1970-tallet har gitt muligheter for fjernarbeid ogsa innenfor
andre yrker og naringer. @kt globalisering, starre samhandling pa tvers av geografiske
omrader, en rask utvikling av informasjons- og kommunikasjonsteknologi og mer fleksible
samarbeidsformer, har bidratt til gkt omfang av fjernarbeid og fjernledelse de siste tidrene
(Molstad & Aspeli, 2020). Den teknologiske utviklingen har pa mange mater etablert et nytt
arbeidsparadigme, der arbeid i flere situasjoner kan gjennomfares nar og hvor man vil
(Sedrine, Bouderbala, & Nasraoui, 2021).

Fjernarbeid som arbeidsform har blitt ytterligere aktualisert pa grunn av covid-19 pandemien
(heretter omtalt som «pandemien»), og der fjernarbeid og fjernledelse tidligere var aktuelt kun
for et fatall virksomheter har dette blitt aktualisert for sveert mange bedrifter den senere tid.
Pandemien har forarsaket et paradigmeskifte i fleksible arbeidsformer der organisasjoner har
blitt tvunget inn i en ny digital hverdag hvor bade medarbeidere og ledere ma navigere helt
nye utfordringer (Lee & Lee, 2021). Pandemien har ogsa gitt betydelig ekt digital
kommunikasjon og vekst i bruk av teknologiske virkemidler fordi bedrifter har blitt tvunget til

innovasjon og endring (Chandra, Shirish, & Srivastava, 2020).

Fjernarbeid og fjernledelse har hatt relativt liten plass i ledelses- og organisasjonslitteraturen
inntil pandemien. Pandemien har imidlertid aktualisert arbeidsformene og har dermed veert et
viktig bidrag til gkt fokus fra organisasjonsforskere. Det gir en unik mulighet til & utforske
erfaringer og konsekvenser, som igjen kan bidra til & forme moderne arbeidsplasser.
Lederrollen har ogsa gjennomgatt endringer der en mer distribuert arbeidsplass introduserer
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nye problemstillinger for lederens kjerneoppgaver. Ledere utsetter sine medarbeidere for
pavirkning der den primeere effekten av pavirkningen er medarbeidernes reaksjoner, slik som
tanker, folelser, holdninger og handlinger (Buch, Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 140).
Motivasjonspsykologiske teorier beskriver hvordan tanker, folelser og holdninger er
forbundet med malrettet atferd (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 113). Det er dermed en klar
kobling mellom ledelse og motivasjon som er vesentlig a forsta for a uteve ledelse og
pavirkning i gnsket retning. Det er videre en klar sammenheng mellom engasjerte ansatte og
arbeidsprestasjonen deres, og det er derfor avgjerende at organisasjoner har kunnskap om

motivasjon og hva som skaper motivasjon hos ansatte.

A forstd motivasjon i organisasjoner er viktig blant annet for operativ effektivitet, skonomiske
resultater, varige konkurransefortrinn og et godt arbeidsliv (Jacobsen & Thorsvik, 2020, ss.
228-229): Motiverte ansatte vil frivillig yte noe ekstra for organisasjonen, og motivasjon
kombinert med kompetanse vil gke kvalitet, produktivitet og innovasjon og saledes vere
avgjerende for operativ effektivitet. Det vil vaere gunstig for organisasjoners gkonomiske
resultater nar arbeidet som utfgres er av bedre kvalitet, produktiviteten er hgyere og ansatte er
innovative. Ferdighetene og kunnskapen som ansatte har utgjer den viktigste kapitalen for
mange organisasjoner og kan veaere en viktig kilde til varige konkurransefortrinn (Jacobsen &
Thorsvik, 2020, ss. 228-229).

Koblingen mellom ledelse og motivasjon er vesentlig a forsta for a uteve ledelse og
pavirkning i gnsket retning. Nar arbeidslivet endres i retning av mer fjernarbeid er det ikke
bare verdifullt & ha kunnskap om hvordan ansatte motiveres, ledere ma ogsa forsta hvordan de
mest effektivt kan ivareta ansattes motivasjon i en situasjon med fysisk avstand mellom

partene.

1.2 Problemstilling

Jeg gnsker med min studie a gke forstaelsen for hva som skaper motiverte ansatte og sgker a
belyse temaet med utgangspunkt i selvbestemmelsesteorien (Deci & Ryan, 2000; Ryan &
Deci, 2017) som teoretisk rammeverk. Selvbestemmelsesteorien som motivasjonsteori har
gjennom en lang rekke empiriske studier vist at drivkrefter til menneskers atferd er ulike typer
motivasjon. Den sosiale konteksten er med pa & bestemme type motivasjon ved at de

grunnleggende psykologiske behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet enten



tilfredsstilles eller undergraves. Et autonomistettende arbeidsmiljg som tilfredsstiller de tre
nevnte grunnleggende psykologiske behovene vil bidra til at medarbeiderne utvikler autonom
motivasjon, som igjen har positive konsekvenser for bade arbeidstakere og organisasjoner
(Olafsen, 2018). Motsatt vil konsekvensene bli negative for jobbrelatert atferd og

arbeidsrelatert helse dersom behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet undergraves.

De fleste arbeidsrelaterte studier av selvbestemmelsesteorien har fokusert pa enten
tilfredsstillelse av de tre grunnleggende behovene eller pa type arbeidsmotivasjon, og de fa
studiene som har sett pa begge mekanismene har vanligvis antatt at behovstilfredsstillelse er
en forutsetning for ulike typer arbeidsmotivasjon uten at dette har blitt eksplisitt testet
(Olafsen, Deci, & Halvari, 2017, s. 178). Selvbestemmelsesteorien vektlegger i tillegg
viktigheten av den sosiale konteksten og arbeidsmiljget ved behovstilfredsstillelse, og studier
som har undersgkt dette har i all hovedsak blitt utfart i en arbeidssituasjon med fysisk narhet
mellom medarbeider og leder. Det er gjort sveert lite forskning pa selvbestemmelsesteorien i
en situasjon med fjernarbeid og fjernledelse (Brunelle & Fortin, 2021, s. 9), og i mine
litteratursek har jeg ikke funnet studier som har undersgkt behovstilfredsstillelse i
selvbestemmelsesteorien ved mobilt og hybrid fjernarbeid. Med utgangspunkt i
selvbestemmelsesteorien gnsket jeg derfor & undersgke hvordan medarbeidernes behov for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet kan tilfredsstilles og motivasjon skapes i et arbeidsmiljg

med konstant eller tidvis fysisk avstand mellom aktarene.

Videre har arbeidsrelaterte studier av selvbestemmelsesteorien vanligvis undersgkt
perspektivet fra enten medarbeider eller leder. 1 tillegg til & undersgke ansattes
behovstilfredsstillelse og motivasjon gnsker jeg ogsa a inkludere lederperspektivet. Som for
selvbestemmelsesteorien har ogsa ledelsesteori tradisjonelt tatt utgangspunkt i en
arbeidssituasjon hvor leder og medarbeider befinner seg pa samme fysiske sted. Jeg gnsker
derfor & undersgke hvordan man som leder kan skape den «riktige» sosiale konteksten eller
det autonomistattende arbeidsmiljeet som tilfredsstiller medarbeidernes psykologiske behov i

en arbeidssituasjon der det er avstand mellom medarbeideren og lederen.

Jeg velger i min studie & undersgke fenomenet motivasjon i to grupper av ansatte som utfarer
ulike typer fjernarbeid. Den ene gruppen ansatte utfarer fjernarbeid pa fulltid. De har en jobb
som innebarer kundeoppfalging i et starre geografisk omrade og utfgrer arbeidet der hvor
kunden befinner seg, sakalt mobilt fjernarbeid. Deres arbeidssituasjon har stort sett veert



uforandret gjennom pandemien: arbeidet ble utfart ute i felt far pandemien, i noen grad ogsa
under pandemien, og vil fortsette som far nar pandemien er historie. Den andre gruppen
ansatte har sitt formelle arbeidssted ved bedriftens kontor, men har anledning til 4 jobbe
hjemmefra deler av sin arbeidstid. De velger saledes til en viss grad selv nar og om de vil
utfare arbeidet pa avstand fra leder og kollegaer, sakalt hybrid fjernarbeid. Den sistnevnte
gruppen har hatt utstrakt bruk av fjernarbeid fra hjemmekontor under pandemien, palagt pa
grunn av restriksjoner fra norske helsemyndigheter og egen arbeidsgiver. Denne
arbeidstakergruppen vil trolig fortsette med en viss grad av hjemmekontor ogsa etter
pandemien. I tillegg til a fokusere pa mobile og hybride fjernarbeidere undersgker jeg ogsa

fenomenet motivasjon fra perspektivet til mobile og hybride fjernledere i min studie.

Min problemstilling ble derfor:

Hvordan kan leder stgtte ansattes motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

Fordi selvbestemmelsesteorien ser pa utvikling av autonom motivasjon som en konsekvens av
ivaretagelse av behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet, eller utvikling av
kontrollert motivasjon som faglge av at behovene ikke blir tilfredsstilt, har jeg utarbeidet tre

forskningsspgrsmal for & ytterligere konkretisere problemstillingen:

1. Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for autonomi ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

2. Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for kompetanse ved mobilt og hybrid
flernarbeid?

3. Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for tilhgrighet ved mobilt og hybrid

flernarbeid?

Ved a besvare forskningsspgrsmalene gis det grunnlag for & besvare oppgavens

problemstilling.
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Figur 1: Hlustrasjon av egen oppgave

1.3 Avgrensninger

Jeg gnsker & undersgke fenomenet motivasjon ved fijernledelse og har derfor valgt sma-N-
studie som mitt undersgkelsesdesign. Der har jeg ikke fokusert pa & undersgke forhold knyttet
til organisasjonsstruktur, organisasjonskultur eller HR-strategi i bedriftene hvor jeg har
rekruttert mine respondenter. Jeg har heller ikke vektlagt bakgrunnsinformasjon om
respondentene, men har fokusert pa erfaringer knyttet til fenomenet motivasjon ved

datainnsamling.

Min hovedteori i studien er selvbestemmelsesteorien, der ivaretagelse av de grunnleggende
psykologiske behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet er avgjgrende for utvikling
av autonome former for motivasjon. | min studie har jeg fokusert pa ivaretagelse av de
ansattes behov, og ikke kartlagt konsekvenser av ivaretagelse eller manglende ivaretagelse.
Det betyr at jeg ikke har innhentet opplysninger om effekten av motiverte ansatte, malt for
eksempel ved grad av jobbtilfredshet, organisasjonstilknytning eller arbeidshelse. Jeg har
heller ikke studert ledernes motivasjon i arbeidet selv om enkelte sitat inneholder

opplysninger om motivasjon for fjernledelse.

Bruk av digitale verktay og lgsninger star sentralt ved fjernarbeid og fjernledelse. Jeg vil
omtale bruken av dette som verktgy i kommunikasjonen mellom partene, men vier ikke plass

til neermere tekniske beskrivelser eller undersgkelser.



1.4 Sentrale begreper

Noen begreper trenger en innledende beskrivelse. Alle vil bli brukt i det videre arbeidet og

noen vil bli beskrevet mer inngaende senere i besvarelsen.

Fjernarbeid: Bergum (2009) definerer fjernarbeid eller «telework» som «work that is done

at a certain distance from the main office, either at home or at another remote location,

and makes us of ICT to assist in the work™ (s. 17). ICT = Information and Communication

Technology. Jeg legger Bergum sin definisjon av fjernarbeid til grunn i min oppgave.

e Mobilt fjernarbeid: Arbeid som utfgres andre steder enn pa kontoret, for eksempel i bilen
eller hos en kunde (Bergum, 20009, s. 24).

e Hjemmebasert fjernarbeid: Arbeid som utfares hjemmefra (Daniels, Lamond, & Standen,
2001, s. 1154).

e Hybrid fjernarbeid: Arbeid som utfares delvis fra kontoret og delvis fra hjemmet. Hybride
fjernarbeidere jobber utenfor arbeidsgivers lokaler én eller flere dager i uken (Bentley et
al., 2016, s. 207).

e Fjernledelse: Bergum definerer avstandsledelse som «en situasjon der leder har sine

medarbeidere pa andre geografisk steder, helt eller delvis» (i Hole & Haugen, 2014, s. 40).

Jeg legger Bergum sin definisjon av avstandsledelse til grunn i min oppgave, men velger a

i det videre omtale avstandsledelse som fjernledelse.

1.5 Oppbygging av oppgaven

Denne oppgaven er delt inn i fem kapitler. | kapittel to redegjer jeg for oppgavens teoretiske
rammeverk, som i hovedsak bygger pa teoretiske betrakninger pa ledelse, redegjarelse for
arbeid og ledelse ved fysisk avstand mellom leder og medarbeidere, og Deci og Ryans
selvbestemmelsesteori. | kapittel tre beskriver jeg mine metodiske valg for studien, og hvilken
betydning det har for datainnsamlingen, analysen, etiske retningslinjer og oppgavens kvalitet.
| kapittel fire presenterer og analyserer jeg funnene i datamaterialet med utgangspunkt i
delomradene autonomi, kompetanse og tilhgrighet ved fjernarbeid, og diskuterer disse opp i
mot det teoretiske rammeverket. | kapittel fem sammenfattes avslutningsvis oppgavens
sentrale funn, jeg besvarer studiens problemstilling og forskningsspgrsmal, og diskuterer

studiens begrensninger og tanker om videre forskning



2. Teoretisk rammeverk

Som nevnt innledningsvis er det gjort sveert lite forskning pa selvbestemmelsesteorien i en
situasjon med fjernarbeid og fjernledelse (Brunelle & Fortin, 2021, s. 9), og jeg har ikke
funnet studier som har undersgkt behovstilfredsstillelse i selvbestemmelsesteorien ved mobilt
og hybrid fjernarbeid. For & besvare problemstillingen vil jeg derfor bruke teori om ledelse og
motivasjon, i tillegg til den begrensede forskningen som finnes pa det aktuelle omradet.
Innledningsvis gir jeg en bredere presentasjon av hva teorien sier om ledelse generelt og
fjernledelse spesielt. Deretter defineres begrepet motivasjon far jeg gar mer detaljert inn pa
det teoretiske rammeverket til selvbestemmelsesteorien, som er hovedteorien i min studie.
Avslutningsvis i dette kapitlet presenteres teoretiske betraktninger rundt motiverende ledelse i
lys av selvbestemmelsesteorien. | henhold til problemstillingen er det innenfor de aktuelle
temaene foretatt ngdvendige avgrensninger for a knytte litteraturens relevans til studien.

2.1 Ledelse

Denne oppgaven har fjernledelse som et av hovedtemaer, men da det ikke finnes egne
ledelsesteorier for ledelse ved fysisk avstand mellom medarbeider og leder er det vesentlig &
kjenne til tradisjonelle ledelsesteorier for & forsta fiernledelse. Jeg velger derfor innledningvis
i dette avsnittet & introdusere leseren for et teoretisk rammeverk for tradisjonell ledelse for jeg

I et senere avsnitt presenterer fjernledelse og fjernarbeid naermere.

Det finnes et utall definisjoner og beskrivelser av fenomenet ledelse, og til tross for ulike
nyanser er det mulig a trekke ut noen generelle hovedelementer pa tvers av definisjoner
(Jacobsen & Thorsvik, 2020, ss. 404-405): Personer som innehar en formell lederrolle har tatt
pa seg et overordnet ansvar for a skape resultater og bidra til organisasjonens mal. Ledere kan
ikke skape resultater alene, men er avhengige av innsats og bidrag fra medarbeidere. Ledere
har videre et ansvar for a utgve sitt lederskap pa en slik mate at medarbeidernes motivasjon og
arbeidsinnsats gar til de viktigste oppgavene. Arnulf (2012, s. 13) har sammenfattet disse
elementene i sin definisjon av ledelse nar han sier at «ledelse er a skape oppslutning om

malrettet samarbeid gjennom & gjare det meningsfullt».

Yukl (2013, s. 23) definerer ledelse som «the process of influencing others to
understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of
facilitating individuals and collective efforts to accomplish shared objectives».



Jacobsen og Thorsvik (2020, s. 405) trekker fram tre aspekter ved ledelse basert pa Yukl
(2013) sin definisjon:
1) Ledelse som handling, der ledelse er en rekke handlinger som utgves av den som i
form av sin stilling kaller seg leder eller av andre som ogsa kan utfgre handlingene.
2) Ledelse som pavirkning, der lederen gnsker a pavirke ansattes atferd i en gitt retning.
3) Ledelse som verktgy for maloppnaelse, der lederen gjennom egen atferd gnsker a

pavirke mennesker til & jobbe mot organisasjonens mal.

Yukl (2013) sin definisjon far fram en forstaelse av ledelse som en kontinuerlig prosess og et
gjensidig samspill mellom medarbeider og leder, der leder gjennom sin atferd har til hensikt &
pavirke mot et felles mal.

Ledelse er ikke et statisk fenomen som har eksistert uforandret gjennom historien. Ledelse er i
like stor utvikling som samfunnet og organisasjoner ellers. Det som var ansett som god
ledelse pa et tidspunkt i historien ma vike for nye trender. Nye teorier bygger imidlertid pa
tidligere teorier ved at de trekker elementer fra det bestaende og setter dem inn i en ny
teoretisk ramme (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 456). | denne historiske utviklingen finner
man to hovedkategorier ledelsesteorier hvor skillet gar mellom ledelse som direkte pavirkning
og ledelse som en mer indirekte pavirkning. Fjernarbeid og fjernledelse ble farst introdusert
som konsept av J. Nilles i 1975 (Garrett & Danziger, 2007), og har eksistert som arbeidsform

gjennom deler av disse historiske tider hvor ledelsesteorier har utviklet seg.

2.1.1 Ledelse som direkte pavirkning

Ved ledelse som direkte pavirkning ser man for seg at det er en direkte forbindelse mellom
lederens personlige egenskaper eller atferd og ledereffektivitet. Tidlig pa 1900-tallet var
trekkteorier de dominerende teorier, der effektiv ledelse ble betraktet som avhengig av
bestemte personlighetsfaktorer, evner og ferdigheter hos lederen (Kirkhaug, 2019, s. 31).
Senere tok atferdsteorier over og satte sgkelys pa hva ledere gjer framfor deres personlighet.
Atferdsforskningen har hatt som mal a avdekke hva ledere gjer og hva som er effektiv
lederatferd (Yukl 2010, sitert i Kirkhaug, 2015, s. 35). Forskningen resulterte i begrepene
oppgaveorientert og relasjonsorientert lederatferd. En oppgaveorientert leder vil vaere mest
interessert i maloppnaelse, produksjon og effektivitet, beslutningsmyndigheten ligger hos
lederen, kommunikasjonen er preget av ordre, og relasjonen mellom leder og medarbeider vil

derfor veere preget av sosial avstand (Jacobsen & Thorsvik, 2020, ss. 414-415). Den



relasjonsorienterte lederen har i kontrast mer fokus pa & inkludere, motivere og utvikle
medarbeiderne gjennom anerkjennelse og gode relasjoner (Spurkeland, 2017). Relasjoner er
preget av nerhet, og ved at lederen delegerer og involverer medarbeiderne i beslutninger
knyttet til arbeidet, opplever medarbeiderne i starre grad tillit og autonomi (Spurkeland,
2017). Oppgaveorientert og relasjonsorientert lederatferd ble definert som uavhengig av
hverandre og kan forekomme i like stor grad i organisasjoner (Kirkhaug, 2019, ss. 35-36).
Ledere kan altsa bade veere opptatt av oppgaver og medarbeiderne.

Nyere atferdsforskning er opptatt av mangfoldet i lederskap og har inkludert teoriene om
transformasjonsledelse og transaksjonsledelse i kategorien atferdsteorier. Jeg velger & gi en
bredere beskrivelse av transformasjonsledelse og transaksjonsledelse i kapittel 2.6.5. Min
hovedteori er som nevnt selvbestemmelsesteorien, og i denne star transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse sentralt ved tilfredsstillelse og/eller underminering av de basale

psykologiske behovene (Olafsen, 2018).

2.1.2 Ledelse som indirekte pavirkning

Ved ledelse som indirekte pavirkning anser man at effekten av lederens personlige lederstil er
avhengig av situasjonen lederskapet utgves i. | et historisk perspektiv forlot man etter hvert
det ensidige sgkelyset pa personen lederen og trakk inn situasjonen som lederskapet utgves i
som en tilleggsdimensjon. Ledelsesteorier med utgangspunkt i situasjonstilnermingen
fokuserer pa relasjonen mellom lederstil og situasjon, og pa hvilke strategier for pavirkning
fra lederens side som er mest gunstige i forhold til medarbeidernes prestasjoner, avhengig av
medarbeidernes forutsetninger og forhold rundt selve situasjonen (Martinsen, 2020, s. 169).
Ulike situasjoner krever forskjellige lederstiler for at resultatet skal veere effektivt (Jacobsen
& Thorsvik, 2020, s. 417). Hersey og Blanchard utviklet en modell for situasjonsbestemt
ledelse der situasjonen og medarbeiderens kompetanseniva avgjer valg av lederstil
(Martinsen, 2020, ss. 188-190): En instruerende lederstil er sterkt styrende og lite stgttende,
og benyttes overfor medarbeidere med lav kompetanse og svakt engasjement, mens en
coachende lederstil er sterkt styrende og sterkt stgttende, og benyttes overfor medarbeidere
med sterkt engasjement, men lav kompetanse. En deltakende lederstil er sterkt stattende, men
mindre styrende og benyttes overfor ansatte med hgy kompetanse, men lavt engasjement. En
delegerende leder er lite stgttende og lite styrende, og benyttes overfor medarbeidere med hgy

kompetanse og sterkt engasjement (Martinsen, 2020, ss. 189-190). | en arbeidshverdag der det



er avstand mellom leder og ansatt kan det veere krevende & vurdere situasjonen, nettopp fordi

de to partene ikke star i den samme fysiske situasjonen.

Nyere situasjonsteori har blitt utviklet for & mgte den kompleksitet, dynamikk og paradokser
som ledere opplever i dag (Kirkhaug, 2019, s. 40). Lederskapet som utgves ma hensynta
omgivelser og betingelser for lederskapet, og lederdyktighet vil avhenge av at lederen til
enhver tid observerer hva som er situasjonen som etterspgr lederskap, identifiserer situasjonen
med tanke pa innhold, arsaker og mulige effekter, og bruker kunnskapen til & kople
situasjonen med riktig verktgy for utgvelse av lederskapet (Kirkhaug, 2019, s. 41). Dette er
vesentlig kunnskap i et arbeidsliv der fjernarbeid og fjernledelse brer stadig mer om seg.

Jacobsen og Thorsvik (2020, s. 427) beskriver et arbeidsliv som i dag er preget av stor
turbulens i omgivelsene og av ansatte som har stadig heyere kompetanse. En gkende andel av
arbeidsstyrken betraktes som kunnskapsmedarbeidere. Dette er ansatte som har hgy
utdannelse, de utfarer komplekse, sammensatte og selvstendige arbeidsoppgaver som
vanskelig kan standardiseres (Kuvaas, 2006, s. 366). Denne situasjonen narmest tvinger
ledere til & gi fra seg makt og myndighet til de ansatte. Tradisjonell ledelse der veiledning,
styring, koordinering og kontroll star sentralt bar erstattes med nyere ledelsesformer for a
kunne rekruttere og holde pa dyktige medarbeidere, samt utnytte kunnskapene deres
(Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 427). | dette landskapet er selvledelse en aktuell ledelsesform.
Den grunnleggende ideen i selvledelse er at medarbeidere settes i stand til & styre og motivere
seg selv i retning av (sine) mal og ambisjoner, og selv kan handtere mange av de
pavirkningsprosesser som vanligvis utgves av ledere og ledelsessystemer (Neck & Houghton,
20086, s. 271). Selvledelse star sentralt i teorien om myndiggjerende ledelse, som jeg vil
presentere naermere i kapittel 2.6.6. Denne teorien er relevant i min studie fordi lederen ma ta
hensyn til den fysiske avstanden mellom leder og ansatt. | kapittel 2.2.4 viser jeg at det ved
avstand er vanskeligere for lederen & observere arbeidsprosesser, og av den grunn har lederen
i starre grad fokus pa resultater og malstyring. Ved fjernarbeid blir derfor utfordringen a finne
en balanse mellom tradisjonell ledelse og nyere ledelsesformer. Fjernarbeid betinger ogsa at
medarbeidere er i stand til & handtere den selvstendige arbeidsformen ved & kunne lede seg
selv (Lamond, 2000, sitert i Bergum, 2009, s. 28).
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2.2 Ledelse av fjernarbeidere

De siste tiarene har gkt globalisering, stgrre samhandling pa tvers av geografiske omrader, en
rask utvikling av informasjons- og kommunikasjonsteknologi og mer fleksible
samarbeidsformer bidratt til gkt omfang av fjernarbeid og fjernledelse (Molstad & Aspeli,
2020, s. 15). Pandemien de siste to arene har aktualisert arbeidsformen for de fleste bedrifter.
| 2019, far pandemien, jobbet 5,4 % av de sysselsatte i EU-27 regelmessig hjemmefra mens
ca 15 % jobbet hjemmefra av og til (Milasi, Gonzalez-Vazquez, & Fernandez-Macias, 2021,
ss. 5-6). Tall fra Norge viste at 9 % av sysselsatte hadde fast avtale om a jobbe hjemmefra far
pandemien mens ytterligere 26 % kunne jobbe hjemmefra ved behov (Nergaard & Andersen,
2018, s. 47). | fjerde kvartal 2020, midt under pandemien, opplyste medlemsbedrifter av NHO
at om lag to av tre ansatte benyttet hjemmekontor og at ca halvparten av medlemsbedriftene

fortsatt vil benytte hjemmekontor som arbeidsplass etter pandemien (NHO, 2021, s. 44).

Motivasjons- og ledelsesteorier har i stor grad forutsatt at ledere og medarbeidere er
samlokalisert, og at samhandling og kommunikasjon derfor kan forega personlig. For & kunne
utgve effektiv motiverende ledelse ved avstand mellom leder og medarbeider er det vesentlig

a kjenne til hva som kjennetegner fjernarbeid og fjernledelse.

2.2.1 Hva er fjernarbeid?

Som nevnt innledningsvis finnes det flere definisjoner av fjernarbeid. I min besvarelse legger
jeg Bergum (2009, s. 17) sin definisjon til grunn, der han beskriver fjernarbeid som «arbeid
som er utfart ved en viss avstand fra hovedkontoret, enten fra hjemmet eller en annen fjern
lokasjon, og som bruker informasjons- og kommunikasjonsteknologi i utgvelsen av arbeidet»

(egen oversettelse).

Fjernarbeid kan skje pa ulike mater. Daniels et al. (2001, s. 1154) omtaler tre former for
fjernarbeid:

1) hjemmebasert fjernarbeid der arbeidet utfgres hjemmefra

2) kontorbasert fjernarbeid der arbeidet utfares pa et kontorsted utenfor arbeidsplassens
hovedkontor, for eksempel fra satellittkontor eller kontorfellesskap

3) mobilt fjernarbeid der den ansatte ma forflytte seg til der hvor arbeidet skal utfgres, for

eksempel ut til kunder.
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For & kunne utfare fjernarbeid ma arbeiderne utstyres med ngdvendig informasjons- og
kommunikasjonsverktay til & kunne utfare jobben, ha tilgang til ngdvendige databaser og/eller
servere, eller utstyres med mobile enheter som gir dem tilgang til jobbrelatert informasjon den
tiden de for eksempel er pa reise (Garrett & Danziger, 2007, s. 30). Flere forskere vektlegger
ogsa fordelingen av tidsbruk i sine definisjoner av fjernarbeid, der arbeidstid fra
hjemmekontor, arbeidstid brukt i arbeidsgivers lokaler, samt det kontraktuelle forholdet
mellom ansatt og arbeidsgiver er av betydning (Bussing, 1998; Haddon & Brynin, 2005;
Sullivan, 2003). Hvor mye arbeidstid som brukes pa fjernarbeid vil variere mellom ulike typer
fjernarbeid. Ansatte som utfgrer hjemmebasert fjernarbeid kan gjere dette pa fulltid eller
deltid, altsa en hybrid lgsning. Hybride fjernarbeidere jobber utenfor arbeidsgivers lokaler én
eller flere dager i uken (Bentley et al., 2016, s. 207). Ved hybride Igsninger kan den ansatte
jobbe hjemmefra hele dager eller deler av arbeidsdagen. For eksempel kan den ansatte velge &
sitte hjemme for & utfgre konsentrasjonskrevende arbeid, eller jobbe hjemmefra pa morgenen
eller kvelden for & unnga a utfere overtidsarbeid fra kontoret (Garrett & Danziger, 2007, s.
31). Men ikke alle arbeidsoppgaver kan utfgres pa hjemmekontor, mulighetene vil blant annet
avhenge av oppgavens karakter, bransje, tilgang pa digitale hjelpemidler og jobbkultur. En
analyse utfart av McKinsey Global Institute undersgkte 800 jobber, 2000 arbeidsoppgaver og
ni land. Analysen viste at potensialet for effektivt fjernarbeid var hgyest innenfor finans,
forsikring, ledelse, IT og forretningstjenester, sektorer som karakteriseres av a ha en stor
andel hgyt utdannede ansatte og et generelt hgyt Ignnsniva (Lund, Madgavkar, Manyika, &
Smit, 2020). Arbeid som krever handtering av data, kognitiv tenkning og problemlgsning, og
ledelse og utvikling av mennesker, har starst potensiale for & utfares hjemmefra (Lund et al.,
2020). | Norge anslar man at 50 % av norske arbeidstakere kan jobbe hjemmefra (Ingelsrud et
al., 2022).

2.2.2 Hva er fjernledelse?

Fjernledelse er ingen egen form for ledelse, men ledelse under andre forhold enn det som
ledelsesforskning tradisjonelt har studert. Fjernledelse handler om ledelse der det er fysisk
avstand mellom lederen og de som ledes. Bergum velger & bruke betegnelsen avstandsledelse
i stedet for fjernledelse og definerer avstandsledelse som «en situasjon der leder har sine
medarbeidere pa andre geografisk steder, helt eller delvis» (i Hole & Haugen, 2014, s. 40). |
min besvarelse legger jeg Bergum sin definisjon av avstandsledelse til grunn, men vil bruke

begrepet fjernledelse. Jeg vil ogsa fokusere pa avstand som en geografisk dimensjon og
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utelater andre mulig avstandsdimensjoner, som for eksempel sosial, kognitiv eller

organisatorisk avstand.

2.2.3 Fordeler og utfordringer ved fjernarbeid og fjernledelse

Fjernarbeid og fjernledelse som arbeidsform anses av enkelte organisasjonsforskere & ha
individuelle, organisatoriske og samfunnsmessige fordeler (Daniels et al., 2001). Fra et
individuelt perspektiv framheves balansen mellom jobb og fritid, mindre stress, bedre helse,
motivasjon, selvbestemmelse og et stgrre arbeidsmarked som arsaker (Gajendran & Harrison,
2007; Van den Broeck et al., 2010). I en nyere, norsk undersgkelse bekreftes dette nar
arbeidstakere oppgir muligheten til a tilpasse arbeidstid til krevende arbeidsperioder, for &
oppna gkt konsentrasjon, omsorg for barn og hensyn til egen helse som de fire viktigste
arsakene til & jobbe hjemmefra (Nergaard & Andersen, 2018, s. 67). Fra et
organisasjonsperspektiv betyr muligheten for a utfere fiernarbeid at rekrutteringsgrunnlaget
blir mye sterre ved at arbeidsgiver kan lete etter de beste talentene over et mye sterre
geografisk omrade nar bedriften legger til rette for fjernarbeid (Daniels et al., 2001).
Uavhengig av hvor personer befinner seg organisasjonsmessig, geografisk og tidsmessig kan
man involvere de mest kvalifiserte personene i oppgaver, prosjekter og beslutningsprosesser
(Yukl, 2013). Bedrifter har i en arrekke valgt a tilby fleksible arbeidsformer til sine ansatte
med utgangspunkt i et gnske om a redusere kostnader (Molstad & Aspeli, 2020). Overgangen
fra tradisjonelle cellekontor til kontor med apent landskap var blant annet en konsekvens av
bedrifters gnsker om & spare kostnader ved a redusere stgrrelsen pa kontorlokalene samtidig
som de imgtekom gkende krav fra arbeidstakere om mer fleksible arbeidsformer, som for
eksempel fjernarbeid og fleksibel arbeidstid (Sparrow, 2000). Fra et samfunnsmessig
perspektiv framheves miljgmessige fordeler ved mindre transport til og fra kontoret, mindre
sentralisering og opprettholdelse av arbeidsplasser i distriktene som viktige fordeler (Daniels
et al., 2001). Organisasjoner med fleksible arbeidsformer rapporterer om gkt produktivitet,
bedre arbeidsmiljg, redusert sykefraveer, lavere turn-over og lavere kostnader (Bosua et al.,
2012; Brunelle, 2013; Morgan, 2004; Shepherd & Martz, 2006, sitert i Brunelle & Fortin,
2021).

Fjernarbeid og fjernledelse har av en rekke organisasjonsforskere imidlertid veert ansett som
mer krevende arbeidsformer enn tradisjonelt arbeid der ansatte og leder er samlokalisert, og
arbeidsformen har ofte blitt omtalt som «nest-beste» lgsning sammenlignet med
samlokaliserte arbeidsformer (Das Gupta, 2011; Hambley, O’Neill, & Kline, 2007). Den
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utfordringene som sarlig ble trukket fram i disse studiene var at lederne opplevde a miste
kontroll over sine ansatte. Bergum (2009) har forsket pa fjernarbeid og fjernledelse i norske
bedrifter og funnet at arbeidsformene over tid oppleves som mindre forskjellige fra
«tradisjonell ledelse» enn det utenlandske studier har vist, blant annet fordi arbeidslivet i
Norge generelt er mindre preget av kontroll. Et annet sentralt funn av Bergum var utfordringer
med 4 fglge opp ansattes arbeidsprestasjoner. Der en nerleder kontrollerer og styrer gjennom
observasjon av daglig atferd ved tradisjonell ledelse ma dette i stgrre grad byttes ut med
malstyring ved fjernledelse (Bergum, i Hole & Haugen, 2014). Man kan anta at lederen
kontrollerer ansatte for a sikre at de faktisk jobber nar de skal. Studier har imidlertid vist at
fjernarbeidere har hgy selvrapportert ytelse og produktivitet, de jobber flere timer, de
opplever stor grad av autonomi, men finner det krevende a ha en god «work-life» balanse
(Bailey & Kurland, 2002). Oslo Met publiserte nylig en rapport som viste at omfanget av
overtidsarbeid er stort blant hybride ansatte: blant fulltidsansatte uten lederansvar eller unntak
fra arbeidsmiljglovens arbeidstidsbestemmelser jobber 55 % ukentlig hjemmefra utenom
normal arbeidstid, 15 % jobber ukentlig lange dager og 23 % opplever a vere tilkoplet jobben
i fritiden via e-post og mobil (Ingelsrud et al., 2022). Slik grenseoverskridende arbeidstid
reduserer ansattes mulighet til & kople av fra jobb i fritiden sin og gker jobb-hjem konfliktene
(Ingelsrud et al., 2022).

Sosial isolasjon blir trukket fram som en utfordring for fjernarbeidere, og en faktor som i
negativ forstand kan pavirke den ansattes opplevelse av tilhgrighet (Gajendran & Harrison,
2007). Ved fysisk avstand er det ogsa vanskeligere a skape den samme fellesskapsfalelsen i
organisasjonen som ved fysisk tilstedeverelse, og man kan oppna sosial fragmentering
(Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 440). Fjernarbeidere kan lettere oppleve seg ekskludert og
ikke som en del av bedriften, de faler seg mindre respektert og opplever at de ikke far den
samme formelle og uformelle informasjonen som sine kollegaer inne pa kontoret (Gajendran
& Harrison, 2007). Utfordringer knyttet til kommunikasjon var ogsa et sentralt funn i Bergum
sine studier, der utfordringene blant annet var a opprettholde et godt omfang av
kommunikasjon, a se den ansatte ved elektronisk kommunikasjon, a ta de vanskelige
samtalene eller gi negativ tilbakemelding uten mulighet for & observere reaksjoner direkte,
samt & bygge tillit og relasjoner til medarbeidere og leder ved fysisk avstand (Bergum, i Hole
& Haugen, 2014, s. 52).
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2.2.4 Hvordan fa fjernarbeid og fjernledelse til & fungere?

Bergum har gjort et sveert grundig arbeid der han sammenstilte og oppsummerte funn fra tre
studier som har illustert endringer, utfordringer og strategier for fjernledelse (Duckworth,
2002; Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009,
s. 31-32):

- Grunnlaget for ledelse er fortsatt det samme ved fjernarbeid som ved nararbeid da det
ogsa ved avstand er viktig for ledere a bygge relasjoner, etablere tillit, skape felles
visjoner og oppslutning om mal, men det ma brukes andre verktgy for & na malene.
Ledelse er derfor kritisk.

- Deter viktig at leder og medarbeider planlegger arbeidet godt og avklarer forventninger til
hverandre. Det gjelder ogsa hvor tilgjengelig lederen er for de ansatte. Ansatte ma oppleve
at lederen er tilgjengelig for & kompensere for avstand.

- Det er behov for regulaere, organiserte mgter der disse planlegges og struktureres. Struktur
i arbeidet blir gjennomgaende sett pa som viktig ved fjernarbeid og fjernledelse.

- Det er fortsatt behov for fysiske mater av og til. Ledere opplever at fysiske mater fungerer
bedre ved kompliserte saker relatert til individuell kompetanse, karriere og individuelle
tilbakemeldinger.

- Regelmessig og klar kommunikasjon er viktig, og ved fjernledelse ma det veere bevissthet
rundt bruk av ulike kommunikasjonskanaler og arenaer. Ledere og ansatte ma kunne
bruke forskjellig elektroniske media effektivt, bade til kommunikasjon og andre
rutinemessige oppgaver.

- Ved avstand er det vanskeligere for lederen a observere arbeidsprosesser og lederen har
derfor i starre grad fokus pa resultater og malstyring. Lederen ma ogsa hjelpe ansatte til a

opprettholde balansen mellom jobb og fritid.

Ved fjernarbeid og fjernledelse bgr partene veere bevisst kommunikasjonen mellom dem. Ved
fjernarbeid er kommunikasjonen mer planlagt, formalisert, spesifikk og tydelig (Bergum,
2009, s. 33). Fordi man ikke har den samme muligheten til a fange opp og raskt korrigere
eventuelle misforstaelser ved kommunikasjon over avstand ma kommunikasjonen vare klar
og tydelig. For fjernledere betyr det blant annet a veere klar i beslutningstaking, definere
spesifikke mal, gi tydelige intrukser, sette tidsfrister og beskrive prosess for a falge opp
beslutninger (Bergum, 2009, s. 33). Kommunikasjonen som skjer elektronisk kan lett

misforstas, og det er vanskelig a fange opp ikke-verbale signaler pa samme mate som ved
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direkte kommunikasjon (Kelloway, Barling, Kelley, Comtois, & Gatien, 2003). Bade
fjernansatt og fjernleder har ansvar for a ta initiativ til kontakt mellom partene, men Bergum
(2009, s. 34) mener det hviler et ekstra ansvar pa lederen. Kommunikasjonsfrekvensen bar
veere pa et niva der den ansatte kjenner at hen er del av organisasjonskulturen inne pa kontoret
(Cummings, 2007). Dette vil veere individuelt, og noe lederen ma fange opp i sin dialog med
0g observasjon av sine ansatte. Dialogen og observasjonen kan skje i planlagte mater, men
ogsa ved regelmessig, uformell kontakt (Cummings, 2007). Dialog er et viktig verktay for a
bygge relasjoner, og dialogprosessen bestar av ulike trinn: aktiv lytting, apne spgrsmal,
anerkjennende atferd, bygge videre pa ideer, involvere andre, avklaring og oppsummering
(Spurkeland, 2017, ss. 58-59).

Malstyring, kontrollstrategier og behovet for tillit har utviklet seg som et resultat av at ledere
opplevde & ha mindre grad av kontroll ved fjernledelse (Baker, Avery, & Crawford, 2006).
Tillit er helt vesentlig for at fjernarbeid og fjernledelse skal fungere. Tillit handler om a stole
pa hverandre, stgtte hverandre og ville hverandre vel, tillit ligger til grunn for leders
pavirkning og er barebjelken i gode relasjoner (Molstad & Aspeli, 2020, s. 62). Tillit koples i
litteraturen ofte til kommunikasjonsklima, der tillit, statte, apenhet og gjensidig respekt anses
som viktig for a kompensere for de negative sidene ved fysisk avstand (Gibson & Gibbs,
2006). Det er av betydning at medarbeideren har tillit til sin leder, og motsatt, for at det skal
vaere enklere for partene a ta kontakt med hverandre ved avstand (Bergum, 2009). Nar lederen
statter og har tillit til sine medarbeidere kan fjernarbeid bidra til utvikling av kompetanse ved
at de ansatte blir motivert til a utforske nye oppgaver pa egen hand. Statte og tillit vil saledes
ogsa bidra til & utvikle mer autonome medarbeidere (Bergum, 2009).

Fordi det har veert et begrenset eksplisitt teoretisk fundament for avstandsledelse har det
implisitt i flere tidligere studier vaert mye fokus pa oppgaver gjennom malstyring, planlegging
og god informasjonsspredning (Bergum, i Hole og Haugen, 2014). I tillegg vil team som
jobber pa avstand bli mer oppgaveorientert og utveksle mindre sosio-emosjonell informasjon.
Fordi det er mer krevende a skape relasjoner ved geografiske avstander anbefaler derfor
enkelte studier at man ved fjernledelse bgr ha et stgrre fokus pa oppgavene som skal lgses enn
pa relasjoner (Hunsaker & Hunsaker, 2008; Robbins & Judge, 2007, referert av Bergum, i
Hole og Haugen, 2014). Andre forskere mener imidlertid at avstandsledere ma ha det samme
fokuset pa bade oppgaver og relasjoner som tradisjonelle ledere selv om relasjonsoppgavene
er mer krevende ved fysisk avstand (Kayworth & Leidner, 2002; Mogale & Sutherland, 2010;
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Udnaes Hoel, 2011). Mogale & Sutherland (2010) kopler perspektivet pa oppgaver og
relasjoner til situasjonsbestemt ledelseteori, som presentert i kapittel 2.1.2, der
situasjonsbestemt ledelsesteori sier at ledelse ma tilpasses situasjonsfaktorer. Teori om
situasjonsbestemt ledelse har knapt vaert brukt ved fjernledelse, og denne teorien anbefaler
generelt at uselvstendige medarbeidere ikke bar ha leder pa avstand (Bergum, i Hole og
Haugen, 2014). Selv om Mogale & Sutherland (2010) og andre forskere har vurdert
situasjonsbestemt ledelse ved avstand har imidlertid ingen av dem vektlagt sentrale
situasjonsfaktorer som for eksempel medarbeideres motivasjon og kompetanse i sine studier
(Bergum, i Hole og Haugen, 2014). Bergum beskriver at dette har sammenheng med at
forskere pa fjernarbeid og fjernledelse vanligvis antar at medarbeidere og ledere som skal
jobbe pa avstand ma ha hgy kompetanse og veere selvstendige for at arbeidsformen skal
fungere. Bergum (2009) fant imidlertid i sine studier at fjernarbeid ogsa er mulig for
medarbeidere med moderat kompetanse og selvstendighet, og at arbeidssituasjonen i slike

tilfeller bidro positivt til gkt selvstendighet og kompetanseutvikling.

Arnulf (2012, s. 13) beskrev at «ledelse er & skape oppslutning om malrettet samarbeid
gjennom & gjare det meningsfullt». | dette er forstaelse for motivasjonsbegrepet og

motivasjonsskapende prosesser sveert sentralt.

2.3 Motivasjon

Motivasjon kommer av det latinske ordet movere, som betyr & bevege eller a sette i bevegelse.
Kaufmann og Kaufmann definerer motivasjon som «... de biologiske, psykologiske og sosiale
faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for &
na et mal» (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 113). Psykologien er opptatt av hvilke
drivkrefter som far mennesker til & handle, hva som er mal og hensikt med handlingene, samt
hvilken intensitet vi legger i handlingene. Motivasjonspsykologien forklarer retningen, mal og
hensikt med handlinger eller atferd, og er opptatt av hva som gjer at innsatsen til en handling
kan vare ulike selv om forutsetninger for a utfare en handling er den samme (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 113). Motivasjon handler altsa om energi som omsettes i atferd, og

motivasjonsteorier beskriver hva som er bakgrunnen for motivert atferd.

Motivasjonsteorier skiller vanligvis mellom ytre og indre motivasjon, der ytre motivasjon er

den drivkraften som skapes nar arsaken til motivasjon ligger utenfor selve arbeidsoppgaven,
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for eksempel en forventning om belgnning nar oppgaven er utfgrt (Jacobsen & Thorsvik,
2020, s. 234). Ved indre motivasjon ligger drivkraften i selve oppgaven og opplevelsen
knyttet til & arbeide med en oppgave, som for eksempel at oppgaven oppleves meningsfull,
engasjerende og viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 234). Motivasjon omtales ogsa som
noe man har i en viss mengde: Man er mye motivert eller lite motivert. Det er imidlertid fa
motivasjonsteorier som studerer kvaliteten mellom ulike former for motivasjon. Ved a
undersgke ulike former for motivasjon far man et mer nyansert og differensiert perspektiv pa
fenomenet (Olafsen, 2018). Selvbestemmelsesteorien (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2017) skiller seg fra andre motivasjonsteorier ved at den belyser flere ulike nyanser av
motivasjon og hvordan de kan brukes til & forklare hvordan en atferd oppstar (Gagné & Deci,
2005, s. 331). Den sosiale konteksten er med pa a bestemme type motivasjon ved at de
grunnleggende psykologiske behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet enten
tilfredsstilles eller undergraves (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2017).

Jeg har valgt selvbestemmelsesteorien som hovedteori for motivasjon for a belyse min
problemstilling om fjernledelse og arbeidsmotivasjon, og vil gi en narmere presentasjon av
teorien i kapittel 2.4.

2.4 Selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteorien er en makroteori om menneskelig motivasjon som har utviklet seg
fra forskning pa indre og ytre motivasjon. Selvbestemmelsesteorien har tung empirisk statte
for at mennesker drives av ulike typer motivasjon, og i likhet med andre motivasjonsteorier
skiller ogsa selvbestemmelsesteorien mellom indre og ytre motivasjon. Indre motivasjon
refererer til atferd eller aktiviteter som er drevet av interesse og glede for oppgaven, og
aktivitet for aktivitetens skyld. Ytre motivasjon henviser til atferd eller aktivitet som er drevet
av gnsket om & oppna belgnning eller unnga straff. | selvbestemmelsesteorien er imidlertid
skillet mellom autonom og kontrollert motivasjon enda mer sentral, der teorien antar at
autonom og kontrollert motivasjon er ulik i hvordan de oppstar og i pafelgende opplevelse av
handlinger som utfagres (Ryan & Deci, 2017, s. 3). Autonom motivasjon er knyttet til atferd og
handlinger som resultat av opplevelse av a ha en egen vilje, valgmuligheter og frivillighet, og
autonomt regulerte aktiviteter er ofte indre motivert (Gagné & Deci, 2005, s. 333). | kontrast
knytter kontrollert motivasjon seg til atferd drevet av en fglelse av press til & matte utfere en

aktivitet (Gagné & Deci, 2005, s. 334). Ved kontrollert motivert oppfarsel kan man fale seg
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presset eller tvunget til & utfere en handling som strider imot ens egne holdninger, verdier
eller gnsker (Ryan & Deci, 2017, s. 14).

Selvbestemmelsesteorien beskriver at mennesker har en medfgdt tendens til aktivt a utvikle
ferdigheter, utsette seg for utfordringer og utforske nye aktiviteter selv i fraveer av ytre krav
eller belgnninger. Vi gnsker a fungere sosialt i vart nzermiljg og derfor tilpasser vi oss
omgivelsene. Denne medfgdte tendensen er en grunnleggende forutsetning for indre
motivasjon (Deci & Ryan, 2000). Teorien har ogsa vist at den sosiale konteksten til individet
er med pa & bestemme type motivasjon gjennom a tilfredsstille eller undergrave
grunnleggende psykologiske behov (Olafsen, 2018). Teorien beskriver at autonom motivasjon
oppstar og psykologisk vekst kan skje nar behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet
er dekket (Deci & Ryan, 2000). Nar disse grunnleggende behovene tilfredsstilles utvikles det
selvbestemmende mennesket (Deci & Ryan, 2000). Dersom behovene ikke dekkes kan det
fare til tap av energi, dysfunksjonalitet og frustrasjon (Olafsen, Niemiec, Halvari, & Deci,
2017). Fordi selvbestemmelsesteorien vektlegger naerhet og sosial kontekst finner jeg det
sveert interessant & benytte teorien i min undersgkelse av motivasjon ved fjernarbeid og

fjernledelse, der den sosiale konteksten er annerledes.

Selvbestemmelsesteorien har gjennom flere ar blitt forsket pa og videreutviklet, og inneholder
i dag seks miniteorier som ser pa grunnleggende felles trekk og individuelle forskjeller ved
menneskers motivasjon (Ryan & Deci, 2017). De seks underteoriene er 1) kognitiv
evalueringsteori, som omhandler hva som skaper indre motivasjon, 2) organismisk
integreringsteori, som har fokus pa utvikling av ytre motivasjon, 3) teorien om grunnleggende
psykologiske behov, som beskriver de basale behovene, 4) kausalitet orienteringsteori, som
omhandler sider ved personligheten som er integrert i regulering av atferd, 5) teorien om
malinnhold, som omhandler hva som engasjerer individer til a oppna mal og 6)
relasjonsteorien, som beskriver kvaliteten i nare relasjoner (Ryan & Deci, 2017). Pa grunn av
selvbestemmelsesteoriens betydelige omfang velger jeg a beskrive naermere de delene av
teorien og miniteorier som er relevante for min problemstilling og forskningsspgrsmal;
kognitiv evalueringsteori, organismisk integreringsteori og teorien om grunnleggende
psykologiske behov. Ryan og Deci sier selv at disse nevnte tre miniteoriene utgjer de sentrale
elementene av selvbestemmelsesteoriens empiriske tilnerming til arbeidsmotivasjon og
ledelse (2017, s. 536).
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2.4.1 Kognitiv evalueringsteori

Kognitiv evalueringsteori setter sgkelys pa indre motivasjon, selve kjernen i
selvbestemmelsesteorien. Indre motivasjon blir forstatt som iboende i mennesker fra naturen
av og viser seg gjennom engasjement og nysgjerrighet, der drivkraften ogsa brukes til a utvide
og ta i bruk ens egne kapasiteter, a utforske og a leere (Ryan & Deci, 2000). Ved indre
motivert atferd ligger motivasjonen for & utfgre handlinger i selve handlingen: Man handler ut
ifra egen interesse, kjenner pa valgfrihet og selvbestemmelse, og opplever glede og
tilfredsstillelse ved a utfere handlingen (Gagné & Deci, 2005, s. 331). Motsatt finner man at
ytre pavirkning som belgnning, krav, patvungne mal, tidsfrister og trusler i gkende grad vil
svekke ens indre motivasjon (Ryan & Deci, 2017, s. 14). Tidligere forskning viser ogsa at den
indre motivasjonen vil svekkes dersom man faler seg overvaket og kontrollert (Ryan & Deci,
2017, s. 148). Effekter av sosiale og miljgmessige faktorer kan fremme eller undergrave
utvikling av indre motivasjon (Deci & Ryan, 2000). Vi tilpasser oss omgivelsene vare ut fra et

gnske om a fungere sosialt i vart nermiljg.

Det er viktig at man i jobbsammenheng er klar over sammenhengen mellom aktivitet som er
indre motivert og effekten av kontroll og belgnning. Ansatte som opplever & ha indre kontroll
over oppgaver vil gke den indre motivasjonen. Oppgaver som utfares av egen vilje og ved en
opplevelse av a ha valgmuligheter opprettholder eller gker indre motivasjon, mens oppgaver
med kontrollfunksjoner som for eksempel belgnning eller betingelser, oppleves som press for
a na et mal og reduserer den indre motivasjonen (Gagné & Deci, 2005). Dersom man
kontrollerer og belgnner aktivitet som i utgangspunktet var indre motivert vil man flytte
oppfattet arsakssammenheng fra indre til ytre, noe som igjen vil fare til redusert indre

motivasjon (Gagné & Deci, 2005).

Man har funnet statte for at sosial-kontekstuelle handlinger, som for eksempel positive
tilbakemeldinger, gir en faglelse av kompetanse, som videre styrker den indre motivasjonen
(Deci & Ryan, 1985). | kontrast kan ytre belgnning reduserer denne, men dette ma imidlertid
ses i sammenheng med individets opplevelse av kompetanse og autonomi. Dersom den
ansatte har et indre engasjement for en oppgave vil negativ tilbakemelding ha mindre
pavirkning pa indre motivasjon. Det samme gjelder dersom en oppgave er gunstig
utfordrende: det vil fortsatt veere stor grad av indre motivasjon for aktiviteten selv.om man
gjer feil eller far negativ tilbakemelding. Dersom negativ tilbakemelding derimot indikerer at

mottakeren er inkompetent farer det til redusert indre motivasjon (Deci & Ryan, 1985).
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| min studie vil kognitiv evalueringsteori kunne bidra til & analysere ulike komponenter av det

sosio-kontekstuelle miljget og undersgke det i en fjernarbeidssituasjon.

2.4.2 Organismisk integreringsteori

Der kognitiv evalueringsteori fokuserer pa indre motivasjon har organismisk integreringsteori
fokus pa ytre motivasjon. Fordi ikke alt i livet er enten tvang eller lyst fant imidlertid Deci og
Ryan, grunnleggerne av selvbestemmelsesteorien, behov for a definere mellomformer for ytre

motivasjon mellom ytterpunktene indre og ytre motivasjon (Ravn, 2021, s. 21). Organismisk

integreringsteori beskriver hvordan ytre motiver kan bli internalisert og integrert i individet og

pa den maten tilfredsstille grunnleggende psykologiske behov. Denne prosessen kan ses pa

som et kontinuum som viser grad av autonomi (se figur 2): Jo mer en atferd har blitt

internalisert og integrert, dess mer blir den en del av en selv og jo mer vil det veere grunnlag

for autonom (selvstyrt) ytre motivert atferd, mens de som i mindre grad har internalisert og

integrert ytre motivert atferd vil oppleve en mer kontrollert form for ytre motivasjon (Gagné

& Deci, 2005). Dette skillet mellom kontrollert og autonom maotivasjon er viktig fordi

selvbestemmelsesteorien antar at mennesker drives av ulike typer motivasjon.

| Amotivasjon

Mangel pa
intensjonell

regulering

Mangel pa
motivasjon

Figur 2: Motivasjonskontinuumet i selvbestemmelsesteorien (basert pa Gagné & Deci, 2005,
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Indre motivasjon er et eksempel pa autonom motivasjon, men kategorier fra den ytre

motivasjonen kan ogsa ha tendenser til autonomi (Deci & Ryan, 2000).
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| ytterkantene av figuren finner man indre motivasjon pa den ene siden og amotivasjon pa den
andre siden. Amotivasjon er en tilstand der hovedtrekket er at individet mangler interesse eller
intensjon om & handle, og der det oppleves verdilgst a delta i en aktivitet eller handling (Ryan
& Deci, 2017, s. 191).

Ytre motivasjon viser til atferd som er drevet av gnsket om & oppna belgnning eller unnga
straff, slik at drivkraften ikke ligger i selve aktiviteten, men heller i de ytre konsekvensene
som aktiviteten medfarer (Gagné & Deci, 2005, s. 331). Selvbestemmelsesteorien fokuserer
pa fire typer ytre motivasjon: 1) ytre regulering, 2) introjeksjon, 3) identifisert regulering og
4) integrert regulering. De ulike typene ytre motivasjon er mer eller mindre autonome og har

derav ulike opphav og ulike konsekvenser (Olafsen, 2018).

Ytre regulering er den type motivasjon som vanligvis forbindes med ytre motivasjon der
drivkraften for & gjennomfare handlinger ligger i ytre forhold og betingelser, for eksempel
belgnning eller unngaelse av straff (Ryan & Deci, 2017, s. 184). Ytre regulering har en
ekstern oppfattelse av arsakssammenheng der handlinger og atferd initieres og opprettholdes

av ytre forhold og betingelser.

Introjeksjonsregulering er en type motivasjonsregulering som har blitt delvis internalisert og
delvis en del av individet ved at det ikke er ytre betingelse som belgnner eller straffer (Ryan
& Deci, 2017, s. 185). Vi belgnner eller straffer oss selv gjennom egen selvfglelse knyttet til
atferd. Energien til atferd og handlinger ligger i gnsket om & oppna en falelse av stolthet eller
unnga en falelse av skam eller skyldfalelse. Introjeksjonsregulering er en kontrollert form for
motivasjon fordi den ikke har blitt en del av det integrerte selvet og derfor heller ikke anses
som selvbestemt. Denne typen motivasjon har stgrre mulighet for a opprettholde atferd over
tid sammenlignet med ytre regulering (Deci & Ryan, 2000). Et eksempel pa introjisert
motivasjon er nar en ungdom uten videre overtar foreldrenes forventninger om a selvfalgelig
skulle studere medisin. Forventningen presser ungdommen til a velge, handle og oppfare seg
pa mater som unngar skam og skyld, aktiviteten (her: medisinstudiet) forblir kontrollert, men

kontrollen ivaretas av ungdommen selv (Ravn, 2021, s. 22).

Identifisert regulering er en mer selvbestemt form for ytre motivasjon der individet kjenner pa
frihet og vilje, og identifiserer seg med en handling og dens underliggende prosesser (Ryan &
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Deci, 2017, s. 187). Atferden er i trdad med egen identitet og mal og pa den maten reflekterer
identifisert regulering en del av en selv. Ved a identifisere seg med handlingen vil individet
fale starre valgfrihet og veere mer villig til & utfere aktiviteten, hvilket gir en opplevelse av
mer autonomi eller selvbestemmelse. Mange mennesker dyrker for eksempel mosjon og
trening pa bakgrunn av identifisert motivasjon: fordi det er viktig a holde seg i form har man

for eksempel forpliktet seg til medlemskap pa treningssenteret (Ravn, 2021, s. 22).

Integrert regulering er den mest autonome formen for ytre motivasjon og den hgyeste graden
av internalisering. Ved integrert regulering opplever individet at atferden er en integrert del av
den man er og overlapper med egne behov, verdier og mal (Ryan & Deci, 2017, s. 188).
Integrert regulering er den formen for ytre motivasjon som minner mest om indre motivasjon.
Forskjellen ligger likevel i at drivkraften bak atferden er en iboende interesse og glede for
selve aktiviteten ved indre motivasjon, mens integrert regulering anses som ytre motivasjon
fordi drivkraften bak aktiviteten er gnsket om & oppna personlige viktige mal. For & komme s
langt i motivasjonskontinuumet som integrert regulering er det helt vesentlig at de
grunnleggende behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet blir tilfredsstilt (Ryan &
Deci, 2017, s. 190). Ved & internalisere motivasjonen har man mulighet til & skape frivillighet
til & gjere oppgaver som i utgangspunktet oppleves som plikt, i tillegg til & gke det personlige
engasjementet og utholdenheten. Ravn (2021, s. 180) gir et eksempel fra arbeidslivet knyttet
til det & skrive reiseregninger. For de fleste er det en pliktoppgave som ma utfares
regelmessig. Dersom man aksepterer at oppgaven ma gjeres og man utfgrer den uten for mye
besveer er oppgaven blitt internalisert og integrert. Reguleringen av oppgaven framstar
autonom, selv om man ikke vil savne den et sekund nar man tar ferie, fordi den ikke er indre

motivert.

Sammen med indre motivasjon representerer identifisert og integrert regulering autonome
former for motivasjon. Rekkefglgen pa motivasjonstypene er ikke en fast eller trinnvis
prosess, men man skiller dem mellom ulike faktorer ved motivasjonen som pavirker graden
av autonomi (Gagné & Deci, 2005). Man kan veere engasjert i en oppgave av flere grunner,
bade kontrollerte og autonome arsaker. For eksempel kan man oppleve autonomi i form av

hvordan oppgaven kan lgses, men kontroll rundt resultatet og innholdet.

Den sosiale konteksten er viktig i internaliseringsprosessen, og baserer seg pa oppfattelsen av
at mennesker er tilbgyelige til & integrere pagaende opplevelser pa bakgrunn av ytre
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pavirkning fra det sosiale miljget rundt. Pavirkning fra andre som man ser pa som
betydningsfulle vil fare til at aktiviteter man var uinteressert i og umotivert for likevel blir
utfgrt. Dermed blir den ytre pavirkningen internalisert og blir en del av ens indre regulering
(Deci & Ryan, 2000). | en arbeidssituasjon som leder ma man ikke misforsta tilrettelegging
for autonom motivasjon med a gi fritt ansvar, uavhengighet eller mangel pa struktur, men
skape et autonomistgttende miljg hvor man tilfredsstiller de grunnleggende behovene i
arbeidsomgivelsene (Olafsen, 2018). | min studie vil organismisk integreringsteori bidra til &

forsta hva som skaper autonom og kontrollert motivasjon ved fjernarbeid.

2.4.3 Teorien om grunnleggende psykologiske behov

Selvbestemmelsesteorien definerer psykologiske behov som medfgdte og som essensielle for
at psykologisk vekst, integritet og velvare skal kunne skje (Deci & Ryan, 2000, s. 229).
Selvbestemmelsesteorien henviser til de tre grunnleggende psykologiske behovene som
oppfyller denne definisjonen: behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet (Ryan &
Deci, 2017, s. 10). Selvbestemmelsesteorien anser disse behovene for universelle og
eksisterende hos alle mennesker pa tvers av kulturer (Ryan & Deci, 2017, s. 88). Omfanget av
behovene og styrkeforholdet mellom dem vil variere mellom mennesker, men felles for alle er
at indre motivasjon vil undergraves og kontrollerte former for motivasjon oppsta dersom
behovene ikke dekkes. | motsatt fall vil tilfredsstillelse av de tre grunnleggende behovene
bidra til at atferden var blir internalisert og autonome former for motivasjon vil oppsta (Ryan
& Deci, 2017, s. 10). Antagelsen om at starre behovstilfredsstillelse vil resultere i gkt
velvare, og gkt behovsfrustrasjon vil resultere i en reduksjon av velveere, er helt sentralt i
selvbestemmelsesteorien (Ryan & Deci, 2017, s. 242). Det er gjort mye forskning pa dette
omradet som bekrefter at de grunnleggende behovene er vesentlige og viktige for optimal

motivasjon, velvare og tilfredshet (Ryan & Deci, 2017, s. 11).

Behovet for autonomi refererer til individets falelse av & handle av egen fri vilje, til & ha valg,
til a kunne bestemme over sine egne handlinger og til a kunne initiere og regulere atferd (Deci
& Ryan, 2000, s. 234). Nar man opplever autonomi vil den indre motivasjonen for handlingen
gkes. Motsatt vil opplevelsen av autonomi og indre motivasjon kunne begrenses ved ytre
press. Ryan & Deci (2017) papeker at autonomi ikke ma forveksles med opplevelsen av a fale
seg uavhengig, da de mener at det & vaere uavhengig betyr a handle pa egen hand. Autonomi
ma heller ikke oppfattes som frihet fra forpliktelser, men snarere frihet i forpliktelser (Ravn,
2021, s. 57). | arbeidslivet vil man for eksempel matte forholde seg til pabud, regler og
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normer. Dette er ikke i uoverensstemmelse med autonomi sa lenge man fullt ut aksepterer
dem (Chirkov, Ryan, Kim & Kaplan, 2003, sitert i Ravn, 2021, s. 57). Det vil ogsa vare
individuelt hva den enkelte av oss opplever som «riktig» grad av autonomi; noen gnsker mer
selvbestemmelse enn andre for a trives (Ryan & Deci, 2017). Selvbestemmelse utvikles i
sosiale miljger som stetter individets autonomi og kompetanse (Manger & Wormnes, 2018, s.
182).

Selv om alle de tre basale psykologiske behovene blir ansett for like viktige for & oppna
optimal utvikling, integritet og psykologisk velvare, har allikevel autonomi en serstilling ved
at det er vanskelig & oppna tilhgrighet og mestring dersom man ikke har autonomi til a velge
sosial gruppe og aktiviteter selv (Ryan & Deci, 2017).

Behovet for kompetanse henviser til at vi har mulighet til & bruke og utvikle var kompetanse
samtidig som vi opplever at vi mestrer omgivelsene (Olafsen, 2018). Behovet for kompetanse
handler ikke primzart om et objektivt ferdighetsniva, men om den personlige opplevelse av at
det man har til hensikt & gjere eller skape ved en handling ogsa skijer i et omfang og pa en
mate som oppleves tilfredsstillende (Ravn, 2021, s. 62). Behovet for kompetanse farer til at
ansatte sgker utfordringer som er optimale for sine kapasiteter og som farer til lzering. Det er
en ner sammenheng mellom kompetanse, mestring og motivasjon, der mestring i arbeidslivet
handler om & beherske utfordinger, og om en balanse mellom jobbkrav og jobbressurser
(Molstad & Aspeli, 2020, s. 76). Med jobbkrav menes forhold ved jobben som utfordrer
medarbeidernes kapasitet psykologisk og fysiologisk, som press og stress, mens jobbressurser
er fysiske, psykologiske, sosiale og organisasjonsmessige forhold ved jobben som kan
redusere de negative effektene ved jobbkrav (Molstad & Aspeli, 2020, s. 77).

For & oppna tilfredsstillelse av behovet for kompetanse er det ngdvendig med innspill og
interaksjon med andre mennesker, a bli sett og opplevd a veere viktig, da dette gir grunnlag for
a sgke nye utfordringer (Ryan & Deci, 2017, s. 11). Motsatt kan opplevelsen av kompetanse
bli negativt pavirket av blant annet negative tilbakemeldinger, sosial sammenligning eller
dersom en oppgave er for vanskelig og individet ikke selv opplever & mestre aktiviteten (Ryan
& Deci, 2017, s. 11).

Behovet for tilhgrighet henviser til et behov for 8 samhandle med andre mennesker, etablere
tilknytning, bry seg om og respektere andre, samt & selv bli vist omsorg og resepktert av andre
(Deci & Ryan, 2000, s. 231). Behovet for tilhgrighet handler om a fale seg sosialt inkludert og
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som en del av fellesskapet. Vi har behov for a kjenne pa tilhgrighet til samfunnet, gruppen og
til enkeltindividet. Mennesker er grunnleggende motivert for a veere tilknyttet andre i et
sosialt miljg og a utvikle autonomi og kompetanse i dette miljget (Manger & Wormnes, 2018,
s. 181). I arbeidslivet handler behovet for tilhgrighet om & ha sosiale relasjoner i
arbeidsmiljget, noe som gir bade trygghet og sikkerhet, samt en opplevelse av tilhgrighet til
selve organisasjonen (Ryan & Deci, 2017). A oppleve tilhgrighet innebarer anerkjennelse og
aksept fra kollegaer, og et arbeidsmiljg der organisasjonen oppleves som et inkluderende og
stimulerende sted der mennesker blir sett, respektert og anerkjent for sine kvaliteter (Gagné &
Deci, 2005).

Kompetanse

Autonom
motivasjon

Autonomi

Tilhgrighet

Figur 3: Basale behov: fundamentet for vedvarende autonom motivasjon (Stone, Deci, &
Ryan, 2009, oversatt til norsk av og hentet fra Olafsen, 2018).

I min studie vil teorien om de grunnleggende psykologiske behovene kunne belyse hvordan
behovene blir ivaretatt og motivasjonen pavirket i en aktuell fjernarbeidsform som er

annerledes enn det forskning pa selvbestemmelsesteorien tradisjonelt har undersgkt.

2.4.4 Undersgkelser av autonomi, kompetanse og tilhgrighet ved fjernarbeid

Som nevnt innledningsvis er det gjort sveert lite forskning pa selvbestemmelsesteorien i en
situasjon med fjernarbeid og fjernledelse (Brunelle & Fortin, 2021, s. 9), og jeg har ikke
funnet studier pa behovstilfredsstillelse i selvbestemmelsesteorien ved mobilt og hybrid
fjernarbeid. 1 mangel av dette har jeg derfor sett naermere pa enkelte forskningsresultater der
autonomi, kompetanse eller tilhgrighet er undersgkt ved fjernarbeid, men der

undersgkelsesobjekt eller teoretisk rammeverk er annerledes enn i min studie.
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Autonomi ved fjernarbeid

Sammenlignet med tradisjonelle arbeidsformer har fjernarbeid blitt assosiert med sterre grad
av autonomi og fleksibilitet ved at ansatte far starre kontroll over nar og hvor arbeidet kan
utfares (Hill, Miller, Weiner, & Colihan, 1998; Gajendran & Harrison, 2007). Sparrow (2000,
s. 214) viste at fjernarbeidere opplevde autonomitet, de opplevde a vaere privilegert og vist
stor grad av tillit fra arbeidsgiver, hvilket hadde positive ssmmenhenger med ansattes
arbeidsmotivasjon. Studier som har sammenlignet mobile og hybride fjernarbeidere har vist at
hybride fjernarbeidere opplever en bedre «work-life» balanse enn mobile fjernarbeidere, der
forskerne antar at funnet har ssmmenheng med at hybride fjernarbeidere i stgrre grad selv kan
bestemme nar og hvor arbeidet skal utfgres mens mobile fjernarbeidere ma forholde seg til
kundenes behov (Hill, Ferris, & Mértinson, 2003; Morganson, Major, & Oborn, 2010).
Hybride fjernarbeidere er ogsa funnet a ha starre tilfredshet med jobben enn mobile
fjernarbeidere, antakelig fordi hybride fjernarbeidere kjenner pa en starre autonomi og
fleksibilitet i arbeidet sitt enn de mobile fjernarbeiderne, der disse ofte har en stram timeplan
der de ma forholde seg til kundenes tilgjengelighet (Hill, Ferris, & Martinson, 2003;
Gajendran & Harrison, 2007; Morganson, Major, & Oborn, 2010).

Kompetanse ved fjernarbeid

Inntil 2021 var ikke tilfredsstillelse av behovet for kompetanse studert i lys av
selvbestemmelsesteorien i en fjernarbeidssituasjon, i falge Brunelle & Fortin (2021, s. 4).
Brunelle og Fortin (2021) tok utgangspunkt i selvbestemmelsesteorien i egen studie og fant at
fjernarbeidere opplevde starre tilfredsstillelse av behovet for kompetanse enn sine kollegaer
som utelukkende var kontorbaserte, men understreker i diskusjonen at det er behov for mer
forskning pa dette omradet. Fjernarbeid har indirekte blitt assosiert med gkt kompetanse fordi
den ansatte ma vere selvstendig og i stand til & utfgre arbeidsoppgaver pa egen hand, som
presentert i kapittel 2.2.4. | tillegg er det vist at ansatte som jobber hjemme blir mer
produktive, effektive og velorganiserte, hvilket kan sette dem i stand til & utfare mer
kompliserte oppgaver (Bailey & Kurland, 2002; Morgan, 2004, sitert i Brunelle & Fortin,
2021).

Tilhgrighet ved fjernarbeid

| den samme studien av Brunelle & Fortin (2021) som omtalt i avsnittet over, fant de at
fjernarbeidere opplevde starre tilfredsstillelse av behovet for tilhgrighet enn ansatte som
utelukkende var kontorbaserte. Dette funnet ble forklart med at bedrifter og ledere var mer
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oppmerksom pa problemstillingen med sosial isolasjon overfor sine fjernarbeidende ansatte
og iverksatte derfor flere tilhgrighetsskapende tiltak overfor denne gruppen enn de
kontorbaserte. Golden, Veiga & Dino (2008) fant i sin studie at falelsen av tilhgrighet ble
redusert og opplevelsen av profesjonell isolasjon gkte med gkende grad av fjernarbeid.
Liknende funn ble gjort i en nylig undersgkelse i Norge, der ansatte som benyttet
hjemmekontor mye opplevde en lavere tilhgrighet til bedriften enn ansatte som jobbet
hjemmefra manedlig eller sjeldnere (Ingelsrud et al., 2022). En studie som undersgkte mobile
og hybride fjernarbeidere var Morganson et al. (2010), som fant at gruppene opplevde lik grad
av tilhgrighet til bedriften sin.

2.4.5 Kritikk mot selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteorien har gjennom arene fatt kritikk pa enkelte omrader. Teorien Kritiseres
blant annet for at den pastas a vaere universell og gjeldende for mennesker uavhengig av
kjgnn, kulturell bakgrunn eller sosiale forskjeller, men at den ikke er godt nok testet i ikke-
vestlige kulturer og derfor ikke kan sies a veere universell (Ravn, 2021, s. 290). Kritikere
mener blant annet at autonomi inneberer individualisme, og at det er en sterk vestlig
forestilling. Av den grunn har kritikere hevdet at behovet for autonomi vil veere viktigere i en
individualistisk, vestlig kultur (Ravn, 2021, s. 290). Ryan og Deci (2017, s. 88) har tilbakevist
kritikken med at behovene er medfgdte og universelle uavhengig av kultur, men at verdier og
normer vil kunne variere mellom kulturer slik at maten behovene blir tilfredsstilt pa kan vaere
forskjellige. Det har ogsa blitt stilt sparsmal ved om mennesket kan ha andre viktige
psykologiske behov enn autonomi, kompetanse og tilhgrighet (Ravn, 2021, s. 77). Ryan og
Deci omtaler kritikken med & vaere apne for at det kan finnes andre viktige psykologiske
behov, men poengterer at de til denne tid ikke har funnet overbevisende nok funn til a vurdere
revisjon og inklusjon av ytterligere behov (Ryan & Deci, 2017, s. 251). For at det skal
aktualiseres hevder de at eventuelle nye behov ma veere sterkt assosiert med psykologisk
integritet, helse og velvaere, vare spesifikke, samt kunne vise effekter ved tilfredsstillelse eller
underminering av behov (Ryan & Deci, 2017, ss. 251-252).

2.5 Betydningen av motivasjon i arbeidslivet
Selvbestemmelsesteorien beskriver hvordan tilfredsstillelse av behovene for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet bidrar til internaliseringsprosessen, som illustrert i figur 2, og som

beskriver hvordan atferd blir internalisert og hvordan autonome former for motivasjon oppstar
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(Deci & Ryan, 2000). Selvbestemmelsesteorien har i en arrekke undersgkt sammenhengen
mellom motivasjon, organisasjonsresultater og arbeidshelse, og egner seg til a forsta ulik
motivasjon i arbeidslivet. En rekke studier viser at der ansatte i stor grad far dekket sine behov
for autonomi, kompetanse og tilhgrighet pa arbeidsplassen vil de utvikle autonom motivasjon,
hvilket har vist & gke arbeidsinnsatsen (De Cooman, Stynen, Van den Broeck, Sels, & De
Witte, 2013) og & gi bedre jobbprestasjoner (Trépanier, Forest, Fernet, & Austin, 2015).
Ansatte med autonom arbeidsmaotivasjon viser gkt jobbtilfredshet (Richer, Blanchard, &
Vallerand, 2002), de har farre intensjoner om a bytte jobb (Giintert, 2015) og de kjenner pa
gkt forpliktelse til jobben (Fernet, Austin, & Vallerand, 2012). Studier viser videre at
autonomt motiverte ansatte i sterre grad utgver kunnskapsdeling med sine kollegaer (Foss,
Minbaeva, Pedersen, & Reinholt, 2009). Autonom arbeidsmotivasjon er ogsa assosiert med
bedre arbeidsrelatert helse som feerre fysiske symptomer, mindre utbrenthet og lavere

sykefraveer (Olafsen, Niemiec, Halvari, & Deci, 2017).

| kontrast til autonom motivasjon knytter kontrollert motivasjon seg til atferd drevet av en
falelse av press til & matte utfare en aktivitet (Gagné & Deci, 2005, s. 334). Studier viser at
kontrollert arbeidsmotivasjon er knyttet til negative forhold som mer jobbstress og utbrenthet
(Fernet, Austin, & Vallerand, 2012), svakere jobbprestasjoner (Trépanier, Forest, Fernet, &
Austin, 2015) og gkte intensjoner om jobb-bytte (Gillet, Gagné, Sauvagere, & Fouquereau,
2013).

2.6 Motiverende ledelse i lys av selvbestemmelsesteorien

Pa grunn av den helt sentrale koplingen mellom motivasjon og ledelse er det vesentlig med
forstaelse for hvordan ledelse kan fylles med et innhold som understatter behovene for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet. I min oppgave er denne forstaelsen viktig i kombinasjon
med kunnskap om fjernarbeid og fjernledelse.

2.6.1 Autonomistgttende ledelse

Det viktigste for a tilrettelegge for autonomt motiverte medarbeidere er et arbeidsmiljg som
tilfredsstiller de basale psykologiske behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet (Olafsen,
Halvari, Forest, & Deci, 2015, s. 455). Ved a utgve autonomistgttende ledelse kan leder lgfte
fram medarbeidernes egne ressurser til autonom motivasjon, slik som interesse for jobben,

oppfattet kompetanse og at ansatte oppfatter at arbeidet de gjar har en verdi (Slemp, Kern,
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Patrick, & Ryan, 2018, s. 706). Ryan og Deci (2017, ss. 551-552) trekker fram sju sentrale

forhold ved autonomistgttende ledelse der lederen er autonomistgttende nar hen

1) forstar og anerkjenner den ansattes perspektiver, og i stgrre grad forstar deres fglelser og
overbevisning uten & bli kontrollerende

2) legger til rette for at ansatte kan ta selvstendige valg og inkluderes i beslutningstaking

3) er oppmerksom pa at belgnning og sanksjoner kan pavirke ansattes motivasjon negativt

4) gir oppriktig, positiv feedback og statter utvikling av kompetanse

5) bruker negativ feedback som saklig, ikke-demmende tilbakemelding pa problemer

6) stetter og oppmuntrer ansatte til 4 ta initiativ, tenke nytt og ta selvstendige valg

7) gir relevant informasjon og meningsfulle begrunnelser for hvorfor oppgaver skal

gjennomfares.

2.6.2 Kompetanseskapende ledelse

En kompetanseskapende leder gir medarbeiderne optimale utfordringer hvor de far anledning
til & bruke og utvikle sin kompetanse. | selvbestemmelsesteorien betyr «optimal» at
utfordringer kan handteres, men ikke er for enkle, for belastende eller for krevende (Ryan &
Deci, 2017, s. 448). Denne ledelsesformen kalles ogsa mestringsorientert ledelse, og har vist &
bidra til hgy kompetansemobilisering, indre motivasjon, hensiktsmessige holdninger og gode
resultater blant medarbeidere (Lai, 2013, s. 175). En mestringsorientert leder er opptatt av hva
de ansatte gnsker av utvikling ut i fra egne mal og ambisjoner, stetter kompetanseutvikling,
holder ansatte informert om karrieremuligheter og falger kompetanseutviklingsprosessen
underveis (Lai, 2013, s. 175). | en slik prosess ma den kompetanseskapende lederen
anerkjenne medarbeidernes styrker, trene ferdigheter, anerkjenne utvikling og framheve
positive forandringer (Silva et al., 2018, s. 240). Kompetanseskapende ledelse handler ogsa
om a gi struktur, for eksempel i form av anbefalinger, prosedyrer, handlemater, instruksjoner
eller planer, slik at medarbeideren opplever at eget handlingsrom er strukturert og mulig a
navigere i (Ravn, 2021, s. 245). Pa den maten vil struktur ikke bare statte kompetanse, men
0gsa personens autonomi. Malet med struktur er blant annet a gi medarbeidere opplevelse av

bade valgfrinet og dyktighet i utevelsen av arbeidet sitt (NUfiez & Ledn, 2015, s. 278).

En kompetansestgttende leder tydeliggjer forventninger hos bade medarbeider og leder, bistar
den ansatte med lgpende selvmonitorering slik at denne kan fglge sin egen utvikling, og
stgtter den ansatte til & kunne handtere press (Teixeira et al., 2020, s. 448). En

kompetansestgttende leder gir informasjon som er relevant for den ansattes behov og
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situasjon, samt fremmer et oppgaveorientert klima hvor fokus legges pa hvordan oppgaver
skal utfares i forhold til ansattes egen standard, og ikke i forhold til andres normer og
forventninger (Gillison, Rouse, Standage, Sebire, & Ryan, 2019, s. 118). | dette bildet er
tilbakemelding en sentral kompetanseskapende ledelsesoppgave. Selvbestemmelsesteorien
beskriver to typer feedback; informerende og kontrollerende. Informerende feedback gir
opplysninger om hvor langt personen har kommet i utfgrelse av arbeidet, om kursen er riktig
og hvordan kvaliteten av arbeidet vurderes, og der tilbakemeldingen gis pa en mate som
oppleves nyttig og som statter personens forsgk pa a bruke egne evner (Ryan & Deci, 2017, s.
154). Kontrollerende feedback kan inneholde samme elementer, men den gis pa en
dgmmende mate slik at den ansatte opplever seg utsatt for press og kontroll fra den som gir
tilbakemeldingen, og hvor den ansatte opplever at den andre forsgker a styre oppgaven,
situasjonen eller medarbeideren selv (Ryan & Deci, 2017, s. 154). Det er imidlertid ikke bare
lederen som er viktig for kompetansemobilisering. Mestringsorientert statte fra kollegaer er
ogsa av vesentlig betydning, der kollegaer verdsetter ens jobb, stimulerer til ytelse, gir nyttige
rad, er apne for ny kunnskap og a gjgre ting pa nye mater, gir tilbakemeldinger, er
imgtekommende og hjelper ved behov (Lai, 2013, s. 178).

2.6.3 Tilhgrighetsskapende ledelse

Tilhgrighet innebarer a etablere meningsfulle relasjoner, gjensidige tilknytninger og stgttende
forhold med folk i samme miljg, bade leder og kollegaer. | selvbestemmelsesteorien kalles
den primeere statten til behovet for tilharighet for involvering, der involvering handler om &
veere interessert, engasjert og positivt oppmerksom pa den andre (Ravn, 2021, s. 252). Det &
vise interesse for fokuspersonen og a bruke ngdvendig tid pa a utvikle en god kontakt utgjer
et viktig element i involvering (Teixeira et al., 2020, s. 441). Relasjoner mellom leder og
medarbeider skapes nar leder oppmuntrer medarbeider til a stille sparsmal, viser ikke-betinget
anerkjennelse, viser interesse for medarbeideren, bruker empatisk lytting og er stattende
(Teixeira et al., 2020, s. 441). For ledere omfatter det blant annet a arbeide sammen med
medarbeiderne, undersgke medarbeidernes perspektiv, lytte, stille apne sparsmal, bekrefte,
reflektere over det som blir sagt, handtere forandringer og motstand, samt a tilby
folelsesmessig statte (Ravn, 2021, s. 253). Relasjonen og tilhgrigheten mellom kollegaer
skapes ifglge selvbestemmelsesteorien ved a legge til rette for samarbeid og teamwork (Ravn,
2021, s. 254). Et godt arbeidsmiljg der den ansatte opplever stgtte fra organisasjonen har vist
seg a vere viktig for ansattes jobbtilfredshet og arbeidshelse. For & oppna disse positive

effektene ma den ansatte oppleve at arbeidsinnsatsen verdsettes og at arbeidsgiver er opptatt

31



av den ansattes ve og vel, og kjenne pa stette fra leder og kollegaer (Bentley et al., 2016, s.
208).

2.6.4 Andre behovsstgttende forhold

I tillegg til ledelse som statter opp under ansattes tre basale behov, har organisasjonsforskning
vist at 0gsa jobbkarakteristikker og lgnn er av betydning for behovsdekning og
internaliseringsprosessen som beskrevet tidligere (Olafsen, 2018).

Jobbkarakteristikker har sammenheng med behovstilfredsstillelse og type
arbeidsmotivasjon. Ulike egenskaper ved jobben kan enten gi eller stjele energi og saledes
pavirke motivasjon, ytelse og helse i jobbsammenheng. Med jobbkrav menes for eksempel
press og stress i jobbsituasjonen, definert som egenskaper ved jobben som utfordrer
medarbeiderens fysiske eller mentale kapasitet og som bidrar negativt til den ansattes
behovstilfredsstillelse i arbeidssituasjonen (Demerouti et al., 2001; Van den Broeck et al.,
2008; Trépanier et al., 2015). Motsatt har det vist seg at jobbressurser, som oppgaveautonomi,
muligheter for kompetanseutvikling og positive tilbakemeldinger kan redusere negative
effekter av hgye jobbkrav (Demerouti et al., 2001; Van den Broeck et al., 2008). Det er viktig
at organisasjoner legger mest mulig til rette for & fremme tilstedeveerelse av ulike
jobbressurser i de ansattes arbeid, og er bevisst konsekvensene av hvordan arbeidet er

organisert.

Frederick Herzberg sin jobbkarakteristikamodell, tofaktorteorien, skiller mellom
motiveringsfaktorer og hygienefaktorer (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 138):
Motiveringsfaktorer er egenskaper ved jobben som skaper jobbtilfredshet nar de er til stede,
men ikke ngdvendigvis mistrivsel dersom de ikke er tilstede. Motiveringsfaktorer kan vare
prestasjoner, anerkjennelse, ansvar, vekst og utviklingsmuligheter. Hygienefaktorer er
egenskaper ved jobben som skaper mistrivsel dersom de ikke er tilstede, men som ikke
ngdvendigvis skaper trivsel om de er tilstede. Hygienefaktorer kan veere fysiske og sosiale

arbeidsforhold, lgnnsforhold, status og jobbtrygghet.

Betydningen av lgnn og belgnning er et debattert tema i motivasjonsforskningen.
Selvbestemmelsesteorien synliggjar et nyansert bilde pa effekten av kompensasjon, og
vektlegger at det er den enkeltes tolkning av kompensasjonens betydning eller hensikt som er
viktig for motivasjon (Olafsen, 2018). Resultat- eller prestasjonsbasert belgnning baseres pa
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nettopp resultater eller prestasjoner, de kan gis til enkeltpersoner eller grupper, og et av
hovedmalene er & styre ansattes innsats i de retninger som har stgrst betydning for bedriftens
verdiskaping og malrealisering (Kuvaas & Dysvik, 2020, s. 189). Individuell
prestasjonshasert belgnning har vist & ha positive effekter pa innsatsen der arbeidet er av
kvantitativ karakter og der det er en sammenheng mellom innsats og belgnning (Jenkins,
Gupta, & Mitra, 1998, s. 787). Enkelte forskere har imidlertid funnet at resultatavhengig
belgnning kan veere gdeleggende for indre motivasjon fordi det kan oppfattes som en form for
kontroll og undergrave behovet for autonomi (Deci, Koestner, & Ryan, 1999, sitert i Olafsen,
A., 2018). Dette stottes av nyere forskning som viser at prestasjonslegnn har sammenheng med
kontrollerte former for arbeidsmotivasjon, men er urelatert eller negativt relatert til autonom
arbeidsmotivasjon (Kuvaas, 2006; Kuvaas, Dysvik & Buch, 2014, sitert i Olafsen, 2018).
Individuelle bonuser basert pa objektive kriterier som for eksempel salgsmal er vist & ha en
sterkere positiv effekt pa motivasjonen enn individuelle bonuser som baseres pa individuell
vurdering av atferd (Kuvaas & Dysvik, 2020, s. 188). Dette forklares ved en tydeligere og mer
udiskutabel sammenheng mellom arbeid og belgnning.

Ved kollektive bonusordninger tildeles bonusen til grupper, avdelinger eller hele
organisasjonen, og kan tildeles for eksempel basert pa kollektiv maloppnaelse eller resultater
(Kuvaas & Dysvik, 2020, s. 188). Slike belgnningssystemer kan bidra til psykologisk
eierskap, skape en «vi-fglelse» og veere et sterkt symbol pa at alle i bedriften er like viktige.
Positive effekter av kollektive belgnningssystemer er imidlertid avhengig av at organisasjoner
0gsa pa andre mater opptrer som et fellesskap. Kollektive belgnningssystemer kan for
eksempel ogsa vaere utvikling av medarbeidernes ferdigheter og tilbud om interne
karrieremuligheter, delegering av ansvar og stor grad av autonomi (Kuvaas & Dysvik, 2020,
s. 56). Pfeffer og Veiga (1999) beskriver at slike tiltak virker motiverende og har positiv
effekt pa medarbeidernes innsats ved at involvering gir medbestemmelse og egenkontroll,
mens oppfordring til & bruke og utvikle egen kompetanse gir smartere jobbutfarelse og mer

ansvarlige ansatte fordi de blir gitt stgrre ansvar.

Ytre motivasjonsfaktorer har vist a generelt fare til bedre prestasjon i enkle oppgaver, men til
darligere prestasjon i komplekse oppgaver (Weibel et al., 2010, sitert i Ravn, 2021. s. 179).
Ytre motivasjonsfaktorer er ogsa vist a ha en positiv effekt pa oppgaver som falger en
prosedyre eller oppskrift, men en negativ effekt pa utfarelsen av oppgaver som krever
undersgkelse og eksperimenter (Ryan & Deci, 2017, ss. 546-551).
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Fordi fastlann ikke har en direkte sammenheng med arbeidstakers prestasjoner diskuteres det
hvilken betydning den har pa arbeidsmotivasjonen. Kuvaas (2006) har funnet at fastlgnn kan
gke vare indre eller autonome motivasjon til arbeidet bade fordi den ikke har direkte
sammenheng med prestasjoner, samt at hgyere fastlgnn vil kunne reflektere et visst niva av
kompetanse. Andre studier har imidlertid ikke funnet noen sammenheng mellom lgnnsniva,
behovstilfredsstillelse og indre motivasjon (Olafsen, Halvari, Forest, & Deci, 2015). Dette
forklares ved at fastlgnn ikke er knyttet til enkeltprestasjoner eller direkte signaliserer
kompetanse, og dermed ikke har den potensielt samme negative effekten pa opplevelsen av
autonomi som prestasjonsbasert lgnn. En annen forklaring er at enkelte jobber er av en slik
karakter at de bidrar til hgy autonom motivasjon, for eksempel i yrker der lgnnsnivaet generelt
er hgyt (Olafsen, 2018).

2.6.5 Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

Selvbestemmelsesteorien beskriver at transformasjonsledelse er en form for ledelse som
ivaretar behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet, og som skaper mer autonom
motivasjon til arbeidet (Ryan & Deci, 2017, s. 552). Nar det utgves transformasjonsledelse og
ansatte opplever jobb-autonomi, har studier vist at effekten er hgyere engasjement for jobben,
hayere tilfredshet ved arbeidet og en sterkere forpliktelse overfor arbeidsgiver (Bono &
Judge, 2003, sitert i Ryan & Deci, 2017, s. 553). Kovjanic, Schuch & Jonas (2013, sitert i
Ryan & Deci, 2017, s. 553) fant positive resultater pa effektsparametre knyttet til kvalitet,
kvantitet og utholdenhet i arbeidet under transformasjonsledelse.

Transformasjonsledelse er en form for ledelse som tar sikte pa a transformere organisasjoner

ved a fokusere pa verdier, etikk, standarder og langsiktige mal (Glasg & Thompson, 2013, s.

16). Transformasjonsledelse legger vekt pa fire pavirkningsstrategier som ledere anvender for

a mobilisere medarbeiderne til & na virksomhetens mal (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430):

1) Utvikling av en visjon som ser ut over rent organisatoriske mal som for eksempel
lgnnsomhet og vekst, bygget pa sentrale verdier og med fokus rettet mot noe man som
organisasjon vil forbedre.

2) Inspirasjon av ansatte, der lederens atferd gir de ansatte mening og utfordringer i arbeidet,
samt motiverer ansatte til til & yte noe ekstra, for eksempel ved a vare en rollefigur,

gjennom kommunikasjon og ved bruk av symboler.
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3) Det tas individuelle hensyn ved at lederen gir hver ansatt personlig oppfelging,
oppmerksomhet og respekt, samt falger opp den enkeltes behov for utvikling og learing.

4) Intellektuell stimulering ved at ledere agerer for nye og innovative mater a utfgre arbeidet
pa, gir ansatte nye utfordringer og mulighet for utvikling, og stimulerer medarbeiderne til

kreativ problemlgsning.

Transformasjonsledere motiverer ansatte til & opptre slik at fellesskapets interesser fremmes
framfor enkeltpersoners egeninteresse. Transformasjonsledere formidler organisasjonens
visjon pa en inspirerende mate, utfordrer eksisterende framgangsmater og myndiggjer ansatte
til & arbeide effektivt (Glasg & Thompson, 2013, s. 16).

Transaksjonsledelse legger vekt pa bytteforholdet eller samspillet mellom leder, medarbeider
og kollegaer, der lederen diskuterer krav og forventninger med sine medarbeidere og angir
betingelser og belgnninger for & innfri disse forventningene (Glasg & Thompson, 2013, s. 18).
Pa den maten kan organisasjonen na sine mal. Den transaksjonelle lederen nar kun sine mal
dersom de ansatte gjar det som forventes av dem, derfor er ledelsen som utgves preget av
mal- og regelstyring. Transaksjonelle ledere holder seg orientert om i hvilken grad
medarbeiderne falger gjeldende retningslinjer og instrukser, og belgnner medarbeidere
avhengig av hvor gode prestasjoner vedkommende viser (Glasg & Thompson, 2013, s. 20).
Transaksjonell ledelse har ulike virkemidler for maloppnaelse, og baserer seg pa betinget
forsterkning, enten i positiv form som betinget belgnning, eller som avviksstyring i negativ
aktiv eller passiv form (Glasg & Thompson, 2013, s. 21). Betinget belgnning betyr at lederen
bruker belgnning som virkemidler for & lede, der lederen og den underordnede blir enige om
hva som ma gjares, hvilke resultater som ma oppnas og hvilken belgnning den ansatte skal fa
for a gjennomfare oppdraget pa en tilfredsstillende mate (Glasg & Thompson, 2013, s. 21).
Belgnning kan veere lgnn, bonus, status og titler. Denne ledelsesformen er blant annet mye
brukt i salgsorganisasjoner. Ved aktiv avviksstyring fokuserer lederen pa om det forekommer
uregelmessigheter, feil eller avvik fra gjeldende standarder, og retter oppmerksomheten sin pa
a korrigere underordnedes atferd slik at avvik unngas. Ved passiv avviksstyring unngar
lederen & holde seg lgpende ajour pa gjeldende praksis og griper ikke inn far problemene blir

alvorlige og ma tas hand om (Glasg & Thompson, 2013, s. 21).

| selvbestemmelsesteorien har transaksjonsledelse blitt satt i sammenheng med underminering

av behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Ledelsesprinsipper i
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transaksjonsledelse der det fokuseres pa oppgavene som utfgres, bytteforholdet mellom
arbeidsgiver og arbeidstaker vektlegges, og kompensasjon basert pa ytelse, kontroll eller
overvakning benyttes, star i kontrast til behovsstattende tiltak og bidrar saledes ikke til

fremme autonom motivasjon (Olafsen, 2018).

Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse blir ofte framstilt som to diametralt motsatte
ledelsesformer. Organisasjonsforskere anser imidlertid bruk av begge ledelsesformene —
transformasjonsledelse og transaksjonsledelse - som viktige for at organisasjoner skal
overleve (Glasg & Thompson, 2013, s. 19). Ledere ma bidra sammen med medarbeidere til
hgy verdiskapning i det daglige samtidig som man ma jobbe for at bedriften er
konkurransedyktig ogsa pa lengre sikt.

Selv om teorien om transformasjonsledelse og transaksjonsledelse er anerkjent mgter den
ogsa en del kritikk. Yukl (1999) papeker at teorien har konseptuelle svakheter og at den ikke
beskriver klart nok de underliggende prosessene og hvilken atferd som karakteriserer den
tranformative lederen. Yukl (1999) mener ogsa at at teorien overforenkler nar den lager et
distinkt skille mellom tranformativt og transaksjonelt lederskap. Teorien har videre blitt
kritisert for & veere konseptuelt uklar, for at det analytiske og emipiriske skillet mellom
ledelsesformene er utydelig, og at den derfor har begrenset praktisk nytte (Jacobsen &
Thorsvik, 2020).

2.6.6 Myndiggjerende ledelse

Den autonome formen for motivasjon, slik den beskrives i selvbestemmelsesteorien, kan
betraktes som en myndiggjarende form for motivasjon der tilfredsstillelse av behovene for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet stimulerer denne (Buch, Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 96).
Motivasjonen skapes altsa i den ansatte, og den myndiggjerende lederen legger til rette for at
motivasjonsutviklingen kan skje. Kjerneomradet for myndiggjerende ledelse er & skape gode
betingelser for autonomt arbeid (Amundsen, 2020, s. 137).

Amundsen (2020, s. 32) beskriver at myndiggjering i arbeidslivet handler om

«...i hvilken grad ansatte opplever a ha reell autonomi og innflytelse, meningsfulle
arbeidsoppgaver, tilstrekkelig kompetanse samt tilhgrighet i organisasjonen. Det
handler ogsa om de sosiale og strukturelle ordninger og praksiser i organisasjonen som
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bidrar til & myndiggjare de ansatte, samt deres egne bidrag i

myndiggjgringsprosessen».

Hoveddimensjonene i myndiggjegrende ledelse har blitt sammenfattet i begrepene
autonomistatte og utviklingsstette (Buch, Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 152). Det handler om at
ledere ma jobbe parallelt med & legge til rette for autonomi og sgrge for at ansatte har
ngdvendig kompetanse til & handtere autonomien.

Ledere ma derfor samtidig legge til rette for at medarbeidere kan utvikle ferdigheter i
selvledelse. Selvledelse star sentralt ved at medarbeidere gis starre ansvar og frihet til
planlegge arbeidet sitt selv, velge arbeidsmetode og ta beslutninger innenfor sitt handlingsrom
(Buch, Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 152). Den grunnleggende ideen i selvledelse er at
medarbeidere settes i stand til & styre og motivere seg selv i retning av (sine) mal og
ambisjoner, og selv kan handtere mange av de pavirkningsprosesser som vanligvis utgves av
ledere og ledelsessystemer (Neck & Houghton, 2006, s. 271). Relasjonen mellom lederen og
den ansatte er fortsatt viktig, men den endrer karakter med mindre vekt pa styring, kontroll og

overvakning og mer vekt pa rammer, retning og relasjonell stgtte (Amundsen, 2020, s. 137).

Amundsen og Martinsen (2015) definerer fire suksesskriterier for myndiggjerende ledelse, der

malet er  utvikle produktive medarbeidere som er indre motivert:

1) Ledere ma delegere bade ansvar og myndighet til de ansatte slik at de gis reell
selvstendighet.

2) Ledere ma koordinere innsatsen til de selvstendige medarbeiderne i henhold til bedriftens
organisatoriske mal.

3) Ledere ma sikre at de ansatte er motivert til & jobbe selvstendig gjennom & oppmuntre,
lytte, stette og fokusere pa medarbeidernes sterke sider.

4) Ledere ma stgtte de ansatte i & utvikle kompetanse til a arbeide selvstendig.

Filosofien er at ledere som gir sine medarbeidere ansvar og myndighet til hvordan de skal lase

arbeidsoppgavene stimulerer utvikling av autonom motivasjon med pafglgende positive

effekter pa prestasjon og maloppnaelse.
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2.7 Oppsummering teori

Min hovedteori i oppgaven er selvbestemmelsesteorien. Selvbestemmelsesteorien beskriver at
mennesker drives av ulike typer motivasjon der skillet mellom autonom og kontrollert
motivasjon star sentralt. Autonom motivasjon oppstar og psykologisk vekst kan skje nar de
grunnleggende psykologiske behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet er dekket
(Deci & Ryan, 2000). Dersom behovene ikke dekkes eller atferd er drevet av press og kontroll
kan kontrollerte former for motivasjon utvikles (Gagné & Deci, 2005, s. 334). | teoridel er det
beskrevet prinsipper for ledelse som ivaretar behovene for autonomi, kompetanse og
tilhgrighet. Jeg ga en presentasjon av transformasjonsledelse og transaksjonsledelse. |
selvbestemmelsesteorien har transformasjonsledelse blitt satt i sammenheng med ivaretagelse
av behovene og utvikling av autonom motivasjon, mens transaksjonsledelse er ansett for a
underminere behovene og saledes ikke bidragende til utvikling av autonom motivasjon.
Prinsipper for myndiggjerende ledelse ble presentert fordi selvledelse star sentralt bade i
selvbestemmelsesteorien og ved fjernarbeid.

Selvbestemmelsesteorien vektlegger at den sosiale konteksten til individet er avgjgrende for
ivaretagelse eller underminering av de grunnleggende psykologiske behovene, og saledes med
pa & bestemme om motivasjonen som utvikles er autonom eller kontrollert. Dette er ogsa
bakgrunnen for oppgavens problemstilling, der jeg gnsker a undersgke hvordan ivaretagelse
av behov og utvikling av motivasjon kan forega i en arbeidssituasjon hvor det er fysisk

avstand mellom medarbeider og leder.

Fjernarbeid har blitt aktualisert for mange bedrifter pa grunn av pandemien, gkende
globalisering, en rask utvikling av informasjons- og kommunikasjonsteknologi og mer
fleksible samarbeidsformer. Det stiller nye krav til partene i arbeidslivet, blant annet til
kompetanse, kommunikasjon og struktur. For lederen er grunnlaget for ledelse fortsatt det
samme ved fjernarbeid som ved nararbeid da det ogsa ved avstand er viktig a bygge
relasjoner, etablere tillit, skape felles visjoner og oppslutning om mal, men det ma brukes
andre verktgy for a nd malene. Det finnes imidlertid ikke egne teorier for fjernledelse, og for a
basere motivasjonsskapende fjernledelse pa et vitenskapelig fundament ma ledere kombinere
viten om motivasjon, teori om tradisjonell ledelse og forskningsresultater pa fjernarbeid og

fjernledelse.
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3. Metode

| falge Jacobsen (2015, s. 15) er «hensikten med forskning a frambringe gyldig og troverdig
kunnskap om virkeligheten. For & klare dette ma forskeren ha en strategi for hvordan han eller
hun skal ga fram. Denne strategien er metoden». Dette kapittelet redegjar for
forskningsmetodikk som er brukt i oppgaven, og beskriver hvordan disse baseres pa formalet
med studien, problemstilling og forskningssparsmal. Jeg vil gjere rede for valg og prosess
rundt litteratursgk, datainnsamling og analyse, og til slutt i kapittelet diskuteres
kvalitetskriteriene og etiske hensyn som er tatt gjennom forskningen.

3.1 Prosessen for litteratursok

Teorien i denne oppgaven er hentet fra vitenskapelige kilder, hovedsakelig faghgker og
artikler i fagfellevurderte tidsskrifter. Databasene som er brukt for litteratursgk er Google
Scholar, Science Direct via Elsevier, Research Gate og Oria. Tilgang via Universitetet i Agder
sine rettigheter er brukt. | databasene har jeg brukt sekeord, og kombinasjoner av disse, som
flernarbeid, fjernledelse, avstandsledelse, hybrid arbeidsform, mobilt fijernarbeid, arbeid fra
hjemmekontor, motivasjon, selvbestemmelsesteorien, autonomi, kompetanse, tilhgrighet,
remote work, telework, anywhere working, work from home, work in field, hybrid work,
flexible work, remote leadership, e-leadership, leading at a distance, motivation og self-
determination theory. Sgkeordene er bade pa norsk og engelsk fordi oppgaven skal favne
norsk og internasjonal forskning. I tillegg til & sgke etter relevant litteratur i de nevnte
databasene har jeg funnet aktuelle kilder i artiklenes litteraturlister og i Kildelister fra
relevante fagbgker. Sgkeordene som har veert brukt har gitt mange treff i databasene. For &
sortere ut de mest relevante artiklene har jeg, som nevnt, valgt ut artikler som er
fagfellevurdert. Dette gker sannsynligheten for at artiklene holder hgy standard. Jeg har sett
pa hvor nye og oppdaterte artiklene er, samt om dataene har relevans for min oppgave. Et
utall artikler er gjennomlest og forkastet pa grunn av manglende relevans for oppgavens
problemstilling. | besvarelsen fokuserer jeg pa hovedverk som finnes innenfor dette temaet,

supplert med andre relevante artikler.

Jeg har ogsa fatt svaert nyttige tips til litteratur av professor Anja H. Olafsen ved
Handelshggskolen ved Universitetet i Sar-@st-Norge, som er en av vare fremste eksperter pa
selvbestemmelsesteorien. Det samme fikk jeg av @ystein Tgnnessen, naerings-PhD-kandidat
ved Handelshgyskolen UIA og med forskningsinteresser innenfor fjernarbeid. I tillegg har
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min veileder Tor Geir Kvinen bidratt med viktige innspill til litteratur og litteratursgk. Samlet
har dette bidratt til dybde i teorikapittelet.

3.2 Forskningsdesign og metodisk tilngerming

Jeg har valgt en eksplorerende problemstilling der hensikten er & fa en dypere forstaelse av
fenomenet motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid, og utdype kunnskapen om hvordan
fjerneledere kan stgtte utvikling av autonom motivasjon ved ivaretagelse av fjernansattes
behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. | fglge Jacobsen (2015, s. 80) vil hensikten
med en beskrivende problemstilling blant annet veere a avdekke ny kunnskap om et fenomen.
Fordi det er gjort begrenset med forskning pa kombinasjonen selvbestemmelsesteori og

fjernarbeid gnsket jeg med min studie & bidra til ny viten og gkt kunnskap.

3.2.1 Valg av forskningsdesign

I min forskning gnsket jeg a ga i dybden pa fenomenet arbeidsmotivasjon ved mobilt og
hybrid fjernarbeid, og for a finne svar pa problemstillingen og forskningsspgrsmalene mine
valgte jeg derfor sma-N-studie som undersgkelsesdesign. Sma-N-studier ligger nert
sammenlignbare case-studier og fenomenologiske undersgkelser, og benyttes dersom man
gnsker et bredere perspektiv pa et fenomen, gjerne fra respondenter som har ulike stasteder og
ulike oppfatninger av fenomenet man undersgker (Jacobsen, 2015, ss. 106-107).
Respondentene rekrutteres fra ulike kontekster, for eksempel flere organisasjoner eller fra
ulike avdelinger innad i en organisasjon (Jacobsen, 2015, ss. 107-108). Jeg rekrutterte mine
respondenter fra to ulike bedrifter og pa tvers av avdelinger innad i den enkelte bedrift der
respondentene representerte grupper av mobile fjernansatte, hybride fjernansatte, mobile
fjernledere og hybride fjernledere. Det anbefales at man ikke inkluderer serlig mer enn ti
respondenter i en sma-N-studie (Jacobsen, 2015, s. 106). Jeg planla innledningvis a inkludere
ti respondenter i min studie, men endte opp med a rekruttere ytterligere to respondenter
underveis i prosessen. Dette vil jeg omtale naermere i kapittel 3.3.2. Min erfaring var at
datamengden og arbeidsmengden gkte ved a inkludere 12 respondenter i undersgkelsen, men
at dette ikke hadde negativ pavirkning pa forskningsprosessen eller studieresultatet. Tvert i
mot opplevde jeg at dette fikk fram flere erfaringer med fenomenet.

Utvalgsstudier som sma-N-studier kritiseres for a prioritere variasjon og muligheter for

statistisk generalisering der samspillet mellom individ og kontekst tones ned. Man kan derfor
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ende opp med beskrivelser som oppleves virkelighetsfjerne (Jacobsen, 2015, s. 106). Dette er
forhold jeg var oppmerksom pd i egen studie, nettopp fordi samspillet mellom individ og
kontekst er sa viktig i en undersgkelse av fjernarbeid og fjernledelse.

3.2.2 Metodisk tilneerming

Ettersom min studie hadde en eksplorerende problemstilling valgte jeg & benytte en kvalitativ
forskningsmetode. Kvalitative metoder gar i dybden for a forsta kontekstuelle forhold, og
vektlegger forstaelse, fortolkning og betydning for individer (Jacobsen, 2015, s. 64). Ved bruk
av kvalitative metoder gnsker man rike beskrivelser av fenomen og a fange informantenes
perspektiv, og pa den mate utvikle en forstaelse av de fenomenene som studeres (Thagaard,
2018, s. 16). Min eksplorerende problemstilling var ogsa medvirkende til at jeg valgte a gjgre
datainnsamlingen gjennom individuelle intervju. | fglge Jacobsen (2015, ss. 146-147) egner
intervju i kvalitativ forskning seg godt nar relativt fa enheter undersgkes og vi gnsker deres
individuelle synspunkter, og nar vi er interessert i hvordan den enkelte fortolker og legger
mening i et spesielt fenomen. | undersgkelsesprossen var jeg oppmerksom pa utfordringer ved
individuelle intervjuer, blant annet at de er tidkrevende & planlegge og gjennomfare, og
resulterer i store mengder data som skal handteres i etterkant (Jacobsen, 2015, ss. 146-147).
Personlige intervjuer har ogsa den utfordringen at de far fram respondentenes individuelle
synspunkter, uten at det tas hensyn til den sosiale sammenhengen eller at synspunktene
ngdvendigvis kan generaliseres til & gjelde hele den kollektive gruppen de tilhgrer (Jacobsen,

2015, s. 147). Dette vil jeg omtale naermere i kapittel 3.7.

Jeg har benyttet en abduktiv tilnaerming til kunnskaputvikling i min forskningsprosess. Mitt
forskningsarbeid startet deduktivt der jeg farst gjorde meg kjent med teori og forskning innen
fjernledelse og motivasjon, hvilket skapte spgrsmal som jeg gnsket a finne svar pa gjennom
den kvalitative datainnhentingen. Ved en deduktiv metode gar undersgkelsen fra teori, via
testing av hypoteser eller teori, til empiri (Jacobsen, 2015, s. 25). Jeg opplevde det imidlertid
utfordrende a jobbe rent deduktivt med temaene fjernarbeid og fjernledelse da det ikke finnes
egne teorier pa dette omradet. Etter & ha gjennomfart datainnsamlingen og i det videre
analysearbeidet gikk jeg tilbake og sgkte teoretisk forankring i enkelte av temaene, altsa en
induktiv prosess. Ved en induktiv prosess sgker forskerne a forsta det dynamiske og unike, og
gar fra empiri til teori ved & innhente data og bygge opp teorier, konsepter eller hypoteser
nedenfra (Jacobsen, 2015, s. 29). En pragmatisk variant er derfor abduktiv tilneerming der
man har en kontinuerlig vekselvirkning mellom teori og empiri (Jacobsen, 2015, s. 34).
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3.3 Utvalg

For a finne svar pa problemstillingen min gnsket jeg a inkludere respondenter som utgvet
mobilt og hybrid fjernarbeid og fjernledelse. De utvalgte respondentene ville bidra med ulike
perspektiver i undersgkelsen. Prosessen ved utvalg av enheter vil ha stor betydning for
undersgkelsens palitelighet og troverdighet (Jacobsen, 2015, s. 177). Jeg vil i det fglgende

beskrive min prosess for utvalg av respondenter til egen studie.

3.3.1 Mine forskningsenheter

I min sma-N-studie er det fenomenet motivasjon ved fjernarbeid som er det vesentlige, ikke
bedriftene hvor mine respondenter har sine arbeidssted. Jeg velger allikevel & gi en kort
introduksjon av selskapene hvor respondentene ble rekruttert slik at leseren far en starre
forstaelse for den senere analysen av data. Jeg rekrutterte mine respondenter fra to selskaper
som jeg fant representative for svaert mange selskaper som utfgrer bade mobilt og hybrid
fjernarbeid. De internasjonale selskapene leverer varer og tjenester til helsesektoren i Norge.
Selskapene er private, men underlagt offentlig regulering og lovverk. Selskapene har
hovedkontorer i Norge, men ansatte er lokalisert flere steder i landet. De ansatte har sitt
kontraktuelle arbeidssted enten pa hovedkontoret eller ute i felt. Begge selskapene har hatt
kontorbaserte ansatte utelukkende pa hjemmekontor under deler av pandemien. Na som
samfunnet i stgrre grad apner opp og restriksjonene blir faerre, venter selskapene a se grader

av hybrid arbeidssted framover.

Ansatte som kontraktuelt var kontorbaserte vil til en viss grad ha anledning til & velge om de
vil jobbe fra arbeidsgivers lokaler eller arbeide hjemmefra, og hvor mange dager i lgpet av
arbeidsuken de jobber hjemmefra eller pa kontoret. Disse ansatte omtales i min oppgave som
hybride fjernansatte. Hybride fjernarbeidere jobber utenfor arbeidsgivers lokaler én eller flere
dager i uken (Bentley et al., 2016, s. 207). Min forstaelse er at hybride fjernarbeidere ogsa
inngar i Daniels et al. (2001) sin gruppe av ansatte som utfarer arbeidet hjemmefra, der

arbeidstiden fordeles pa hjemmekontor og i arbeidsgivers lokaler.

Mobile fjernarbeidere i min studie utfgrer alt sitt arbeid utenfor arbeidsgivers lokaler, primaert
ute i felt, i mgter med kunder der hvor kundene befinner seg, og med noen administrative
oppgaver utfgrt fra hjemmet. Arbeidsoppgavene som utfares er innenfor salg og

markedsfgring. De mobile fjernarbeiderne i min studie har i liten grad endret sitt arbeidssted
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under pandemien. | enkelte perioder ble flere arbeidsoppgaver utfgrt fra hjemmekontor enn
ute i felt fordi kundebesgk ikke kunne forega ansikt til ansikt, men matte gjennomfares
digitalt. De mobile fjernarbeiderne i min studie er representative for Daniels et al. (2001) sin

definisjon av ansatte som utgver mobilt fjernarbeid.

I min studie er ledere for hybride fjernansatte selv lokalisert ved selskapenes hovedkontor,
med unntak av under pandemien da hovedkontorene i perioder var stengt. Ledere for mobile
fjernarbeidere har sitt arbeidssted fra hjemmekontor, men det ligger til denne lederrollen &

utfare enkelte oppgaver samlokalisert med sine ansatte, nemlig ute i felt.

Jeg innhentet ikke informasjon om respondentenes utdannelses- og erfaringsbakgrunn,
nasjonalitet eller kulturell bakgrunn. Dette var ikke informasjon som var avgjerende for a

finne svar pa problemstilling eller forskningsspgrsmal slik min studie var designet.

3.3.2 Utvalg og rekruttering av respondenter

Jeg bestemte meg innledningsvis for a intervjue ti personer; tre mobile fjernansatte, tre
hybride fjernansatte, to mobile ledere og to hybride ledere. Jeg antok at disse ti intervjuene
ville gi meg tilstrekkelig informasjon om min problemstilling, samtidig som det var innenfor
det jeg hadde tilgjengelig av tid og ressurser i denne masteroppgaven. Det ville ogsa veere

innenfor anbefalt antall respondenter i en sma-N-studie, som presentert.

Ved utvalg grupperte jeg alle relevante ansatte i mine to undersgkelsesbedrifter inn i de fire
hovedgruppene som er denne oppgavens fokus: mobile eller hybride fjernansatte, og mobile
eller hybride fjernledere. For a sikre at jeg inkluderte respondenter med kjennskap til
fenomenet jeg gnsket a undersgke, fiernet jeg ansatte som hadde veert ansatt i egen bedrift i
mindre enn ett ar og ansatte som var i oppsigelsestid. Deretter foretok jeg et tilfeldig utvalg av
respondenter. Denne framgangsmaten er i trad med Jacobsen (2015, ss. 179-180) sin
utvalgsprosess, der inkluderings- og ekskluderingskriterier spesifiseres, og kriterier for
utvelgelse defineres. Seks av respondentene tilhgrte den ene bedriften mens fire var ansatt i

den andre av mine undersgkelsesenheter.

Et sentralt spgrsmal i kvalitative undersgkelser er hvor mange enheter man bgr undersgke
(Jacobsen, 2015, s. 192). Det finnes ikke et klart svar pa det spgrsmalet. En tilnserming er at

man fortsetter & innhente informasjon inntil et nytt intervju ikke lenger gir noe nytt, hvilket vil
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avhenge av hvor fokusert problemstillingen er og hvor homogen gruppen man studerer er
(Jacobsen, 2015, s. 193). Jeg valgte pa et senere tidspunkt & inkludere ytterligere to
medarbeidere i utvalget, nettopp fordi jeg opplevde at jeg fortsatt fikk ny informasjon etter de
farste 10 intervjuene. Ytterligere én mobil fjernarbeider og én hybrid fjernarbeider ble
inkludert i studien for & fa gkt dybde og bredde i innsamlet data. Jeg gnsket a rekuttere
respondentene fra den bedriften hvor jeg allerede hadde rekruttert fire respondenter, men
erfarte at det var utfordrende i den norske avdelingen av bedriften og at jeg i sa fall matte ha
rekruttert internasjonalt. Det gnsket jeg ikke for & unnga a avvike fra opprinnelige
utvalgskriterier, og valgte derfor a rekruttere ytterligere to respondenter fra bedriften hvor jeg
allerede hadde rekruttert seks respondenter. Avgjgrelsen ga en skjev representasjon av de to
bedriftene, men fordi min undersgkelse er en sma-N-studie der fenomenet vektlegges mer enn

konteksten vurderte jeg at situasjonen ikke hadde vesentlig betydning for studieresultatene.

Respondentene ble kontaktet via epost pa eget arbeidssted med foresparsel om a delta i
studien. I denne farste eposten ble de informert om tema og problemstilling i studien, formalet
med forskningen, hvordan datainnhenting og oppbevaring skulle forega, og hvilke
forskningsetiske hensyn som ble tatt (vedlegg 2). Nar respondentene bekreftet at de gnsket &

delta i studien ble tidspunkt for gjennomfering av intervjuene avtalt via epost.

3.4 Datainnsamling

| kapittel 2.4 presenterte jeg selvbestemmelsesteoriens grunnleggende forstaelse av at
autonom motivasjon oppstar og psykologisk vekst kan skje nar behovene for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet er dekket (Deci & Ryan, 2000). | min studie gnsket jeg a undersgke
hvordan ansattes motivasjon ble pavirket i retning av autonom eller kontrollert som en
konsekvens av lederens statte eller underminering av behovene. | dette bildet var det derfor
vesentlig at jeg klarte & innhente perspektivene til begge parter gjennom intervjuene. | denne
prosessen var intervjuguiden et viktig redskap. Jeg utarbeidet to intervjuguider; én for
medarbeidere og én for ledere (vedlegg 4 og 5). Pa grunn av felles tema og problemstilling
var det stor grad av likhet mellom disse, men noen ulike spgrsmal bidro til & fa fram

perspektivene fra de representerte gruppene.
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3.4.1 Utarbeidelse av intervjuguide

Selvbestemmelsesteorien er mye brukt i forskning pa arbeidsmotivasjon under tradisjonelle
arbeidsformer, og i prosessen der jeg gjorde meg kjent med eksisterende forskning ble jeg
oppmerksom pa det validerte sparreskjemaet «The Multidimensional Work Motivation
Scale», som undersgker arbeidsmotivasjon fra ansattes perspektiv (Gagné et al., 2015). Jeg
gjorde meg ogsa kjent med den validerte skalaen «Basic Psychological Need Satisfaction and
Frustration Scale — Work Domain» (Chen et al., 2015), som maler grad av
behovstilfredsstillelse og behovsfrustrasjon. Utgangspunktet er at ansatte opplever
behovstilfredsstillelse dersom behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet er ivaretatt,

og behovsfrustrasjon dersom ansatte ikke opplever at behovene blir ivaretatt.

De to nevnte skalaene er mye brukt i arbeidslivsforskning, serlig ved datainnhenting via
sparreskjema. | prosessen med utarbeidelse av egen intervjuguide gjorde jeg ulike sgk pa jakt
etter tilsvarende spgrsmal utarbeidet for kvalitativ datainnsamling gjennom intervju, men uten
at jeg fant det. Jeg kontaktet derfor professor Anja H. Olafsen ved Handelshggskolen ved
Universitetet i Sgr-@st Norge. Olafsen er blant annet medlem av Advisory Board for
Motivation Science at Work ved Center for Self-Determination Theory, og medforfatter pa
flere av artiklene om selvbestemmelsesteorien som jeg har referert til i min oppgave. Olafsen
har nylig validert «Basic Psychological Need Satisfaction and Frustration Scale — Work
Domain» pa norsk (Olafsen, Halvari, & Frglund, 2021). Olafsen kunne fortelle at det ikke er
gjort mye kvalitativ datainnhenting pa selvbestemmelsesteorien og at man trolig ikke ville
finne intervjuguide i artiklene pa det begrensede arbeidet som er gjort. Hun anbefalte meg a
registrere meg pa listserveren til Selfdeterminationtheory.com og sende ut en forespgarsel til
aktuelle forskere om a dele det de eventuelt har gjort. Dette gjorde jeg, men jeg fikk dessverre
ingen tilbakemelding. Jeg tok ogsa kontakt med Center for Self-Determination Theory, men
heller ikke der mgtte jeg noen som kjente til en intervjuguide med utgangspunkt i motivasjon
og de basale behovene. Dersom jeg hadde hatt mer tid til radighet i skriveprosessen ville jeg

gjort ytterligere forsgk, men av ressurshensyn kunne jeg ikke prioritere det.

Jeg bestemte meg for a ta utgangspunkt i de to nevnte skalaene og utarbeide egne sparsmal il
intervjuguide for medarbeidere og ledere. | denne prosessen ble jeg oppmerksom pa at
ytterligere to norske forskere, Ann Kristin Aspeli og Marianne Hauan Molstad, er
medforfattere i skjemaet «The Multidimensional Work Motivation Scale», i tillegg til Anja
Olafsen. Aspeli og Molstad skrev i 2010 masteroppgaven «Fjernledelse i lys av
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selvbestemmelsesteori», og oversatte i den forbindelse skalaer som ikke hadde veert benyttet
pa norsk tidligere (Aspeli & Molstad, 2010). Aspeli og Molstad gjorde en kvantitativ
undersgkelse i sin avhandling, og selv om jeg gjennomfarte en kvalitativ undersgkelse fant
jeg stor nytte i deres sparreskjema da jeg utarbeidet intervjuguide for medarbeidere og ledere

til min undersgkelse.

3.4.2 Strukturering av intervjuet

Jeg valgte & gjennomfare intervjuer med en lav til middels struktureringsgrad, for & ha en
kombinasjon av apenhet og struktur. Jeg gjorde meg kjent med at for sterk strukturering kan
fare til en form for lukking av datainnsamlingen der forskeren beveger seg bort fra den
kvalitative metodes ideal, mens et helt ustrukturert intervju gir gkt risiko for at samtalen
beveger seg bort fra de temaene man gnsker a innhente informasjon om (Jacobsen, 2015, s.
150). Egen problemstilling, forskningsspgrsmal og foreliggende teori dannet grunnlaget for
oppbyggingen av interjuguiden. Sparsmalene ble utformet som apne spgrsmal som ga
respondentene rom for egne vurderinger og betraktninger. Gjennom intervjuene gnsket jeg a
ha muligheten til 4 ta tak i utsagn som kom fram og stille oppfalgingsspgrsmal for & skape en

enda starre dybdeforstaelse av problemstillingen.

Jeg gjennomfarte to testintervjuer i forkant av de formelle intervjuene. Dette valgte jeg a gjere
for & teste ut om spgrsmalene var enkle a forsta og om intervjuobjektet oppfattet spgrsmalene
slik jeg @nsket, samt for a sjekke hvor lang tid intervjuene ville ta. | tillegg ville jeg fa litt
erfaring selv i & gjennomfare intervjuene far jeg matte intervjuobjektene mine. | falge
Jacobsen (2015, s. 155) er gode forberedelser svart viktig for & gjennomfare gode intervjuer.
Testintervjuene ble gjennomfart med en person som selv er mobil fjernarbeider og en person
som er leder for kontorbaserte fjernarbeidere, men ingen av dem er ansatt i de to bedriftene
hvor jeg rekrutterte mine intervjuobjekter. De ga meg sveert nyttig tilbakemelding pa ordlyden
i enkelte av spgrsmalene og bidro i sa mate til at intervjuguiden min ble bedre. Jeg erfarte
0gsa gjennom testintervjuene at jeg matte planlegge for a bruke mer tid per intervju enn farst

antatt.

3.4.3 Gjennomfgring av intervjuene
Jeg gnsket primart & gjennomfare intervjuene ansikt-til-ansikt fordi denne intervjuformen gir
fysisk naerhet mellom intervjuobjektet og intervjuer, hvilket kan bidra til & etablere tillit og

apenhet, mer konsentrasjon rundt intervjuet og god anledning for intervjuer til  observere
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intervjuobjektet (Jacobsen, 2015, s. 148). P& grunn av den pagaende pandemien og det faktum
at jeg selv hadde reiserestriksjoner fra arbeidsgiver i den perioden som intervjuene ble
gjennomfart, valgte jeg & gjennomfare mine intervjuer som digitale videomgater. Det var ogsa
praktisk a gjennomfgre intervjuene som videomgter med tanke pa geografi, tidsbruk og
gkonomi, da intervjuobjektene var lokalisert over hele Norge. Ulempen ved digitale
intervjusituasjoner er imidlertid at det er vanskeligere a etablere tillit og apenhet, men denne
svakheten kan minskes dersom intervjuet gjennomfgres med bilde/video slik at intervjuer og
intervjuobjekt kan se hverandre under samtalen (Jacobsen, 2015, s. 148). Alle intervjuene ble
gjennomfgrt med kamera pa bade hos meg som intervjuer og intervjuobjektene. Pa den maten
kunne vi se hverandre gjennom hele samtalen, og jeg som intervjuer kunne se hvordan
informanten opptradde og reagerte pa de ulike sparsmalene. Respondentene fortalte at de
hadde god erfaring i a bruke digitale mgteplattformer ettersom det har vaert den eneste
mgteplattformen i bedriftene under store deler av pandemien. Jacobsen (2015, s. 149)
bekrefter ogsa at skillet mellom ansikt-til-ansikt intervjuer og intervjuer over internett viskes
mer og mer ut pa grunn av den sterke integrasjonen mellom lyd, bilde og tekst i moderne

kommunikasjonsmidler.

Fire av intervjuene ble foretatt der respondentene befant seg i eget mgterom i arbeidsgivers
lokaler, mens atte av respondentene satt hjemme under intervjuene. For a skape tillit og
apenhet rundt samtalene startet jeg med & fortelle om meg selv, prosjektet og hvorfor jeg
gnsket & inkludere informasjon fra dem i studien. Jeg informerte igjen om deres rettigheter og
om muligheten til & trekke seg fra studien nar som helst, og gjentok informasjon om hvordan
handtering av data skulle forega (vedlegg 3). Alle respondentene ga sitt muntlige samtykke til

a delta i studien. Intervjuene varte mellom 58 og 82 minutter.

3.5 Analyse av data

Formalet med kvalitative analyser er & skaffe ny innsikt i et fenomen eller en situasjon ved
hjelp av informasjon fra datamaterialet, der man i analysen vekselvis fokuserer pa de enkelte
deler og helheten i dataene man har samlet inn (Jacobsen, 2015, s. 197). De kvalitative
intervjuene genererte store mengder data i form av lydopptak og notater. Det var derfor
negdvendig a forenkle og strukturere den innsamlede dataen for a fa en oversikt over

informasjonsmengden. Stegene i analysefasen av kvalitative data bestar av & renskrive det
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materialet man har innhentet fgr man utforsker innholdet, systematiserer og kategoriserer, og

til sist ssammenbinder dataene (Jacobsen, 2015, s. 199).

3.5.1 Transkribering

Ifalge Jacobsen er den mest komplette formen for registrering av kvalitative data ved bruk av
lydopptak eller bildeopptak (2015, s. 200). Da mine intervjuer var gjennomfgrt satt jeg igjen
med 780 minutter med opptak pa diktafon, i tillegg til notater jeg tok underveis. Jeg valgte a
skrive ned alle opptakene i sin helhet. Det anbefales a transkribere de innsamlede dataene, til
tross for at det er tidkrevende, dette for a ta vare pa all informasjon, fa en bedre oversikt over
lange samtaler, samt at det vil veere mulig for andre forskere a ga tilbake og kontrollere mine
tolkninger (Jacobsen, 2015, ss. 201-202). Min erfaring var at transkriberingsprosessen ga meg
en god oversikt over det innsamlede materialet som var sveert nyttig i den videre prosess for

kategorisering og analyse.

3.5.2 Innholdsanalyse

Da datainnhentingen og transkriberingen var gjort gikk jeg i gang med a redusere
informasjonen for & framheve de mest relevante temaene for oppgaven, og deretter videre til &
kategorisere dataene. «Kategorisering innebarer at vi «brekker opp» temaet i mindre enheter,
og dernest at vi samler ulike deler av teksten (data) i disse enhetene» (Jacobsen, 2015, s. 207).
| dette steget av innholdsanalysen var det viktig & finne de kategoriene som var relevante i
forhold til det som var samlet inn av data, og deretter finne hvilket innhold som passet i de
forskjellige kategoriene. Jeg hadde allerede pa forhand dannet hovedkategorier da jeg
utarbeidet intervjuguiden for medarbeidere og ledere, i trad med anbefalinger fra Jacobsen
(2015, s. 208). Disse var 1) autonomi, 2) kompetanse, 3) tilhgrighet og 4) motivasjon. Jeg
hadde ogsa innledningsvis noen tanker om underkategorier, men erfarte at disse matte justeres
etter hvert som jeg systematiserte den innsamlede dataen. Jeg utformet tabeller pa kategorier
og underkategorier etter tema og/eller fenomener knyttet til problemstillingen, og plasserte
transkriberte data i disse. Pa den maten ble det ogsa mulig a finne kausale sammenhenger i
data. Jacobsen (2015, ss. 215-216) kaller denne prosessen for «sammenbinding», der han sier
at «kvalitative metoder er meget godt egnet ikke bare til a forsta at noen fenomener henger
sammen, men ogsa til & forsta hvorfor de henger sammen». Noen funn var utfordrende a
kategorisere fordi de hgrte hjemme i mer enn én kategori. Teorien har for eksempel vist en tett
sammenheng mellom behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet i

selvbestemmelsesteorien, og a se dem separat vil i noen tilfeller kunne oppleves kunstig. |
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slike tilfeller hvor et funn var aktuelt pa flere omrader valgte jeg a plassere det i den
kategorien som jeg fant mest relevant, men i analysen og drgftingen vil jeg omtale at funnet
ogsa hgrer hjemme i andre kategorier.

| innholdsanalysen og presentasjonen av denne brukte jeg sitater fra transkriberte data. En
utfordring med direkte sitatklipp er at disse hentes ut fra en stgrre sammenheng, og kan ved
gjengivelse fa en annen mening enn det respondenten egentlig mente (Jacobsen, 2015, s. 52).
Jeg har etter beste evne forsgkt a sette sitater inn i sin opprinnelige sammenheng og gjengi

denne mest mulig fullstendig.

3.6 Forskningsetiske hensyn

Studien ble meldt til Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) i forhold til behandling av
personopplysninger. NSD vurderte studien til a tilfredsstille krav i personopplysningsloven og
databehandlingen ble godkjent (vedlegg 1). Personvernansvarlig ved Universitetet i Agder ble
ogsa radfert i prosessen. I tillegg er studien forankret i gverste lokale ledelse ved de to
bedriftene hvor undersgkelsen ble gjennomfart. Det ble gjort lydopptak av samtalene pa
diktafon utlant av universitetet. Ved denne framgangsmaten lot intervjuene seg gjennomfgre i
en periode med reiserestriksjoner og stengte kontorer, samtidig som kravene til innhenting og

oppbevaring av personopplysninger ble ivaretatt.

Intervjuene er basert pa muntlig samtykke. For a sikre anonymitet har jeg kodet all lagret
infomasjon slik at det ikke er mulig & kjenne igjen en respondent eller finne
kontaktinformasjon. Jeg har kodet respondentene fra 1-12, og henviser til dem som
eksempelvis «respondent 1» og «respondent 2» i studien. Jeg innhentet ingen
bakgrunnsopplysninger om respondentene, som for eksempel kjgnn, alder, hvilken avdeling
de tilhgrer eller antall &r ansatt i firmaet. Jeg innhentet heller ingen sensitive opplysninger om
respondentene. Dialektord, lokasjonsbenevnelser og stillingstype er tatt bort for a unnga at
noen kan identifiseres. Det samme gjelder informasjon som beskriver forhold som er
spesifikke for de to deltagende bedriftene. Dette for a sikre at opplysninger ikke kan fgres
tilbake til enkeltpersoner. Den fullstendig anonymiserte transkripsjonen oppbevarte jeg pa

universitetes One Drive og denne vil bli slettet nar prosjektperioden avsluttes.
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Jeg er selv ansatt i en av de to bedriftene som er inkludert i mitt forskningsarbeid. A studere
egen organisasjon har noen fordeler og ulemper som man som forsker ma vaere bevisst. Jeg
gjorde meg godt kjent med fordeler og ulemper ved a studere egen bedrift for jeg gikk i gang
med eget prosjekt, og diskuterte problemstillingen med min veileder. | trdd med det Jacobsen
(2015, s. 56) anser som fordeler ved & studere egen organisasjon ville jeg for eksempel ha
farstehandskjennskap til tema, problemstilling, organisasjon, personer,
organisasjonsstrukturer og internt sprak, men kun i den ene bedriften. Min erfaring kunne
imidlertid gjgre det vanskelig a holde ngdvendig kritisk avstand til det jeg skulle studere. Med
statte i teori visste jeg 0gsa at intervjuobjektene kunne oppfatte meg som partisk selv om jeg
forsgkte a opptre ngytral (Jacobsen, 2015, s. 57). Andre potensielle ulemper ved a undersgke
egen organisasjon er at man kan fa forutintatte holdninger til hvordan ting faktisk er og «se
det man forventer a se», undersgke kun kjente deler av organisasjonen eller utelate a innhente

informasjon som for eksempel er kritisk til elementer i egen bedrift (Jacobsen, 2015, s. 57).

For & minimere effektene av min egen rolle var jeg opptatt av at prosess for utvelgelse av
respondenter var strukturert og ryddig, som beskrevet i kapittel 3.3.2. Jeg vektla ogsa at hvert
intervju skulle gjennomfares under like forhold, og at alle intervjuobjektene skulle fa den
samme skriftlige og muntlige informasjonen bade fer, under og etter intervjuet. For eksempel
var det ingen av intervjuobjektene fra min egen bedrift som pa forhand kjente til
problemstillingen for mitt mastergradsarbeid. Under selve intervjuet ga jeg innledningsvis den
samme informasjonen til alle intervjuobjektene ved hjelp av en utarbeidet skriftlig mal
(vedlegg 3). Jeg fulgte i utgangspunktet intervjuguiden pa samme maten for alle
intervjuobjektene, men fordi jeg gjennom intervjuene var pa jakt etter intervjuobjektenes
individuelle erfaring med et fenomen var det viktig at strukturen pa samtalen ikke var for
streng, men tillot & kunne endre pa rekkefalgen, justere sparsmal og stille
oppfelgingsspersmal avhengig av hva informanten fortalte. Jeg var ogsa bevisst min egen
rolle under intervjuet ved at jeg forsgkte a ikke presentere mine personlige meninger eller

pavirke intervjuobjektet med mine synspunkter underveis i samtalen.

3.7 Studiens kvalitet

Jeg har allerede omtalt enkelte forhold knyttet til vurderinger og grep som ble gjort for a sikre
gyldighet og palitelighet i studien og mine funn, og vil i dette kapittelet gjere en

sammenstilling av dette. For a kunne vurdere om konklusjonene i kvalitativ forskning er
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gyldige og palitelige ma de gjennomga en kritisk drgfting der man vurderer om man kan stole
pa dataene som er innhentet, om man har fatt tak i det man gnsket og hvorvidt eventuelle funn
kan overfares til andre sammenhenger (Jacobsen, 2015, ss. 227-228).

3.7.1 Intern og ekstern gyldighet

Intern gyldighet handler om hvorvidt det er samsvar mellom virkeligheten, respondentenes
beskrivelser av denne, forskerens gjengivelse og tolkning av data, og om de funn og
konklusjoner som forskeren presenterer faktisk beskriver virkeligheten (Jacobsen, 2015, s.
228). For a sikre intern gyldighet i egen studie var jeg innledningsvis opptatt av a benytte
farstehandskilder fra ulike enheter, og inkludere respondenter som kunne bidra med
informasjon som ga svar pa oppgavens problemstilling. Det gjorde jeg blant annet ved a
klassifisere informantene fgr utvalg, samt fjerne personer som hadde veert ansatt i bedriften i
mindre enn ett ar eller var i oppsigelsestid. Dette er i trad med Jacobsen (2015, ss. 230-231)
sine anbefalinger om a veere kritisk ved utvalg av kilder, samt vurdere hvorvidt kildene har

evne og vilje til 4 gi riktig informasjon om det fenomenet vi studerer.

| kapittel 3.4. beskrev jeg hvilke grep jeg tok for & sikre god informasjonsinnhenting, blant
annet utarbeidelse av intervjuguide og gjennomfgring av testintervjuer for a redusere
muligheten for utydelighet i sparsmalene mine. Intervjuene foregikk i lukkede virtuelle rom
0g i en uavbrutt kontekst, hvor respondentene uttalte seg fritt og i stor grad uoppfordret. Som
forsker ma jeg veere vaken for om gitt informasjon kom som svar pa direkte sparsmal eller
spontant, og om det var trekk ved konteksten som hindret studieobjektene a gi riktig
informasjon (Jacobsen, 2015, ss. 230-231). Jeg opplevde ikke under intervjuene at
respondentene avsto fra a svare eller pa annen mate ga uttrykk for at det var vanskelig a svare
sannferdig, men temaet er personlig og jeg ma anta at respondentene kan ha tilbakeholdt
informasjon. | alt samarbeid med intervjuobjektene har jeg understreket anonymiteten deres,
for pa denne maten a gjare dem trygge til a gi erlige tilbakemeldinger, ogsa pa temaer av mer

falsom karakter.

Ekstern gyldighet handler om i hvilken grad funnene man har gjort kan generaliseres til andre
enn dem man har undersgkt (Jacobsen, 2015, s. 237). Jeg utfgrte en kvalitativ sma-N-studie
der formalet var a gke forstaelsen for fenomenet arbeidsmotivasjon ved fjernarbeid.

Litteraturen sier at styrken i kvalitative metoder blant annet er teoretisk generalisering ved a
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avdekke fenomener eller forutsetninger, samt etablere kausalmekanismer, mens det er

vanskeligere a generalisere fra utvalg til populasjon (Jacobsen, 2015, s. 237).

| kapittel 3.3. presenterte jeg min framgangsmate for utvalg og rekruttering av respondenter.
Jo flere enheter som undersgkes, dess starre sannsynlighet er det for at man kan generalisere
funn (Jacobsen, 2015, ss. 239-240). Innledningsvis planla jeg & gjennomfare ti intervjuer av
respondenter fra fire ulike grupper, men da disse var gjennomfart opplevde jeg fortsatt at jeg
ikke hadde oppnadd «metning», som er et punkt der et nytt intervju ikke gir interessant ny
informasjon (Jacobsen, 2015, s. 238). Jeg erfarte a fortsatt ikke oppna «metning» etter a ha
utfert 12 intervjuer, hvilket kan pavirke gyldigheten i funnene. Jeg har gjort meg
betraktninger rundt egen studie og erfarte blant annet at problemstillingen og
undersgkelsesdesignet ga rom for en svert omfattende undersgkelse. Dersom jeg for
eksempel hadde undersgkt motivasjon kun fra perspektivet til ansatte eller kun ledere ville
kompleksiteten blitt redusert, og muligens gkt sannsynligheten for generalisering. En slik
endring ville imidlertid ikke gitt gnsket bredde og rikdom i datainnsamlingen, og heller ikke

gitt svar pa oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal.

Hvorvidt det er mulig a generalisere funn avhenger ogsa av hvordan utvalget av respondenter
har foregatt (Jacobsen, 2015, s. 239). Som presentert i kapittel 3.3 definerte jeg
inklusjonskriterier, klassifiserte potensielle respondenter og gjorde deretter et utvalg av
intervjuobjekter som jeg mente hadde farstehandsinformasjon om problemstillingen satt i
denne oppgaven. Det gker muligheten for & kunne generalisere funn. Det er imidlertid ikke
sikkert at andre respondenter ville ment ngyaktig det samme om motivasjon ved fjernarbeid
som mine respondenter. Fenomenet motivasjon vil alltid oppleves og beskrives ulikt fra
individ til individ, hvilket kan redusere generaliserbarheten. Jeg gjennomfarte en sma-N-
studie hvor respondentene ble rekruttert fra to ulike bedrifter med erfaring fra mobilt og
hybrid fjernarbeid. Samme undersgkelse gjennomfart i andre selskap ville muligens tilfort
annen viten. Et annet studiedesign, for eksempel en sammenlignende case-studie i et starre
antall selskaper og med flere respondenter ville ogsa gitt andre muligheter for & kunne

generalisere funn.

3.7.2 Palitelighet
Som forsker ma man veere bevisst at undersgkelsesopplegget, datainnsamlingen og analysen
kan pavirke studieresultatet (Jacobsen, 2015, s. 241). For a sikre hgy palitelighet har jeg
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gjennomgaende i metodekapittelet gjort rede for mine metodiske valg. Selve undersgkelsen
utsetter intervjuobjektene for stimuli og signaler, bade ved konteksten som intervjuet foregar i
og ved at undersgkeren gjennom sitt utseende, kroppssprak og sprak pavirker intervjuobjektet
(Jacobsen, 2015, ss. 242-243). Jeg var derfor oppmerksom pa a ikke stille ledende spgrsmal
for & fremsta som en objektiv intervjuer og forhindre subjektivitet, samtidig som det var viktig
med tydelige spgrsmal for & motvirke misforstaelser. Jeg opplevde det som en fordel at jeg
hadde lagt mye arbeid i utarbeidelsen av intervjuguide. Intervjuene foregikk som videomgter,
hvilket er en situasjon som alle intervjuobjektene kjente seg helt trygge pa ettersom dette har
veert den mest brukte mgteplattformen for alle under pandemien. Intervjuobjektene valgte
ogsa selv tidspunkt og sted for gjennomfaring av intervjuet, hvilket reduserer risikoen for
negativ pavirkning av konteksten pa resultatene.

Jeg gjennomfarte 12 intervjuer fordelt pa ansatte og ledere, og mette dermed 12 ulike mater &
svare pa. Det betyr ogsa at jeg har hatt 12 ulike mater a stille oppfalgingsspgrsmal pa. | dette
ligger det rom for at paliteligheten kan svekkes. Det faktum at jeg forsket i egen bedrift kan
ogsa pavirke resultatene, som presentert i kapittel 3.6, for eksempel ved at respondentene
gnsket & gjere et positivt inntrykk, bekrefte en rolle eller lot vaere 4 omtale forhold av mer
negativ karakter. Jeg har ikke grunn til & mistenke at dette forekom i mine intervjuer, av
arsaker som beskrevet i samme kapittel. Troverdigheten til forskningen kan svekkes dersom
forskeren slurver i nedtegning og analyse av data (Jacobsen, 2015, s. 245). Jeg transkriberte,
kategoriserte og analyserte innhentede data som beskrevet i metodekapitlet, og erfarte selv at
dette arbeidet ble gjort ngyaktig og detaljert. Fordi jeg mangler forskererfaring var jeg i hele
prosessen svert ngye med a falge framgangsmater slik eksperter pa forskningsmetoder
beskriver og anbefaler, der Jacobsen (2015) ble brukt som hovedverk. En mulig svakhet ved
min studie er at jeg har gjennomfart den alene, og derfor var det kun mine egne vurderinger
som Ia til grunn for tilordning av enheter i kategorier. Andre forskere ville kanskje foretatt en
annen kategorisering, og dermed gjort andre funn i analysen av data. En mate a bgte pa denne
utfordringen er a la en annen forsker foreta kategorisering av samme datamateriale (Jacobsen,

2015, s. 246), men det lot seg dessverre ikke gjgre innenfor masteroppgavens tidsramme.
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4.0 Analyse og drefting

| dette kapittelet analyseres og drgftes resultater og funn fra de innsamlede dataene.
Hovedfokuset for oppgaven er hvordan ledere kan stgtte ansattes motivasjon ved mobilt og
hybrid fjernarbeid, og sammen med forskningssparsmalene om hvordan leder kan ivareta
mobile og hybride ansattes behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet, fungerer dette
som utgangspunkt for inndeling av hovedkategorier i analysen. Under hver kategori har jeg
definert underkategorier basert pa funn fra datainnsamlingen og den videre prosessen med
koding og kategorisering. Jeg har samlet inn data fra bade ansatte og ledere, og vil inkludere
funn og analyse av denne informasjonen i de nevnte kategoriene. Jeg har valgt & ha felles
kategorier for de fire gruppene av respondenter fordi intervjuene har omhandlet den samme
tematikken for alle gruppene. Jeg vil i all hovedsak presentere analysen fra de ulike gruppene
respondenter samlet. Der respondentene i samme gruppe har svart likt pa spgrsmalene omtaler
jeg dette, mens jeg vil framheve forskjellene og vie mer plass til & analysere disse der

respondenter i samme gruppe har svart ulikt.

Jeg har nummerert respondentene fra 1-12 som en del av a ivareta anonymiteten.
Respondenter 1 og 2 er ledere for mobile fjernarbeidere, respondenter 3 og 4 er ledere for
hybride fjernarbeidere, respondenter 5, 6, 7 og 8 er mobile fjernarbeidere og respondenter 9,
10, 11 0912 er hybride fjernarbeidere. Ved direkte sitat vil jeg henvise til hvilken respondent
sitatet er hentet fra. For & gjare det lettere for leseren vil jeg ogsa omtale respondentene ut ifra
funksjon og arbeidssted, men jeg utelater avstandsbetegnelsen. Jeg vil for eksempel beskrive
den mobile fjernansatte som «mobil ansatt», den hybride fjernansatte som «hybrid ansatt»,
ledere for mobile fjernansatte som «mobil leder» og ledere for hybride fjernansatte som
«hybrid leder».

4.1 Autonomistette ved fjernarbeid

| teoridel ble det beskrevet at behovet for autonomi refererer til individets falelse av a handle
av egen fri vilje, til & ha valg, til 2 kunne bestemme over sine egne handlinger og til a kunne
initiere og regulere atferd (Deci & Ryan, 2000, s. 234). | en arbeidssituasjon er det vesentlig
at ansattes behov for autonomi ivaretas gjennom autonomistgttende ledelse. | kapittel 2.6.1
presenterte jeg Ryan og Deci (2017, ss. 551-552) sin «oppskrift» pa autonomistgttende
ledelse. Denne kan kort oppsummeres til at leder ma legge til rette for at ansatte kan ta

selstendige valg og beslutninger, er oppmerksom pa effekter av belgnning og sanksjoner,
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bruker positiv og negativ feedback pa en klok mate, samt gir informasjon og begrunnelser
knyttet til oppgaver som skal lgses. Jeg vil i det falgende presentere, analysere og drafte mine
funn som belyser ansattes behov for autonomi og lederne sin autonomistatte ved hybrid og
mobilt fjernarbeid. Dette har jeg organisert i kategoriene «valgmuligheter og
medbestemmelse», «ytre belgnning og sanksjoner», «kkommunikasjon» og «tillit og kontroll».
Gjennom denne prosessen vil jeg finne svar pa farste forskningsspgrsmal som spgr om

hvordan lederen ivaretar ansattes behov for autonomi ved mobilt og hybrid fjernarbeid.

4.1.1 Valgmuligheter og medbestemmelse

| teoridel ble det presentert at atferd og handlinger som resultat av opplevelse av a ha en egen
vilje, valgmuligheter og frivillighet skaper autonom motivasjon, mens atferd drevet av en
falelse av press til & matte utfare en aktivitet skaper kontrollerte former for motivasjon
(Gagné & Deci, 2005, ss. 333-334). Ved kartlegging av tematikken i min studie var det serlig
frihet og medbestemmelse til & lgse arbeidsoppgaver, og frihet i valg av arbeidssted og
arbeidstid, som ble trukket fram av respondentene.

Frihet og medbestemmelse til & lgse arbeidsoppgaver

De mobile ansatte i min studie fortalte om individuelle arbeidsformer der de hadde ansvar for
aktiviteter i egne salgsdistrikt. Planlegging av aktiviteter tok utgangspunkt i potensiale for
salg, kundenes behov og egen tid til radighet, og ble gjort i samarbeid med egen leder.
Planleggingsprosessen var sentral for definering av aktivitetsmal, som igjen var knyttet til
bonusmal. Alle de mobile ansatte ga uttrykk for a ha frinet og medbestemmelse i planlegging
av egne arbeidsoppgaver. Respondent 8 (mobil ansatt) uttalte at «Jeg har stor frihet i
planleggingen, kommer med innspill til aktivitetsmal, og kan gi tilbakemelding pa rammene
som defineres». Det var en generell forventning fra bedriftsledelsen til de mobile ansatte om a
bruke de salgsverktay som bedriftene hadde utarbeidet og godkjent. Dette kunne veere
overordnede salgsmodeller som definerte hvordan en salgsprosess skulle planlegges og
gjennomfares, og salgsverktay til bruk i mgtet med kunden, for eksempel powerpoint-
presentasjoner, brosjyremateriell og nettsider. Til tross for definerte rammer opplevde alle de
mobile ansatte & ha frihet til & lzse oppgaver, her illustrert av respondent 7 (mobil ansatt):
«Jeg er min egen herre, bestemmer selv, og i kundemgtene er det jo bare meg sa da ma jeg
gjere det jeg tror gir mest salg. Vi har jo modeller og verktay som skal brukes, men jeg

bestemmer hvordan. Rammene er til en viss grad satt, og innenfor dem bestemmer jeg».

55



Mine funn tyder pa at de mobile ansatte opplevde autonomi i planlegging og utfering av
arbeidsoppgaver, og at de var i stand til 4 lede seg selv. Nar behovet for autonomi ivaretas,
legges det til rette for utvikling av autonome former for motivasjon, i henhold til
motivasjonskontinuumet i selvbestemmelsesteorien (Gagné & Deci, 2005). Situasjonen slik
den beskrives viser imidlertid at de mobile ansatte ogsa utsettes for kontroll i jobbutfgrelsen
gjennom aktivitetsmal, bonusmal og forventning om jobbutfarelse etter gitte rutiner. Dette er
sentrale elementer ved transaksjonsledelse, som beskrevet i kapittel 2.6.5. |
selvbestemmelsesteorien har transaksjonsledelse blitt satt i sammenheng med underminering
av de basale psykologiske behovene, og dermed begrensende for utvikling av autonom
motivasjon (Olafsen, 2018). Et viktig funn i min studie skulle vise seg a vere at
kontrollerende elementer rundt utfarelse av arbeidsoppgaver ikke sa ut til & begrense utvikling
av autonom motivasjon hos de mobile ansatte, og kan saledes tyde pa at ledelsen har klart &
stimulere til autonomi til tross for bruk av kontrollmekanismer, blant annet ved involvering og
ved a legge til rette for stor grad av selvledelse. Selvledelse ble presentert i teoridel som et
sentralt forhold ved myndiggjegrende ledelse gjennom at medarbeidere gis stgrre ansvar og
frihet til & planlegge arbeidet sitt selv, velge arbeidsmetode og ta beslutninger innenfor sitt
handlingsrom (Buch, Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 152).

De mobile lederne bekreftet arbeidssituasjonen slik den var beskrevet av de mobile ansatte.
For lederne var det viktig & veere en sparringpartner nar ansatte hadde behov for a diskutere
praktiske utfordringer knyttet til for eksempel logistikk og prioriteringer, men de overlot i stor
grad initiativet til den ansatte. Respondent 1 (mobil leder) uttalte at «jeg hjelper gjerne, tenker
heyt og sa videre, men jeg gnsker at de kjenner pa friheten til & velge selv. Ansatte som jobber
ute er veldig selvstendige i rollen og vet ofte best selv». De finner statte hos Ryan og Deci
(2017) for tilneermingen der de anbefaler ledere a legge til rette for at ansatte kan ta
selvstendige valg og inkluderes i beslutningstaking, og der de stgtter og oppmuntrer ansatte til
a ta initiativ, tenke nytt og ta selvstendige valg. Andre forskere (Duckworth, 2002;
Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-
32) har ogsa vist at det i en fjernledelsessituasjon er viktig at de ansatte vet at lederen er
tilgjengelig nar de har behov for vedkommende, slik de mobile lederne forteller at de gjar, her
beskrevet av respondent 2 (mobil leder): «Jeg er opptatt av & veere veldig tilgjengelig. Ansatte

skal vite at de alltid kan kontakte meg. Vi ma ha veldig lav terskel for & ringe hverandre».
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De mobile lederne deltok selv regelmessig i kundemgter sammen med de mobile ansatte og
fikk pa den maten et innblikk i hvordan den ansatte jobbet. Disse felles dagene i felt ble
omtalt som en fin anledning til & mgte de ansatte fysisk og samtidig jobbe med
kompetanseutvikling. Som vist i teoridel er det & skape fysiske mateplasser viktig ved
fjernledelse, og fysiske meter er seerlig viktig ved kompliserte saker relatert til individuell
kompetanse, karriere og individuelle tilbakemeldinger (Duckworth, 2002; Connaughton og
Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). Det a reise ut
og tilbringe tid sammen med den ansatte pa dennes arbeidsarena ga ikke bare en unik
anledning til individuell veiledning og oppfelging av ansattes behov for utvikling og leering,
det ga ogsa lederen mulighet til a gi ansatte personlig oppfalging, oppmerksomhet og a ta
individuelle hensyn. Dette er ledelsesstrategier som star sentralt ved transformasjonsledelse,
som beskrevet i kapittel 2.6.5. Selvbestemmelsesteorien beskriver at transformasjonsledere
ivaretar behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet, og skaper dermed mer autonom
motivasjon til arbeidet (Ryan & Deci, 2017, s. 552). Det kan synes som de mobile lederne har

funnet en arbeidsform som ivaretar disse prinsippene pa en effektiv mate.

Med frihet falger imidlertid ogsa ansvar, og de mobile lederne i min studie var opptatt av at
de ansatte fulgte bedriftens forventninger om & bruke kun godkjent salgsmetodikk- og
materiell i mgter og fortalte om interne prosedyrer for a kontrollere dette. Dette kan tyde pa at
lederne ogsa utgver ledelse som inneholder elementer av transaksjonsledelse, som nylig
diskutert. Transaksjonelle ledere holder seg orientert om i hvilken grad medarbeiderne falger
gjeldende retningslinjer og instrukser, og belgnner medarbeidere avhengig av hvor gode
prestasjoner vedkommende viser (Glasg & Thompson, 2013, s. 20). De mobile ansatte var
inkludert i en individuell bonusordning basert pa salgsresultater i eget distrikt, der
bonusmalene ble satt av leder basert pa objektive kriterier. Jeg vil omtale dette mer i detalj i

kapittel 4.1.2 om ytre belgnninger og sanksjoner.

Mine funn viser at de mobile lederne utgver ledelse i trad med bade transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse. Dette har stgtte hos organisasjonsforskere, som har vist at begge
ledelsesformene er viktige for at organisasjoner skal overleve (Glasg & Thompson, 2013, s.
19). De mobile ansatte er gitt stor grad av frihet og medbestemmelse, de har autonomi og
saledes gode vekstvilkar for autonom motivasjon. Og selv om selvbestemmelsesteorien sier at
indre motivasjon vil kunne begrenses ved kontroll, sier samtidig Ryan og Deci (2017, s. 552)
at effektiv autonomiskapende ledelse ogsa innebzrer a gi relevant informasjon og
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meningsfulle begrunnelser for hvorfor oppgaver skal gjennomfares, ogsa oppgaver preget av
kontroll. Det kan synes som at de mobile lederne i min studie ivaretar denne balansen i sitt

lederskap, og dermed statter ansattes motivasjon gjennom sin ledelse.

De hybride ansatte i min studie fortalte at arbeidet deres besto av oppgaver som var seregne
for deres stilling og funksjon, og at de bar preg av a vaere komplekse og sammensatte.
Arbeidsoppgavene var i starst grad individuelle, men de hybride ansatte jobbet i team hvor
deres individuelle leveranser ofte var en del av en starre helhet. De hybride ansatte fortalte om
stor grad av frihet til & utfare oppgavene slik de mente det var best, men de vektla at en del av
deres arbeidsoppgaver var omfattet av standardiserte prosedyrer og definerte tidsfrister, og at
det ved slike oppgaver var lite rom for & avvike fra forventninger og krav. Det kunne for
eksempel veere krav fra helsemyndigheter knyttet til regulatoriske prosesser som bergrte
varer/tjenester bedriftene produserer og selger, eller krav fra offentlige myndigheter knyttet til
forpliktelser i forbindelse med offentlige anbud som bedriften deltok i. Respondent 12 (hybrid
ansatt) beskriver denne situasjonen der det er frihet, men ogsa krav, pa falgende mate: «Jeg
har det veldig fritt og greit. Jeg bestemmer selv hvordan jeg lgser oppgavene. Det er tross alt
jeg som er eksperten pa det jeg holder pa med, ikke sjefen min. Ja, det er jo noen oppgaver
som bare ma og skal gjeres. Ikke alt er like moro, men det er greit, det er en del av jobben,
prosedyrene er sann, kravene er der-....Det er mer frustrerende at noen over oss, jeg vet
egentlig ikke engang hvem, setter noen kvantitetsmal pa oss som vi males pa. Det frustrerer

meg mer».

Utsagnet til respondent 12 er interessant av flere grunner. Uttalelsen viser at de hybride
ansatte opplever frihet til & lgse arbeidsoppgavene slik de mener det er riktig. | falge Gagné
og Deci (2005, s. 333) vil atferd og handlinger som resultat av opplevelse av a ha en egen
vilje, valgmuligheter og frivillighet skape autonom motivasjon. Uttalelsen viser imidlertid
ogsa at respondenten har utviklet integrert regulert motivasjon nar hen beskriver hvordan
oppgaver som ikke er nevneverdig lystbetonte, utfgres frivillig i trad med beskrivelsen til
Ravn (2021, s. 180). Oppgavene er ikke indre motivert, men reguleringen av oppgavene
framstar autonom. Utsagnet er imidlertid ogsa interessant fordi respondenten papeker at hen
har starre kunnskaper om arbeidsoppgavene enn lederen. Som vist i teoridel betraktes en
stadig hayere andel av den generelle arbeidsstyrken som kunnskapsmedarbeidere. Dette er
ansatte som har hgy utdannelse, de utfgrer komplekse, sammensatte og selvstendige
arbeidsoppgaver som vanskelig kan standardiseres (Kuvaas. 2006, s. 366). Jeg innhentet ikke
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informasjon om respondentenes utdannelses- og erfaringsbakgrunn, men opplevde under
samtaler at de hybride ansatte passet inn i definisjonen av kunnskapsmedarbeidere. Overfor
kunnskapsmedarbeidere anbefales lederen a ga bort fra tradisjonelle ledelsesformer preget av
kontroll og overfare mer ansvar for prosesser og resultater til de ansatte (Jacobsen &
Thorsvik, 2020, s. 427). Starre involvering i maldefinisjonsprosesser kan synes som et tiltak
som bade vil gke opplevelsen av medbestemmelser og redusere fglelsen av kontroll, og pa den
maten bidra positivt til utvikling av autonom motivasjon. De hybride ansatte bgr ogsa settes i
stand til selvledelse, slik det ogsa ble beskrevet som aktuelt for de mobile ansatte. Et sentralt
ledelsesfokus kan derfor vere a stette de hybride ansatte sin autonome motivasjon ved ledelse

i trad med myndiggjerende ledelse. Dette vil jeg beskrive i neste avsnitt.

De hybride lederne i min studie gnsket a gi ansatte stor grad av frihet og valgmuligheter i sin
jobbutfarelse. Respondent 3 (hybrid leder) uttalte at «det er viktig for meg at mine ansatte
kjenner at de har stor grad av frihet i jobben sin». Uttalelsen er i trdd med kjerneomradet for
myndiggjerende ledelse, som presentert i teoridel kapittel 2.6.6. Myndiggjerende ledere
skaper gode betingelser for autonomt arbeid ved & utvikle og motivere ansatte til & jobbe
selvstendig, samt overfgrer ansvar og myndighet til de ansatte (Amundsen, 2020, s. 137). Sett
i lys av at de hybride ansatte anses a veaere kunnskapsmedarbeidere, synes det ogsa riktig at
lederne overfarer mer ansvar for prosesser og resultater til de ansatte. | trad med Amundsen
og Martinsen (2015) blir de hybride lederne sin rolle da i starre grad & koordinere innsatsen til
de selvstendige medarbeiderne i retning av bedriftens mal. Respondent 4 (hybrid leder) sa
imidlertid ogsa utfordringer ved a gi ansatte frihet og medvirkning, og knyttet dette til
kompleksitet. Kompleksiteten 1a blant annet i at de ansatte var forskjellige med tanke pa
kompetanse og selvstendighet, og at grunnlaget for & kunne handtere ansvar og selvledelse
derfor var ulikt: «Jeg har noen i avdelingen som alltid spgr hva de skal gjere. Da prover jeg &
pushe litt tilbake for jeg vil gjerne at de kommer med et forslag selv. For andre er det ikke et
problem, da er kanskje mer utfordringen at jeg far lov til a bli involvert i prosesser og bli med
pa beslutninger. Det blir jo litt mer krevende nar vi ikke ser hverandre hver dag heller, jeg ser
jo ikke like godt hva de trenger». Utsagnet forteller om en leder som gnsket a stimulere til gkt
selvstendighet hos de ansatte, i trad med den grunnleggende ideen i selvledelse der
medarbeidere settes i stand til & styre og motivere seg selv i retning av (sine) mal og
ambisjoner, og selv kan handtere mange av de pavirkningsprosesser som vanligvis utgves av
ledere og ledelsessystemer (Neck & Houghton, 2006, s. 271). Effekten man gnsker er ansatte

som opplever autonomi og som dermed vil fa gkt indre motivasjon for handlinger.
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Utsagnet til respondent 4 (hybrid leder) kan imidlertid ogsa forstas som at det er ulike gnsker
om selvstendighet og ansvar blant medarbeiderne, og ulik kompetanse til & handtere
selvstendigheten. Ryan & Deci (2017) har vist at det vil veere individuelt hva den enkelte av
oss opplever som «riktig» grad av autonomi; noen gnsker mer autonomi enn andre for a
trives. For de hybride lederne kan det synes riktig a kartlegge behovet for og kompetansen til
selvstendig arbeid blant sine ansatte for a kunne treffe den enkelte i sin utgvelse av ledelse.
Dette vil igjen veere i trad med myndiggjerende ledelse, sammenfattet av Buch, Dysvik og
Kuvaas (2016, s. 152) som autonomistette og utviklingsstatte, som presentert i teoridel.
Ledere ma legge til rette for autonomi og samtidig stette de ansatte i a utvikle ferdigheter i
selvledelse. Lederen ma samtidig finne Igsninger pa sin egen opplevelse av a i mindre grad se
hva de ansatte har behov for i en fjernledelsessituasjon, slik den siterte uttalelsen over ogsa

viser. Dette vil jeg komme tilbake til i kapittel 4.1.4 om «tillit og kontroll».

Frihet i valg av arbeidstid og arbeidssted

De mobile ansatte fortalte om en arbeidshverdag der de i all hovedsak befant seg i bilen pa
vei til eller fra kundemgter, eller hjemme da de utfagrte administrativt arbeid knyttet til
kundemgtene. De mobile ansatte hadde selv ansvar for & gjere avtaler om tid og sted for
kundemgter, og planla derfor arbeidsdagene og reiseruter selv. Lederne for de mobile
ansatte bekreftet at de ansatte hadde ansvar for egen timeplan, og ansa sin egen rolle i dette
til & veere en radgiver eller diskusjonspartner nar det var behov for det.

De mobile ansatte var imidlertid i stor grad prisgitt kundenes tilgjengelighet og gnsker.
Respondent 8 (mobil ansatt) beskrev situasjonen sin slik: «Jeg styrer jo dagene mine selv:
booker kundemgtene, lager reiseruter, drar ut. Jeg ma jo forholde meg veldig mye til
kundene, nar jeg far avtalene mine. De fleste mgtene er midt pa dagen, men noen vil ha

avtalene pa morgenen og ettermiddag. Det blir lange dager og mye kjering, kan du si».

Mine funn bekrefter at mobile fjernarbeidere opplever autonomi og fleksibilitet, som vist av
Gajendran et al. (2007) og Hill et al. (1998). Arbeidssituasjonen og arbeidsformen i seg selv
sgrger i stor grad for det og bidrar positivt til ansattes arbeidsmotivasjon. De mobile ansatte er
imidlertid sveert styrt av kundenes behov og tilgjengelighet, slik Hill et al. (2003) og
Morganson et al. (2010) viste, hvilket har vist & veere en starre utfordring for «work-life»
balansen for mobile fjernansatte enn hybride fjernansatte. Hvis utfordringen blir for stor kan
den pavirke jobbtilfredsheten (Hill, Ferris, & Martinson, 2003; Gajendran & Harrison, 2007;
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Morganson, Major, & Oborn, 2010). Mine funn ga ingen indikasjoner pa at de mobile
respondentene hadde redusert jobbtilfredshet, men dette er forhold som mobile ledere ma
veere klar over og eventuelt forebygge. Motvirkende tiltak vil kunne finnes i prinsippene for
transformasjonsledelse, som presentert i kapittel 2.6.5, der lederen inspirerer de ansatte ved a
holde organisasjonens visjon og sentrale verdier levende, motiverer de ansatte til & yte ekstra,
stimulerer medarbeiderne til kreativ problemlgsning, og gir hver enkelt ansatt individuell
oppfalging (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430). Et viktig funn i min studie var nemlig at
bedriftens samfunnsoppdrag og visjon var en betydelig drivkraft for jobbinnsats blant de
mobile ansatte. Dette vil jeg presentere og diskutere naermere i kapittel 4.3.3. Denne viktige

innsikten ber lederne benytte seg av i sin ledelse for a skape autonomt motiverte ansatte.

Sa kan det allikevel tenkes at i perioder der reiserutene blir for krevende og arbeidsdagene for
lange for de mobile ansatte, bar lederen ogsa bruke ledelsesprinsipper fra transaksjonsledelse
ved a for eksempel justere mal og forventninger. De mobile ansatte inngikk i en bonusordning
som var knyttet til resultater og mal i egne salgsomrader, og der hensikten med
bonusordningene var & fa ansatte til & yte mer eller legge innsats i de omradene som hadde
starst betydning for omsetning og resultat. Dersom bonusmalene legges for hgyt kan lederne
risikere at de mobile ansatte mister engasjementet for jobben, som vist av Hill, Ferris &
Mértinson, 2003; Gajendran & Harrison, 2007; Morganson, Major & Oborn, 2010. For hgye
bonusmal kan ogsa skape kontrollert motivasjon, der atferden drives av en fglelse av press til
a matte utfere en aktivitet (Gagné & Deci, 2005, s. 334). Som vist i teoridel kapittel 2.5 kan
kontrollert arbeidsmotivasjon skape darligere arbeidshelse, svakere jobbprestasjoner og gkte
intensjoner om jobb-bytte. Disse forholdene bgr de mobile lederne vaere oppmerksom pa.
Malet kan derfor vere a skape en god prosess for definisjon av resultat- og aktivitetsmal, der
de mobile ansatte opplever stor grad av medbestemmelse. Det vil nok ogsa vere lettere for
mobile ansatte a sta i krevende arbeidsperioder nar de vet at de selv har bidratt til a sette

aktivitetsmalene, og nar en eventuell maloppnaelse belgnnes med en bonus.

De hybride ansatte jobbet utelukkende pa hjemmekontor under pandemien, men hadde
returnert til kontorene noen dager i uken. Fordi det var relativt kort tid siden kontorene apnet
var de fortsatt i en fase der de forsgkte a finne en rytme pa fordeling av arbeidstid hjemme og
pa kontoret. De hybride respondentene var ulike i hvor mye de gnsket a jobbe fra
hjemmekontor: fra én gang i uken til de fleste dager i uken. Pa oppfalgingsspgrsmal fra meg
om hva som avgjorde valg av arbeidssted, svarte alle respondentene at de valgte a jobbe fra
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hjemmekontor dager hvor de skulle arbeide med konsentrasjonskrevende oppgaver der det var
behov for a jobbe uforstyrret, eller dager hvor det var mange mgter pa Teams. Respondent 12
(hybrid ansatt) uttrykte det slik: «Vi sitter jo i apent landskap der det alltid er noen som
prater. Det er ikke lett & konsentrere seg. Og nar jeg skal ta telefoner eller vaere med pa
Teams-mgter sa ma jeg finne et materom. Det blir veldig lite effektivt & fly rundt pa den maten
pa kontoret enkelte dager. Da far jeg gjort mer hjemme». Respondenter 9 og 11 (hybride
ansatte) fortalte ogsa at det enkelte dager var mer effektivt & jobbe hjemmefra pa grunn av

familiesituasjonen, for eksempel dersom man skulle rekke en aktivitet rett etter arbeidstid.

De hybride ansatte fortalte at neermeste leder hadde gitt uttrykk for at de gnsket sine
kontorbaserte ansatte tilbake pa kontoret i starst mulig grad. Denne forventningen fra leder
var blitt oppfattet pa to ulike mater blant de hybride respondentene i min studie; som et gnske,
eller som et krav. Respondent 9 (hybrid ansatt) omtalte lederens forventning som «gnskers:
«Jeg er veldig gnsket pa kontoret. Lederen min er veldig opptatt av det fysiske arbeidsmiljget,
det betyr mye for hen. Hen presiserer at det er fordi hen liker & vaere sammen med oss,
dynamikken og det a vere fysisk til stede pa jobb er viktig for hen». Respondent 11 (hybrid
ansatt) omtalte lederens forventning som et krav: «Jeg skjgnner den, men den passer ikke meg
veldig godt, den forventningen. Jeg har ikke noe prinsipielt imot den, men jeg haper vi kan
komme fram til en ordning der svaret ikke er at jeg ma veere pa kontoret x antall dager i uken,
for det tror jeg @delegger bade rytme og produksjon, og er ikke mest effektivt». Respondent 12
(hybrid ansatt) ville vurdere & bytte arbeidsgiver dersom det ble et krav om & veere mye pa
kontoret framover; «...ikke fordi det i seg selv er sa ille, men jeg gnsker meg ikke en sa
umoderne arbeidsgiver, hvis det blir den veien det gar».

Lederne for de hybride ansatte ga uttrykk for de ikke gnsket a tvinge ansatte tilbake pa
kontoret, men hapet at de ansatte i starst mulig grad ville velge a jobbe fra kontoret framover,
og hadde gitt uttrykk for dette overfor sine medarbeidere. De hybride lederne opplevde at de
ansattes gnske om a kunne jobbe hjemmefra var sterkere enn ledernes egne gnsker om hvor
utbredt hjemmekontor burde vere. De hybride lederne antok at de ansatte valgte a jobbe
hjemmefra for & slippe reisevei, at de opplevde a jobbe mer effektivt hjiemmefra og at de
kjente pa en frihet nar de jobbet hjemme. Respondent 4 (hybrid leder) mente det & arbeide
hjemme var blitt en vane og at arbeidsoppgavenes karakter ikke var av betydning for valg av
arbeidssted, mens respondent 3 (hybrid leder) mente at arbeidsoppgavens karakter hadde
betydning. De hybride lederne gnsket ansatte tilbake pa kontoret fordi det var viktig for
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arbeidsmiljget at teamene var samlet pa samme sted mest mulig, men ogsa fordi de opplevde
at det var mer krevende a vere fjernleder enn nzrleder. Pa spgrsmal fra meg om hva de sa
som muligheter og utfordringer ved fjernarbeid og fjernledelse svarte respondent 3 (hybrid
leder) at hen hadde «...problemer med & se s mange fordeler med 4 fjernlede. Mer fleksibelt
for de ansatte, ja, men jeg er litt skeptisk til hjemmekontor og har vansker med a finne
positive argumenter sett fra arbeidsgivers stasted». Respondent 4 (hybrid leder) sa ogsa
fordeler for de ansatte ved at «...de ansatte far mer fleksibilitet nar de kan velge hvor de vil
jobbe. Men for & veere arlig syns jeg det er mer krevende a lede pa avstand. Nar man er
sammen, kan man observere folk, eller bruke to minutter pa & ta opp en sak. Nar folk er pa
avstand ma jeg sette opp et mate, eller formulere en lang mail, eller ta opp telefonen nar man
ikke vet om man forstyrrer folk». De hybride lederne erfarte ogsa at det var mer krevende a
jobbe med strategi og utvikling pa avstand, og at fokuset derfor i starst grad ble pa «her og na

oppgaver».

Problemstillingen knyttet til de hybride ansatte sin frihet til & velge nar de vil jobbe
hjemmefra og nar de vil komme til kontoret, er kompleks. Erfaringene fra pandemien viste
bade hybride ansatte og ledere at arbeidsoppgavene ble ivaretatt godt og effektivt fra
hjemmekontor. For de hybride ansatte dreier situasjonen framover seg om valgfrihet og
medbestemmelse, som allerede diskutert i tidligere avsnitt, samtidig som behovet for et
arbeidsfellesskap ivaretas. Situasjonen kan knyttes direkte til behovet for autonomi, som
refererer til individets felelse av a handle av egen fri vilje, til & ha valg, til & kunne bestemme
over sine egne handlinger og til a kunne initiere og regulere atferd (Deci & Ryan, 2000, s.
234). Dersom arbeidsgiver avviser hybride ansattes gnsker om videre fleksibilitet kan
konsekvensene bli mindre engasjerte ansatte, tap av dyktige medarbeidere og en mindre
attraktiv arbeidsplass for nye talenter. Motsatt kan imgtekommelse av gnsker om autonomi og
fleksibilitet bidra positivt til utvikling av autonom arbeidsmotivasjon, slik blant annet
Gajendran et al. (2007) og Hill et al. (1998) har vist.

For de hybride lederne er situasjonen mer sammensatt. Vi sa i tidligere avsnitt at de hybride
lederne gnsker a gi sine ansatte frihet og valgmuligheter. Lederne skal imidlertid ogsa ivareta
de ansattes behov for tilhgrighet og sosiale relasjoner i arbeidsmiljget, noe som bade gir
trygghet og sikkerhet, samt en opplevelse av tilhgrighet til selve organisasjonen (Ryan &
Deci, 2017). De hybride lederne ga uttrykk for at dette var mer krevende & ivareta nar ansatte
jobbet hjemmefra. Lederne var redd for konsekvensene, her eksemplifisert av respondent 4
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(hybrid leder): «Jeg ser det som en utfordring, at folk ikke feler tilhgrighet, at det ikke blir et
arbeidsmiljg, ikke sosialt engasjement. Da tror jeg kanskje barrieren for a bytte jobb blir
lavere for du sitter jo uansett bare hjemme alene sa dersom det kommer et jobbtilbud... der
man tidligere var glad for kollegaer og arbeidsmiljget og det holdt deg igjen... det faller mer
og mer bort». Respondent 4 finner i stor grad stgtte hos Golden et al. (2008) og Ingelsrud et
al. (2022), som fant at falelsen av tilhgrighet ble redusert og opplevelsen av profesjonell
isolasjon gkte med gkende grad av fjernarbeid, og respondent 4 gjar saledes klokt i & vaere
oppmerksom pa problemstillingen. Utfordringen for lederne blir derfor & skape et
inkluderende arbeidsmiljg der behovene for kompetanse og tilhgrighet ivaretas, og samtidig
ivareta ansatte som respondent 12 (hybrid ansatt), som ville vurdere a finne ny jobb dersom
arbeidsgiver innskrenket friheten til a velge arbeidssted. Dette vil jeg drafte videre i kapittel
4.3. | dette viktige arbeidet vil trolig de hybride lederne kunne bygge videre pa gode
erfaringer fra pandemien, der de tross alt har ivaretatt personal- og resultatansvar utelukkende
ved fjernledelse. | tillegg ligger det mye kompetanse og erfaring med fjernledelse hos de
mobile lederne. Dette kan de hybride lederne dra nytte av ved utvikling av egne

lederferdigheter.

Uttalelsen til respondent 4 (hybrid leder) gir imidlertid ogsa signaler om at det eksisterer en
hayere terskel for & kontakte andre pa hjemmekontor enn pa kontoret, og at kommunikasjonen
blir mer tidkrevende. Det ligger en apenbar forskjell i situasjonene, der man pa kontoret
enkelt kan ta opp en problemstilling over pulten eller ved kaffemaskinen, mens det & kontakte
noen pa hjemmekontor krever en mer aktiv handling. Det kan imidlertid synes som at det
finnes et behov for & avklare forventninger til hverandre, samtidig som nye
kommunikasjonsformer og -rutiner bgr etableres. Som vist i teoridel var et av hovedfunnene i
tre forskningsarbeider pa fjernarbeid og fjernledelse at partene ma planlegge arbeidet godt og
avklare forventninger til hverandre (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005;
Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). Det kan bety bade a sette
opp regelmessige digitale og fysiske treffpunkt, avklare hvor tilgjengelige man er til ulike
tider, samt bli enige om former for og hyppighet av kontakt. Dette vil sannsynligvis veere
vesentlig for a finne gode lgsninger som ivaretar bade hybride ansattes behov for valgfrihet og
hybride lederes gnske om a uteve god ledelse. Jeg vil omtale forhold ved kommunikasjon mer
i detalj i kapittel 4.1.3.
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De hybride partene uttalte at enkelte arbeidsoppgaver fungerer bedre pa hjemmekontor enn
andre. Lederne hadde erfart at arbeidssituasjonen ga et fokus pa oppgaver av kortere
tidshorisont, og at det var mer krevende a arbeide med oppgaver med lengre tidshorisont, som
strategi og utvikling. Dette er en problemstilling som potensielt kan fa konsekvenser for
lederrollen ved at fokuset rettes mot oppgavegjennomfgring og maloppnaelse snarere enn
utvikling av virksomheten. Det a finne en balanse mellom tradisjonell ledelse og nyere
ledelsesformer, som presentert i kapittel 2.1.2, vil antakelig veere av betydning for a fa den
hybride arbeidsformen til & fungere. Igjen synes det viktig & sette opp regelmessige treffpunkt,
og enes om innholdet i de ulike mgtene. Strategi- og utviklingsarbeid kan for eksempel med
fordel legges til de fysiske mgtene mens dagligdags oppgavegjennomfgring enklere kan
falges opp digitalt. Pa den maten vil ikke bare de ansattes behov for autonomi bli ivaretatt,

men lederne vil antakelig oppleve starre tilfredshet i egen jobbutferelse.

4.1.2 Ytre belgnning og sanksjoner

Som vist i teoridel er belgnningssystemer verktay for @ motivere medarbeiderne til a jobbe
mot et avtalt mal gjennom a skape forventning om en belgnning (Kuvaas & Dysvik, 2020, s.
189). | folge selvbestemmelsesteorien skaper ytre belgnninger den minst autonome formen for
ytre motivasjon, der drivkreftene for handling og atferd initieres og opprettholdes av ytre
betingelser (Ryan & Deci, 2017, s. 184).

Fastlgnn

De former for belgnning som ble diskutert i mine intervjuer, var lgnn, bonus og avansement.
Jeg innhentet ikke aktivt informasjon om lgnn eller bonusordninger, men dette ble bragt opp
av respondentene under intervjuene. Fastlgnn ble brakt opp i samtaler rundt
motivasjonsfaktorer, der fastlgnn ikke ble nevnt som en konkret motivasjonsfaktor, men de
ansatte poengterte at gkonomiske og administrative vilkar var en viktig plattform som matte
veere pa plass. Dersom dette ikke var godt nok ivaretatt ville det ta fokus vekk fra jobben og
forstyrre det & sgke motivasjon i jobbutferelsen. Respondent 5 (mobil ansatt) sa at
«@konomiske vilkar er vesentlig, hadde de veert for darlige hadde de tatt bort motivasjon».
Respondent 12 (hybrid ansatt) uttalte at «Det er klart vi skal ha en anstendig lann for jobben
vi gjar, ellers mister vi lysten til & jobbe her». Uttalelsene kan ses i lys av Hertzberg sin
tofaktormodell, som presentert i teoridel, der lannsforhold inngar i Herzberg sine
hygienefaktorer. Hygienefaktorer skaper ikke ngdvendigvis trivsel og motivasjon dersom de
er tilstede, men skaper mistrivsel dersom de ikke er tilstede (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
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138). Respondentenes uttalelser om fastlgnn, som vist ved respondentene 5 og 12 over, kunne
forstas i retning av at hygienefaktoren «lgnn» var ivaretatt uten at det ble trukket fram som en

motivasjonsfaktor.

Blant lederne var det kun respondent 1 (mobil leder) som omtalte lgnnsforhold i samtalen.
Hen uttrykte at «@konomiske vilkar ber veere sa akseptert at det ikke blir en forstyrrende
faktor. Nar de er pa plass sa vil motivasjonen ligge i jobbutfarelsen». Mine respondenter sa
ingenting om nivaet pa fastlgnnen utover «anstendig lgnn», og derfor heller ingenting om en
eventuell motivasjonsfaktor i denne. Som vist i teoridel fant Olafsen et al. (2015) i sin studie
at nivaet pa fastlgnn ikke er av betydning for respondentenes indre motivasjon fordi fastlann
vanligvis ikke knyttes til prestasjoner, dermed har den heller ikke en potensielt negativ effekt
pa opplevelsen av autonomi. Kuvaas (2006) mener, i motsetning til Olafsen et al. (2015) at
fastlann i seg selv kan gke ansattes autonome motivasjon nettopp fordi den ikke har en direkte
sammenheng med prestasjoner. Datagrunnlaget fra min studie pa forholdet fastlann er for lite
til & kunne gi en omfattende analyse eller konkludere. Som presentert i teoridel kapittel 2.5 er
det imidlertid vist i en rekke studier at autonom arbeidsmotivasjon skaper positive
konsekvenser for bade ansatte og organisasjoner. Lgsningen kan derfor vere a finne et
fastlgnnsniva som gjer at ansatte kan ha fokus pa arbeidet de far lgnn for snarere enn lgnnen i

seg selv.

Bonus

Bedriftene i min undersgkelse hadde bonusordninger som var basert pa resultat og
maloppnaelse. Alle ansatte var inkludert i bonusordningene, men det var ulike ordninger for
de forskjellige funksjonene. De mobile ansatte hadde en bonusordning som var knyttet til
resultater og mal i egne salgsomrader. Ingen av de mobile lederne omtalte den individuelle
bonusordningen i sine samtaler, sa den fglgende informasjonen ble gitt av de mobile ansatte.
Hensikten med bonusordningen var a fa ansatte til a yte mer eller legge innsats i de omradene
som hadde stgrst betydning for omsetning og resultat. Resultatmalene ble satt av ledelsen,
mens de ansatte var involvert i definisjon av aktivitetsmal. Respondent 7 (mobil ansatt) sa
«Jeg har ikke noe selvbestemmelse i forhold til de overordnede KPler! som blir satt, men er

med i prosess nar mine aktivitetsmal defineres» mens respondent 6 (mobil ansatt) uttalte «Det

L KPI star for Key Performance Indicator og omtales ofte som ngkkeltallsindikatorer pa norsk. Dette er
kvantifiserbare mal som brukes for & evaluere hvordan virksomheten presterer opp mot sine mél (hentet fra Hva
er en KPI? (markedspartner.no)
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er todelt; jeg blir veldig hgrt og mine innspill tatt med i forhold til egne aktiviteter, men det er
jo noen over der igjen som bestemmer, som setter de hgyeste malene». Respondent 8 (mobil
ansatt) opplevde «Jeg kan mene mye om hvilke kunder jeg skal besgke, og ganske mye om
hvor ofte de skal besgkes». | teoridel viste jeg at selvbestemmelsesteorien vektlegger at det er
den enkeltes tolkning av kompensasjonens betydning eller hensikt som er viktig for
motivasjon (Olafsen, 2018). Jeg viste ogsa til forskning som har vist at resultatavhengig
belgnning kan veere gdeleggende for indre motivasjon fordi det kan oppfattes som en form for
kontroll og undergrave behovet for autonomi (Deci, Koestner, & Ryan, 1999, sitert i Olafsen,
A., 2018). Mine funn tyder tyder pa at de mobile ansatte opplever medbestemmelse og en viss
grad av autonomi ved maldefinisjon. Gjennom dette kan bonus dermed vere en faktor for

utvikling av indre motivasjon hos denne gruppen.

Jeg fant imidlertid at det var varierende syn pa effekten av bonusordningen blant de mobile
ansatte. Respondent 8 omtalte ordningen slik: «Tanken pa en bonus er sammensatt: Den
trigger noe i meg, jeg far jo lyst til & klare malene som er satt. Men pengene er ikke viktig, det
er mer det at jeg vil vise for meg selv at jeg kan». Uttalelsen vitner om at bonusen skaper ytre
motivasjon hos respondenten. Denne effekten finner statte i selvbestemmelsesteorien som sier
at ytre betingelser, som for eksempel bonus, skaper ytre motivasjon (Ryan & Deci, 2017, s.
184). Uttalelsen ser ogsa ut til a gi stette til Jenkins et al. (1998, s. 787), som fant at
individuell prestasjonsbasert belgnning har vist & ha positive effekter pa innsatsen der arbeidet
er av kvalitativ karakter, og der det er en sammenheng mellom innsats og belgnning. Sett fra
arbeidsgiver vitner derfor uttalelsen til respondent 8 om at bonusordningen har gnsket effekt,
nemlig & stimulere til gkt ytelse. Overfor ansatte som respondent 8 kan det synes som at
prinsipper fra transaksjonsledelse vil vere effektive. Som vist i teoridel er transaksjonsledelse
en mye brukt ledelsesform i salgsorganisasjoner, og kjennetegnes av at det defineres
forventninger og mal i en «avtale» mellom medarbeider og leder, og der medarbeider
belgnnes ved maloppnaelse (Glasg & Thompson, 2013, s. 20). Mine funn kan imidlertid ogsa
tyde pa at de mobile lederne har brukt maldefinisjonsprosessen til a skape autonomi og
motivasjon hos de ansatte gjennom involvering og medbestemmelse. Det bekrefter presenterte
funn i kapittel 4.1.1 der jeg viste at mobile ledere stimulerer til autonomi i oppgavelgsing ved
a involvere, delegere og legge til rette for selvledelse, til tross for bruk av
kontrollmekanismer. Disse funnene gir saledes ikke stgtte til selvbestemmelsesteorien som
har satt transaksjonsledelse i sammenheng med underminering av de grunnleggende

psykologiske behovene (Olafsen, 2018). Arsaken til ulike funn kan ligge i arbeidssituasjonen,
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der de mobile respondentene i min studie arbeider med fysisk avstand mellom seg, mens
studier med utgangspunkt i selvbestemmelsesteorien har veert gjort ved samlokalisering
mellom partene (Brunelle & Fortin, 2021, s. 9). Tydelige mal, struktur og avtaler mellom

partene er viktig ved fjernarbeid, som vist i teoridel (Bergum, 2009).

Uttalelsen til respondent 8 (mobil ansatt) der hen sier at «Jeg vil vise for meg selv at jeg kan»
forteller imidlertid at respondentens motivasjon er introjeksjonsregulert, der ytre motivasjon
delvis har blitt internalisert og handlinger utfgres pa grunn av et press som individet legger pa
seg selv (Ryan & Deci, 2017, s. 185). Dette fant jeg ogsa hos respondent 5 (mobil ansatt),
som opplevde det indre presset som «selve baerebjelken i jobben. Jeg har stor innsats for &
komme sa langt jeg kan komme, haye forventninger til meg selv. Og er forventningene hayere
enn det jeg kan levere, sa er det direkte ubehagelig». For respondent 5 (mobil ansatt) var det
imidlertid ikke bare det indre presset pa hen selv som var drivkraften: «Det er et overordnet
perspektiv at vi er en del av noe stgrre. Hadde jobben blitt dratt ned til & bare levere penger
til eierne, sa hadde det veert mindre interessant. Na er det et jobbinnhold som gjer at man
lgser noe for andre og det er i seg selv en viktig drivkraft i hverdagen». Respondentene 6 og 7
(mobile ansatte) opplevde ikke & bli motivert av en bonus, der respondent 6 utdypet at «Ja,
jeg er selger, men jeg kunne ikke solgt hva som helst. Det ma gi mening. Det ma vare noe mer
enn penger, noe starre». Uttalelsene til respondentene 5, 6 og 7 viser at bedriftens
samfunnsoppdrag og visjon er en minst like viktig drivkraft i arbeidet som tanken pa en
pengebonus. Uttalelsene til respondenter 5, 6 og 7 vitner om integrert regulert motivasjon,
som er den mest autonome formen for ytre motivasjon der denne styres av egne behov,
verdier og mal (Ryan & Deci, 2017, s. 188). For ansatte som respondentene 5, 6 og 7 kan det
synes som de mobile lederne vil finne stoatte i teori om transformasjonsledelse, der ledere
stimulerer ansattes drivkraft i arbeidet gjennom a utvikle en visjon som ser ut over rent
organisatoriske mal som for eksempel lannsomhet og vekst, bygget pa sentrale verdier og
med fokus mot noe man som organisasjon vil forbedre (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430).

Dette vil jeg komme tilbake til i kapittel 4.3.

Mine funn blant de mobile ansatte viser at bonus fungerer som virkemiddel for a stimulere til
gkt ytelse blant enkelte ansatte, men ikke som virkemiddel alene. Bedriftens overordnede
visjon og samfunnsoppdrag synes a vere en sterkere motivasjonsfaktor enn bonus blant de

mobile ansatte. For lederne kan det se ut som at Igsningen vil ligge i a uteve bade
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transformasjonsledelse og transaksjonsledelse, slik Glasg & Thompson (2013, s. 19) viste. Pa

den maten vil de samtidig kunne ivareta bade gnsket om gkt ytelse og motiverte ansatte.

Som nevnt innhentet jeg ikke aktivt informasjon om bonusordninger i mine intervjuer, men
temaet ble brakt opp av flere hybride ansatte, og ikke nevnt av de hybride lederne. Jeg fikk
informasjon om at de hybride ansatte var inkludert i kollektive bonusordninger der
bedriftens overordnede resultater var grunnlag for bonusen. De hybride ansatte hadde saledes
ingen pavirkning pa resultatmalene eller medvirkning i maldefinisjonsprosessen. | samtaler
om temaet «belgnning» uttalte respondent 9 (hybrid ansatt) at «Belgnning er i noen grad en
drivkraft, en gulrot, men det er jo ikke bare tanken pa en mulig bonus som driver meg. Det ma
vare noe mer». Respondent 10 (hybrid ansatt) hadde samme syn og sa at «Det er det indre
som driver meg, ikke det ytre. Men ja, det er ggy at noen ser det jeg gjar, gir meg
bekreftelse». Uttalelsene kan tyde pa at bedriftens samfunnsoppdrag og visjon er en minst like
viktig drivkraft i arbeidet som tanken pa en pengebonus, og motivasjonen som skapes Vil
dermed vere integrert regulert, slik et av funnene ogsa var blant de mobile ansatte. | mgte
med ansatte som respondentene 9 og 10 kan det synes som ledelse i trad med teori om

transformasjonsledelse vil vaere effektivt, slik jeg ogsa beskrev for de mobile ansatte.

Respondent 11 (hybrid ansatt) sa imidlertid at «Belgnning betyr nok en del for meg, men
jobben er jo ikke innrettet slik at hvis du gjer det bra eller har et bra resultat sa blir du
premiert for det. Jeg vet ikke om de som bestemmer bonuser ser hva vi gjgr. Da blir det litt
kontra, faktisk». Uttalelsen kan forstas som at den kollektive ordningen ikke har gnsket effekt
pa respondent 11, for eksempel fordi hen savner den direkte koplingen mellom egen innsats
0g belgnning som man blant annet finner ved individuell prestasjonsbasert belgnning, som
vist i teoridel og presentert av Jenkins et al. (1998, s. 787). Uttalelsen kan imidlertid ogsa ses i
lys av at de hybride ansatte i stor grad anses som kunnskapsmedarbeidere, som diskutert i
kapittel 4.1.1. Dette er ansatte som har hgy utdannelse, de utfgrer komplekse, sammensatte og
selvstendige arbeidsoppgaver som vanskelig kan standardiseres (Kuvaas. 2006, s. 366). Sitatet
gir uttrykk for at respondent 11 (hybrid ansatt) er usikker pa om de som definerer
bonusmalene forstar kompleksiteten i arbeidet som utfgres, og jeg oppfatter at respondenten
ikke blir motivert av situasjonen. Ytre belgnning har vist a ha negative effekter pa prestasjon
og motivasjon ved komplekse oppgaver (Ryan & Deci, 2017, ss. 546-551). En kollektiv
bonusordning belgnner imidlertid ikke enkeltleveranser, men summen av de resultatene som

skapes i fellesskap. Jeg innhentet ikke nok opplysninger om bonusordningene til & kunne
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vurdere utformingen av disse, men pa generelt grunnlag kan det synes som at de hybride
lederne bar undersgke om det finnes en mulighet for & synliggjere i sterkere grad det viktige
bindeleddet mellom de hybride ansatte sine bidrag til bedriftens resultater og den kollektive
bonusen. P& den maten kan den ytre belgnningen bidra til utvikling av mer autonome former

for motivasjon heller enn opplevelse av kontroll.

Som nevnt var det ingen av lederne som omtalte verken individuelle eller kollektive
bonusordninger. Respondent 2 (mobil leder) fortalte imidlertid at egen bedrift opererte med en
belgnningsordning der ansatte kunne premieres dersom de hadde gjort eller oppnadd noe
ekstraordinzrt. Ut i fra beskrivelsene som ble gitt antar jeg at dette er en ordning basert pa
subjektive vurderinger av atferd, som beskrevet i teoridel kapittel 2.6.4. Respondent 2 (mobil
leder) omtalte ordningen slik: «Noen syns det er motiverende, andre skikkelig demotiverende.
Det handler om at vi har ulike typer funksjoner og jobber, og noen blir sett mer enn andre.
Noen hardtarbeidende blir aldri sett og far ikke denne belgnningen mens andre far dem
gjentatte ganger». Uttalelsen er i trad med Kuvaas og Dysvik (2020, s. 188), som fant en
svakere positiv motivasjonseffekt ved belgnning basert pa subjektive vurderinger fordi
sammenhengen mellom arbeid og belgnning er mer utydelig og gir starre rom for diskusjon
enn ordninger basert pa objektive kriterier. Igjen innhentet jeg ikke nok opplysninger om
ordningen og bruken av denne til & kunne konkludere. Det synes imidlertid som lederne har
en mulighet for bedre utnyttelse av ordningen basert pa subjektive kriterier for & oppna gnsket

motiverende effekt pa de ansatte.

Avansement ble ogsa nevnt som en form for ytre belgnning. Dette vil jeg presentere neermere

I kapittel 4.2 om kompetansestgtte ved fjernarbeid.

Straff

Lederne i min undersgkelse fortalte at det ikke eksisterte praksis for a utgve straff i deres
bedrifter, men at bedriftene hadde prosedyrer som ble fulgt nar det ble gjort formelle feil. Sma
feil ble korrigert og brukt som eksempler for leering. Starre feil kunne i noen tilfeller innebeere
en muntlig eller skriftlig advarsel, noe som for enkelte ansatte ville oppleves som straff. Jeg
fant ingen forskjeller mellom de mobile og hybride ansatte i synet pa motivasjonseffekten av
en trussel eller fare for straff. Alle de ansatte respondentene opplevde straff som direkte
demotiverende, her representert ved respondent 9 (hybrid ansatt): «Jeg blir ganske demotivert
av karakterer og press. For all del: frister, tidsfrister, det er helt ok. Men straff, det
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demotiverer meg». Respondent 6 (mobil ansatt) opplevde heller ingen motivasjon i straff:
«Straff vil ha helt motsatt effekt pa meg. Da blir jeg litt som barna, at hvis du skal straffe meg
sa vil jeg ikke. Det funker bare ikke». Respondent 7 (mobil ansatt) ville komme til a yte
mindre dersom hen opplevde en trussel om straff, altsa legge mindre innsats i jobben sin.
Uttalelsene fra de ansatte viser at det & utfgre handlinger for & unnga straff er knyttet til
kontrollert motivasjon, som har vist & skape mer jobbstress og risiko for utbrenthet (Fernet,
Austin, & Vallerand, 2012). Uttalelsene indikerer ogsa at konsekvensen blir svakere
jobbprestasjoner, i trad med Trépanier et al. (2015) sitt funn. Dette er forhold enhver

arbeidsgiver bar vaere oppmerksom pa.

4.1.3 Kommunikasjon

| kapittel 2.4.2 presenterte jeg organismisk integreringsteori i selvbestemmelsesteorien, og
viste hvordan ytre motiver kan bli internalisert og integrert i individet og pa den maten skape
autonomt motivert atferd. Den sosiale konteksten er viktig i internaliseringsprosessen, der
mennesker lar seg pavirke av andre mennesker som man anser som betydningsfulle for en
selv (Deci & Ryan, 2000). For a stimulere internaliseringsprosessen vil et autonomistgttende
arbeidsmiljg der kommunikasjon star sentralt, vaere av betydning. Ved utarbeidelse av
intervjuguiden min hadde jeg ikke forhandsdefinert «kkommunikasjon» som et tema, men i
samtaler med mine respondenter var forhold rundt kommunikasjonsform,
kommunikasjonshyppighet og utfordringer knyttet til kommunikasjon ved fjernarbeid og
fjernledelse viktige funn. Som vist i teoridel kapittel 2.2.4 viser forskning at grunnlaget for
ledelse fortsatt er det samme ved fjernarbeid som ved nerarbeid, men fjernledere ma bygge
relasjoner, etablere tillit, skape felles visjoner og oppslutning om mal ved hjelp av andre
verktgy for a na malene (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill
og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). | dette star kommunikasjon sentralt.

Kommunikasjonsklima

| min studie fortalte de mobile ansatte og ledere om hyppig kommunikasjon, bade mellom
ansatt og leder, og mellom de ansatte. De mobile ansatte fortalte at de var i daglig kontakt
per telefon med de viktigste kollegaene, og noen snakket ogsa daglig med sin leder mens
andre snakket med lederen fra 1-3 ganger i uka. Respondent 6 (mobil ansatt) sa: «Vi er veldig
flinke til & ta kontakt med hverandre. Det er veldig kort vei til de andre sa hvis jeg lurer pa
noe, ringer jeg eller sender melding og sa far jeg svar, det er alltid noen som er
tilgjengelige». Respondent 8 (mobil ansatt) fortalte at «Selv om det er store avstander mellom
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oss sa har vi mye kontakt. Vi har jo ikke stgtteapparatet vart rundt oss, derfor bruker vi
hverandre». Respondent 12 (mobil ansatt) «...tar opp telefonen nar jeg ma. Jeg tenker aldri
over om det passer for kollegaene mine fordi alle er ute og kjerer. Det er litt annerledes a
ringe til kollegaer inne pa kontoret, de sitter ofte i mgter». De mobile lederne fortalte om
daglige telefonsamtaler med enkelte ansatte, sjeldnere med andre. Respondent 1 (mobil leder)
uttalte at «Telefonen er et utrolig viktig verktgy nar man jobber i felt. Man ma vite at man
alltid kan ringe hverandre. Passer det ikke & prate akkurat nar telefonen ringer sa ringer vi
alltid tilbake». De mobile lederne arrangerte regelmessige digitale mgter for avdelingen der
hyppigheten varierte fra én til tre ganger i uken. De mobile teamene hadde ogsa manedlige
avdelingsmgter der hele teamet mattes fysisk. Under pandemien hadde avdelingsmatene blitt
gjennomfart som videomgater. Respondent 2 (mobil leder) sa «Vi har blitt s& godt vant til &
bruke Teams, det fagler jeg har blitt en neermere kommunikasjonsvei for alle. Folk er mer
aktive, byr pa seg selv pa Teams. Men jeg foretrekker at vi mates fysisk til avdelingsmeter, det
gir en bedre dialog, mer spontanitet i praten nar vi er sa mange sammen pa én gangp. |
tillegg mettes mobile ansatte og leder fysisk ved samreiser, noen manedlig, andre sjeldnere.
Dette var dager hvor mobil leder tilbragte dagen sammen med mobil ansatt, deltok i

kundemagter, coachet og veiledet.

Mine funn gir inntrykk av at de mobile partene hadde funnet en kommunikasjonsform som
fungerte godt for bade ansatte og ledere. Partene sa ut til & handtere tilgjengelige
kommunikasjonskanaler godt, der telefonen framsto som det viktigste verktgyet for a holde
daglig kontakt med kollegaer og leder. Partene sa ogsa ut til a ha en felles enighet om a alltid
kunne kontakte hverandre, ogsa uten naermere forhandsavtale. Disse forholdene er i trad med
anbefalinger fra teori (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill og
Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32), der forfatterne anbefaler partene a kunne bruke
forskjellige elektroniske media effektivt for velfungerende fjernarbeid, samt avklare
forventninger til hverandre, ogsa rundt hvor tilgjengelige man er. De mobile partene verdsatte
den uformelle dialogen, hvilket finner stgtte hos Cummings (2007), som viste at dialog og
observasjoner ved fjernarbeid skjer ved regelmessig, uformell kontakt i tillegg til i planlagte

magter.

De mobile lederne hadde ivaretatt behovet for regelmessige, strukturerte mgter, bade digitale
og fysiske. I tillegg var de mobile lederne jevnlig ute i felt sammen med sine ansatte. Som
presentert i teoridel er det serlig viktig med regelmessige fysiske mgater ved fjernarbeid, blant
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annet for & skape en arena for & kunne gi individuelle tilbakemeldinger knyttet til kompetanse
og Kkarriere, serlig dersom disse var av mer komplisert karakter (Duckworth, 2002;
Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-
32). Dette stgttes ogsa av teori om autonomistgttende ledelse, som viser at det er helt vesentlig
at det skapes situasjoner og mgteplasser for a kunne gi tilbakemeldinger dersom den
autonome medarbeideren skal utvikle seg (Ryan & Deci, 2017, ss. 551-552). En
autonomistettende leder gir oppriktig, positiv feedback og bruker negativ feedback som saklig
tilbakemelding pa problemer, og stetter pa denne maten ogsa utvikling av kompetanse (Ryan
& Deci, 2017, ss. 551-552)

De hybride ansatte hadde under pandemien hatt daglig kontakt med kollegaer. Kontakten
med leder varierte fra daglig kontakt til mer sporadisk, men alle minst én gang per uke.
Kontakten foregikk via telefon, mail og mgter pa Teams. Respondent 11 (hybrid ansatte)
fortalte at «Vi har hatt tett kontakt. Nar vi har lurt pa noe har vi kjapt ringt hverandre pa
Teams, eller satt opp spontane mgter. Og sa har det blitt mange telefonsamtaler». Respondent
12 (hybrid ansatt) mente at «Nar vi framover blir mer pa kontoret blir det sikkert mer smaprat
i gangene og ved kaffemaskinen. Men vi har vaert flinke til & bruke telefonen under pandemien
sa jeg har egentlig ikke savnet kaffepraten s mye». Ledere for hybride ansatte fortalte at de
var i kontakt med team-medlemmene individuelt minimum tre ganger i uken og med noen av
dem daglig. Kontakten foregikk mest pd mail og pa Teams, og noe telefon. Respondent 3
(hybrid leder) fortalte at hen brukte telefonen mye: «Jeg har lav terskel for & ringe mine
ansatte, bade pa mobilen og pa Teams, jeg avtaler ikke det pa forhand. Jeg vet at de ikke
svarer hvis de for eksempel sitter opptatt i et mate eller gjgr noe annet. Da ringer de tilbake».
Respondent 4 (hybrid leder) var mer redd for a forstyrre dersom hen ringte noen uten at det
var avtalt pa forhand: «Jeg vet jo aldri om jeg forstyrrer nar jeg ringer, om det passer. Da blir

det ofte heller til at jeg skriver en mail, den kan de lese nar det passer».

De hybride lederne vektla regelmessige avdelingsmater der hele teamet var samlet.
Avdelingsmgatene ble arrangert enten én eller to ganger i maneden. Under pandemien var
mgtene blitt arrangert via Teams, men framover ville dette vare fysiske mgter. Respondent 3
(hybrid leder) omtalte situasjonen slik: «Det har veart korona sa alle har jobbet mye
hjemmefra, da har vi mgttes pa Teams. Det har fungert greit, vi har jo blitt flinke til det etter
hvert, men jeg gleder meg til vi kan ha avdelingsmgtene fysisk igjen, jeg syns det blir bedre
mater, en annen dynamikk». Bade respondent 3 og 4 (hybride ledere) var spent pa «den nye
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normalen», og i hvilken grad kommunikasjonen hadde fungert sa godt fordi partene opplevde
et fellesskap i krisen som pandemien skapte. Respondent 3 uttalte at «Det har veert ekstremt

for alle, og vi har nok strukket oss langt for a fa arbeidsformen til & fungere. Men jeg er redd
at kommunikasjonen vil bli darligere nd som krisen er over og noen jobber hjemme, andre pa

kontoret».

Mine funn viste at de hybride ansatte og ledere hadde omtrent den samme mengde og form pa
kommunikasjonen sin som de mobile partene. Det gjaldt bade hyppighet av kontakt, bruk av
kommunikasjonsverktgy og kommunikasjonsform. Jeg velger a ikke drgfte disse funnene mot
teori en gang til da det blir en gjentagelse av analysen av de mobile parter. Et unntak var
imidlertid de felles dagene som de mobile partene hadde ute i felt, som de hybride partene

ikke har. Til gjengjeld mgtes de hybride partene oftere pa kontoret og skaper et fellesskap der.

Jeg merket meg imidlertid at respondent 4 (hybrid leder) var tilbakeholden med & ringe
ansatte uten en forhandsavtale, for & unnga a skape forstyrrelser. Dette funnet kan tyde pa at
respondent 4 (hybrid leder) ikke har avklart forventninger til tilgjengelighet med sine ansatte,
slik teori anbefaler a gjare for a fa fjernarbeid til & fungere (Duckworth (2002); Connaughton
og Daly (2005); Hambley, O’Neill og Kline (2007), sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). Det vil
veere viktig slik at avstanden ikke reduserer hyppigheten av kontakt ungdig. Det vil ogsa vere
av betydning for & ivareta en viss grad av likhet i kontakten med ansatte, og for & motvirke
negative effekter av at hybride ansatte som jobber mye hjemmefra mer sjelden er i kontakt
med leder enn ansatte som tilbringer mye tid pa kontoret. Her hviler et stort ansvar pa begge
partene. Uttalelsen til respondent 4 (hybrid leder) gir imidlertid ogsa tanker om at innholdet i
kommunikasjonen antakelig endrer karakter nar respondent 4 forteller at hen skriver en epost i
stedet for a ta den spontane telefonsamtalen. Bergum (2009, s. 33) fant at kommunikasjonen
er mer planlagt, formalisert, spesifikk og tydelig ved fjernarbeid, og at dette er et forhold
partene ma vaere klar over. | mange situasjoner vil det vere fordelaktig, men som Cummings
(2007) viste, er ogsa den uformelle kontakten viktig ved fjernarbeid. Det er antakeligvis mer
hensiktsmessig a skape uformell dialog via telefon enn via epost. Dette er forhold respondent
4 (hybrid leder) bgr ta hensyn til, og gjere ngdvendige avklaringer rundt

kommunikasjonsformer og tilgjengelighet med sine ansatte.
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Utfordringer ved fjernarbeid og kommunikasjon

| samtalene stilte jeg respondentene sparsmalet «hva opplever du er de sterste utfordringer nar
det er avstand mellom ansatt/leder og ansatt/kollegaer?» Sparsmalet ble ikke stilt i tilknytning
til prat om kommunikasjon, men kommunikasjonsutfordringer var den faktoren som ble sett
pa som mest utfordrende ved fjernarbeid og fjernledelse. Funn fra mobile og hybride

respondenter presenteres samlet.

Et forhold som sarlig ble trukket fram som utfordrende var at man mistet muligheter for &
observere kroppssprak og reaksjoner. Respondent 6 (mobil ansatt) uttalte at «Det er vanskelig
med kommunikasjon. Jeg tenker seerlig pa at nar man ikke ser kroppsspraket er det veldig
vanskelig a fange opp hvis noe ikke er bra. Da ma man i det minste ha lav terskel for den
korte telefonsamtalen eller en Teams-samtale sann at man vet at okei, ting er som de skal>».
Respondent 10 (hybrid ansatt) sa: «En ting er ordene man sier, men man kan vise noe helt
annet med kroppsspraket. Det er mye vanskeligere a lese kroppsspraket pa nett. Ting man
hadde fanget opp hvis man var sammen, for eksempel en reaksjon pa noe som blir sagt, ting
som er vanskelig eller leit, kanskje noe privat, det forsvinner virtuelt». Uttalelsene ble stattet
av bade mobile og hybride ledere som opplevde det vanskelig & fange opp hvordan de ansatte
hadde det nar kommunikasjonen i stor grad foregikk per epost, telefon eller Teams.
Respondent 2 (mobil leder) sa at «Av og til fanger man ikke opp hvordan folk egentlig har det.
Det er greit med de som er apne av natur, men de som er mer lukket, de er det vanskelig &
fange opp. Da ma jeg veere tettere pd, ringe mer eller mgte dem oftere». Respondentene 3 og
4 (hybride ledere) opplevde at det var blitt mer krevende a drive personalledelse nar ansatte
var mye pa hjemmekontor, fordi man mister muligheter for observasjon og direkte

kommunikasjon, og de gnsket av den grunn sine ansatte velkommen tilbake pa kontoret.

Et annet forhold som ble trukket fram som utfordrende var at man mister muligheter for
diskusjon og korreksjon. Respondent 3 (hybrid leder) opplevde at avstandsledelse fratok hen
muligheter for en dypere og rikere kommunikasjon: «Man mangler muligheten for &
diskutere, det & kunne forsta den andre, begge veier, avdekke misforstaelser». Respondent 1
(mobil leder) opplevde det «...vanskelig & fange opp variasjoner nar kommunikasjonen i stor
grad skijer via telefon, for eksempel hindringer i produksjon eller dalende produksjon, og &
kunne korrigere det. A gi feedback pa at noe ikke er ok, det er vanskeligere pa telefon».
Respondent 9 (hybrid ansatt) opplevde at det lettere skjedde misforstaelser nar
kommunikasjonen foregikk skriftlig: «Vi skriver eposter forskjellig og vi tolker innkommende
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mail forskjellig, det har jeg opplevd som utfordrende. I alle fall hvis ting haster, da tenker
man kanskje ikke like mye over hva man skriver, man skal bare fa det gjort. Og sa kan det bli

oppfattet feil uten at man far korrigert det».

Mine respondenter erfarte at det var utfordrende a fange opp hvordan kollegaer og ledere
hadde det nar kommunikasjonen foregikk via telefon, Teams eller sms. Dette er i trad med
Kelloway et al. (2009), som fant at kommunikasjonen som skjer elektronisk lett kan
misforstas, og det er vanskelig a fange opp ikke-verbale signaler pa samme mate som ved
direkte kommunikasjon. Utfordringene knyttet til kommunikasjon som mine respondenter
erfarte er ogsa i overensstemmelse med sentrale funn i Bergum (2009) sine studier. Bergum
fant at det var vanskelig & opprettholde et godt omfang av kommunikasjon, a se den ansatte
ved elektronisk kommunikasjon, a ta de vanskelige samtalene eller gi negativ tilbakemelding
uten mulighet for & observere reaksjoner direkte, samt & bygge tillit og relasjoner ved fysisk
avstand (Bergum, i Hole & Haugen, 2014, s. 52). | lys av selvbestemmelsesteorien er det
vesentlig at de mobile og hybride lederne erkjenner utfordringene og seker etter metoder for a
overkomme disse. Det handler blant annet om & skape et godt kommunikasjonsklima der den
ansatte opplever stgtte fra leder og kollegaer. Det har vist seg & veere viktig for ansattes
jobbtilfredshet og arbeidshelse nar man utfarer fjernarbeid. For & oppna disse positive
effektene ma den ansatte oppleve at arbeidsinnsatsen verdsettes og at arbeidsgiver er opptatt
av den ansattes ve og vel, og kjenne pa stotte fra leder og kollegaer (Bentley et al., 20186, s.
208). Det handler ogsa om at lederne er bevisst effektene av informerende og kontrollerende
feedback, der informerende tilbakemelding statter ansattes autonomi mens kontrollerende
tilbakemelding gir opplevelse av press og kontroll og bidrar negativt til ansattes autonomi
(Ryan & Deci, 2017, s. 154). Til sist handler det om a skape de riktige arenaene for ulik

kommunikasjon, som allerede beskrevet og drgftet i tidligere avsnitt.

Til tross for stor grad av samsvar i funn mellom de mobile og hybride lederne legger jeg
merke til en forskjell mellom gruppene. Bade mobile og hybride ledere opplevde at fysisk
avstand ga kommunikasjonsutfordringer, og de mobile lederne fant lgsninger ved a ta initiativ
til tett dialog og hyppig kontakt med de ansatte. De hybride lederne gnsket de ansatte tilbake
pa kontoret i starre grad, muligens fordi lederen selv opplever a beherske narledelse bedre
enn fjernledelse. A bevare narledelse kan veere en Igsning som synes god fra ledernes
perspektiv, men den er neppe forenlig med de hybride ansattes gnsker om frihet i valg av
arbeidssted, som draftet i kapittel 4.1.1. Det kan derfor tenkes at de hybride lederne behgver a
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jobbe med utvikling av egne ferdigheter som hybrid leder slik at de framover opplever a

beherske fjernledelse like godt som nerledelse.

4.1.4 Tillit og kontroll

| litteraturen koples ofte kommunikasjonsklima til tillit, og i en situasjon med fjernarbeid
anses tillit, statte, apenhet og gjensidig respekt som viktig for 8 kompensere for de negative
sidene ved avstand (Gibson & Gibbs, 2006). Samtidig opplever mange fjernledere at det er
vanskeligere a observere arbeidsprosesser ved avstand, og kompenserer for dette med gkt
kontroll. Jeg gnsket & kartlegge mine respondenters syn pa forholdene, og hadde derfor
forberedt sparsmal om bade tillit og kontroll i min intervjuguide. Jeg startet med sparsmal om
tillit og kontroll ved fjernarbeid og fjernledelse generelt far vi i samtalene beveget oss inn pa
deres opplevelse av fenomenene i egen arbeidshverdag. Jeg vil presentere funn fra de mobile

respondentene far jeg presenterer funn fra de hybride respondentene.

Alle de mobile respondentene, bade ansatte og ledere, mente at det var mer viktig med tillit
ved fjernarbeid og fjernledelse enn om man var samlokalisert. Hovedarsaken som ble trukket
fram var at den fysiske avstanden ga mindre synlighet, som igjen kunne skape mistenksomhet.
Respondent 5 (mobil ansatt) svarte resolutt at «Tillit er mer viktig ved avstand, absolutt.
Fraver av visuell kontakt skaper av seg selv mistillit. Man bygger informasjon nar man ikke
blir sett. Det gjar ledere og det gjgr ansatte». Respondent 8 (mobil ansatt) svarte at «Tillit er
uansett viktig, men kanskje enda mer nar man ikke ser hverandre. Og tilliten ma ga begge
veier, ikke bare fra leder til ansatt». Tillit handler om & stole pa hverandre, og de siterte
uttalelsene kan forstas som at de mobile respondentene mener at det er enda mer viktig a
kunne stole pa hverandre i en fjernarbeidssituasjon. Den fysiske avstanden og fravaeret av a
kunne observere at den andre parten utferer arbeidsoppgavene sine kan skape mistillit til om
jobben faktisk blir gjort. De mobile respondentene stattes av forskere pa fjernarbeid, som har
funnet at tillit er helt vesentlig for at fjernarbeid og fjernledelse skal fungere (Gibson &
Gibbs, 2006).

Enkelte av de mobile respondenene koplet sparsmalet om tillit til kontroll, der kontroll ble sett
som et verktgy for a kompensere for manglende observasjon ved avstand. Respondent 7
(mobil ansatt) mente at «Tillit er mer viktig ved avstand fordi det er sa mye vanskeligere &
kontrollere hvem som er hvor og hvem som gjar hva. Man fgler jo av og til at man er pa en

annen planet enn de inne pa kontoret, de ser oss jo ikke». Respondent 1 (mobil leder) mente
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at «Tillit er mer viktig ndr man ikke er sammen. Det burde ikke vare noen forskjell, men jeg
tror allikevel at det er det. Fjernledelse uten tillit... da kan man avvikle ganske fort. En kan
erstatte det med detaljstyring pa aktivitet og metode, men det tror jeg ikke noe pa i lengden».
Uttalelsene stettes av Baker et al. (2006), som viste at malstyring, kontrollstrategier og
behovet for tillit har utviklet seg som et resultat av at ledere opplevde & ha mindre grad av

kontroll ved fjernledelse.

Jeg spurte respondentene om de mente at kontroll og malstyring var mer eller mindre viktig
ved fjernledelse enn ved nerledelse, og alle de mobile ansatte mente at det ikke var et starre
behov for & kontrollere fjernansatte enn ansatte som var samlokalisert med leder, men at det
var positivt med enkelte malstyringsverktgy. Respondent 5 (mobil ansatt) mente at «Kontroll
er feil verktay i dagens ledelse, jeg syns det fritar lederen for et viktig ansvar som hen har
overfor sine ansatte. Malstyring er en helt annet sak, det har noe med jobbinnhold & gjare.
Men malstyring er ikke forskjellig ute og inne». Respondent 8 (mobil ansatt) svarte at «Jeg
liker ikke kontroll og jeg tror ikke det er mer behov for & kontrollere folk i felt enn de inne. Vi
trenger tillit og sa trenger vi konkrete mal. Og s& ma vi kunne falge med pa egen utvikling i
forhold til mal. Hvor mye skulle jeg selge, for eksempel, og hvor mye solgte jeg faktisk?».
Respondent 1 (mobil leder) hadde lite tro pa at kontroll ga maloppnaelse, men opplevde at
malstyring var vesentlig ved fjernledelse. Hen fikk statte av respondent 2 (mobil leder), som
mente at «<Mal og malstyring er uansett viktig, avstand eller ei. Og kontroll.. man kan fa
kontroll ved bruk av KPler, og man kan fa kontroll ved god dialog og relasjoner. Jeg tror mer

pa det siste».

| teoridel kapittel 2.2.3 viste jeg at enkelte organisasjonsforskere har ansett fjernarbeid og
fjernledelse som mer krevende arbeidsformer enn samlokalisert samarbeid, primaert fordi
ledere mister kontroll over sine ansatte (Das Gupta, 2011; Hambley, O’Neill, & Kline, 2007).
De mobile respondentene i min studie sa ikke et starre behov for & kontrollere fjernansatte enn
andre medarbeidere og stetter saledes ikke disse funnene. Det ser heller ut til at de mobile
respondentene stgtter Bergum (2009), som fant at arbeidslivet i Norge baerer mindre preg av
kontroll enn utenlandske bedrifter, og at fjernledere i Norge i starre grad kontrollerer ved
hjelp av malstyring. For bedriftsledelsen i internasjonale selskaper, som dem hvor jeg har
rekruttert mine respondenter, er dette vesentlig kunnskap. Kontrollmekanismer ved
fjernarbeid som kanskje fungerer godt i andre land vil ikke ngdvendigvis gi gnsket effekt i
Norge. Jeg gjgr meg imidlertid ytterligere refleksjoner rundt funnet til Bergum (2009) om at
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fjernledere i Norge blant annet kontrollerer ved hjelp av malstyring. En slik formulering kan
gi inntrykk av at malstyring ble ansett som en kontrollfunksjon i hans studier. I lys av dette
finner jeg uttalelsene til de mobile respondentene i min studie interessante, der respondentene
gir et inntrykk av at de ikke opplever maleverktgy som kontrollmekanismer, men heller
nyttige styringsverktgy. | kapittel 4.1.2 om bonus omtalte jeg maldefinisjonsprosessen,
malstyringsverktgy og bonus som belgnning ved maloppnaelse, og anbefalte lederne a bruke
denne prosessen for & skape autonomi og motivasjon hos de ansatte. Dette kan for eksempel
gjeres gjennom stor grad av involvering og medbestemmelse. At de mobile respondenen anser
maleverktgy som nyttige styringsverktay kan veere et uttrykk for at de mobile partene har
funnet en bruk av disse som skaper nettopp autonomi og motivasjon. En slik antagelse kan
synes riktig i lys av respondent 8 (mobil ansatt) sin uttalelse: «Det er definert noen mal og
KPlene fungerer som kontrollposter underveis. Og dersom jeg nar malene sa utlgser det en

bonus. Det syns jeg er motiverende.

Etter & ha snakket i mer generelle ordlag om tillit og kontroll ved fjernarbeid og fjernledelse
beveget vi oss i samtalene inn pa hvordan den enkelte respondent erfarte dette i egen
arbeidshverdag. Alle de mobile ansatte opplevde at egen leder og kollegaer hadde tillit til
dem, fra «i ganske stor grad» til «i stor grad». Jeg erfarte at respondentene koplet tillit til
forventninger om arbeidstid og a levere pa jobb. De mobile ansatte fortalte om en
arbeidshverdag ute i felt der de verken logget pa ved arbeidsdagens begynnelse eller logget av
nar arbeidsdagen var slutt. Respondent 6 (mobil ansatt) uttalte at «Mine kollegaer vet at jeg
starter dagen tidlig, de vet at jeg alltid er tilgjengelig, sa jeg opplever full tillit til at jeg gjar
jobben minx». Respondent 5 (mobil ansatt) fortalte at «Jeg registrerer ikke arbeidstid, men vi
er resultatstyrt s& jeg er ngdt til & levere. Alt jeg gjer er jo synlig i CRM-systemet? vart».
Respondent 5 fortalte videre at «Jeg opplever at sjefen har tillit til meg. Jeg vet at hen falger
med pa aktiviteter og resultater, men jeg opplever ikke det negativt. Hadde jeg ikke hatt hgy
arbeidsinnsats sa hadde jeg kanskje fglt meg kontrollert, men jeg opplever ikke det i dag».

De mobile lederne bekreftet at de hadde tillit til sine ansatte. Respondent 2 (mobil leder)
uttalte at «Jeg har ingen grunn til a ikke ha tillit til dem. Vi er i sa tett dialog at jeg har

ganske god oversikt til enhver tid, jeg vet hvor mye de jobber, kjgrer ut tidlig og kommer sent

2 CRM = Customer Relationship Management, er en markedsfaringsteori som omhandler styring av kunder og
kunderelasjoner i en virksomhet. Et CRM-system er et elektronisk informasjonssystem som statter slik
markedsfgring med arbeidsprosesser og programvare (hentet fra Kunderelasjonshandtering — Wikipedia)
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hjem». Respondent 1 (mobil leder) fortalte at «Vi teller ikke timer, men vi fglger aktivitet opp
mot malene som er satt. Jeg opplever at de ansatte har et selvpalagt gnske om & vise sin
aktivitet, mer enn at jeg har behov for & kontrollere dems».

Uttalelsene som sitert over forteller om mobile ansatte som registrerer arbeidet de utferer og
om ledere som monitorerer aktiviteten og maloppnaelse ved hjelp av KPler og CRM-system.
Disse handlingene finner stgtte i teori om transaksjonsledelse, der ledelsen som utgves er mal-
og regelstyrt. Ved transaksjonsledelse vektlegges bytteforholdet mellom leder og
medarbeider, der lederen diskuterer krav og forventninger med sine medarbeidere og angir
betingelser og belgnninger for & innfri disse forventningene (Glasg & Thompson, 2013, s. 18).
Dersom tiltakene oppleves som kontroll vil ansattes indre motivasjon kunne begrenses, i falge
selvbestemmelsesteorien (Ryan & Deci, 2017, s. 552). Mine funn gir imidlertid inntrykk av at
mobile ansatte ikke opplever malstyring som kontroll, som diskutert over. | kapittel 4.1.1 om
«frihet og medbestemmelse til & lgse arbeidsoppgaver» viste jeg ogsa hvordan de mobile
arbeiderne opplevde a ha relativt stor grad av medbestemmelse ved definisjon av aktivitets-
og resultatmal. Det kan tyde pa at de mobile ansatte opplever en viss autonomi selv om
oppgavene monitoreres ved hjelp av KPler og CRM-system. P4 denne maten kan ledere

stimulere til autonomi selv ved bruk av kontrollmekanismer (Ryan & Deci, 2017, s. 552).

Jeg legger imidlertid merke til et element i uttalelsen til respondent 1 (mobil leder), som
presentert like over, der hen uttaler at «...de ansatte har et selvpdlagt onske om d vise sin
aktivitet...». | falge selvbestemmelsesteorien vil handlinger som utfgres pa grunn av et press
som individet legger pa seg selv vitne om en ytre motivert drivkraft som har blitt delvis
internalisert, sakalt introjeksjonsregulert motivasjon (Ryan & Deci, 2017, s. 185). Presset kan
oppsta fordi man vil vise for seg selv at man kan, eller for a unnga a mislykkes. Jeg innhentet
informasjon fra de mobile ansatte om de ulike typene motivasjon i motivasjonskontinuumet,
og fant at de i stor grad ble motivert av det presset som de la pa seg selv. Fordi jeg ikke gjorde
dette funnet knyttet til introjeksonsregulert motivasjon i samtaler om tillit og kontroll velger
jeg a ikke diskutere dette mer her, men vil komme tilbake med flere funn knyttet til
introjeksjonsregulert motivasjon hos ansatte i kapittel 4.2.3 om kompetanse og

motivasjonsregulering.

De hybride ansatte mente, i likhet med sine mobile kollegaer, at det er mer viktig med tillit

nar man jobber pa avstand fra leder og kollegaer enn om man er samlokalisert. Begrunnelsene
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som ble gitt gikk i stgrst grad pa tillit knyttet til arbeidstid og leveranser, ogsa dette i likhet
med de mobile ansatte. De hybride respondentene opplevde selv at bade leder og ansatte
hadde tillit til dem. Respondent 10 (hybrid ansatt) uttalte at «Lederen ma ha tillit til de
ansatte, og de ansatte ma vite at man har tillit, og s ma det vaere tillit til at man faktisk gjar
det man lover & gjere. At man for eksempel ikke bare jobber 3 timer om dagen pa
hjemmekontor». Respondent 11 (hybrid ansatt) koplet tillit til manglende synlighet: «Noen av
oss sitter jo alene pa hjemmekontor av og til, og det er ikke sa lett & se hva vi produserer. Sa
da ma lederen ha tillit til at vi jobber som vi skal, at vi leverer. Eller kontrollere at vi faktisk
gjor det». Uttalelsene til de hybride ansatte stetter Gibson & Gibbs (2006), som fant at tillit er
helt vesentlig for at fjernarbeid og fjernledelse skal fungere. Uttalelsene gir imidlertid ogsa
inntrykk av at de hybride ansatte gnsker & unnga at det stilles spgrsmalstegn ved produksjon
og leveranser nar de jobber fra hjemmekontor, og at lederen kan ha tillit til at produksjonen
ikke er darligere nar de jobber hjemme enn fra kontoret. Der de mobile ansatte utelukkende
utfarer fjernarbeid har de hybride ansatte en arbeidssituasjon der de varierer ved a jobbe
hjemmefra og fra kontoret. Som diskutert i kapittel 4.1.1 var de hybride ansatte fortsatt i en
fase der de forsgkte a finne en rytme pa fordeling av arbeidstid hjemme og pa kontoret.
Mistillit og uheldige situasjoner kan unngas dersom partene planlegger arbeidet og avklarer
forventninger til hverandre, for eksempel knyttet til produksjon, leveranse og arbeidstid. Slike
tiltak for a fa fjernarbeid til & fungere stgttes av Duckworth (2002), Connaughton og Daly
(2005) og Hambley, O’Neill og Kline (2007), sitert i Bergum (20009, s. 31-32).

Der de hybride ansatte mente at tillit var mer viktig ved fjernarbeid og fjernledelse mente de
hybride lederne at det var like viktig med tillit ved naerledelse som fjernledelse. De hybride
lederne var i en situasjon der de utevet begge formene for ledelse da de ansatte noen dager
jobbet hjemmefra, mens de andre dager var samlokalisert med leder og kollegaer pa kontoret.
Respondent 4 (hybrid leder) uttalte at «Du ma ha tillit til dine ansatte uansett hvor de sitter.
Men det er kanskije lettere & observere de ansatte nar du er sammen, og lettere & se dersom

noe ikke fungerer. Og for & kompensere for det sa ma man gjare ting litt annerledes».

Uttalelsen til respondent 4 inneholder flere interessante elementer. Blant annet gir uttalelsen
statte til Gibson & Gibbs (2006), som viste tillit er helt vesentlig for at fjernarbeid og

fjernledelse skal fungere. Respondenten gir videre uttrykk for at hen ikke har mindre tillit til
ansatte som utgver fjernarbeid, eller mer tillit til ansatte som utfgrer jobben sin fra kontoret.
Dette vil kunne vere av betydning nar hen skal lede ansatte som varierer sitt arbeidssted: de
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hybride ansatte vil oppleve at lederen har samme grad av tillit til dem uansett hvor de utfarer
jobben. Til sist papeker respondent 4 at det er lettere a observere ansatte ved samlokasjon.
Dette er i trad med Bergum (2009) sine funn, som viste at det er mer krevende for ledere a
observere de ansattes daglige atferd ved avstand. | slike situasjoner har studier vist at
fjernledere ofte tyr til kontrollmekanismer for & kompensere for manglende observasjon (Das
Gupta, 2011; Hambley, O’Neill, & Kline, 2007). Dette bekreftes av respondent 3 (hybrid
leder), som uttalte at «Tillit er uansett viktig, like viktig, vil jeg si, om man jobber fjernt eller
nart. Men jeg ser at det er lettere a eskalere graden av maling og overvakning ved
hjemmekontor, og det er jo kanskje et signal om mangel pa tillit. Fra en medarbeiders stasted
er det nok ekstra vanskelig a oppleve mangel pa tillit pa hjemmekontor, for eksempel hvis det
stilles sparsmal ved arbeidstid. Noen jobber nok enda mer hjemmefra, og hvis de da blir
mistenkeliggjort... det er nok vanskelig». Respondent 3 papeker noe vesentlig i hens uttalelse,
nemlig at mistenksomhet og kontroll kan pavirke den ansatte. Tidligere forskning har vist at
den indre motivasjonen vil svekkes dersom man fgler seg overvaket og kontrollert (Ryan &
Deci, 2017, s. 148). Dette ber de hybride lederne ta med nar de vurderer tiltak. Det kan
kanskje synes som en god lgsning & gke kontrollen, men lederne ma veere bevisst at
opplevelsen av autonomi og indre motivasjon vil kunne begrenses ved ytre press eller
kontroll. Lederne har ogsa gitt uttrykk for & gnske de ansatte tilbake pa kontoret i stgrre grad,
blant annet fordi det gker synligheten og muligheten for observasjon, og antakelig reduserer
eventuelle behov for kontroll. De hybride partene bar sgke a finne baerekraftige hybride
Igsninger som bade ivaretar hybride ansattes behov for valgfrihet og dermed autonom

motivasjon, og hybride lederes gnske om a utgve god ledelse.

Pa generelt grunnlag mente de hybride ansatte at det ikke var starre behov for a kontrollere
hybride ansatte nar de jobbet hjemmefra enn pa kontoret. De hybride ansatte opplevde ikke
selv a bli utsatt for direkte kontroll, men de mente at det var viktig for lederne & ha en viss
oversikt. Respondent 10 (hybrid ansatt) mente at «Lederne har nok behov for a se at ting gar
bra og fa en folelse av at de vet hva de ansatte gjgr», mens respondent 11 (hybrid ansatt) sa at
«Lederen trenger nok en viss kontroll, men kontroll er et veldig negativt ord. A ha noen mal,
0g & ta seg tid til noen touchdowns for & se om man er pa rett kurs er vel mer viktig enn
kontroll». Med ordet «touchdowns» antar jeg at respondent 11 tenker pa malstyring eller
KPIler uten at disse ordene ble brukt direkte. Der KPler og CRM-systemer ble nevnt av alle de
mobile respondentene var det kun én av de hybride ansatte som omtalte dette mer konkret.
Respondent 12 (hybrid ansatt) uttalte at: «Vi har definerte mal sann at vi vet hvor vi skal. Og
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pa vei mot malet er det fint & sjekke hvor man er. Jeg skjgnner altsa at vi ma ha noen KPler.
Det jeg strever med er at enkelte av dem ikke gir mening. Jeg opplever at de er der for &
kontrollere oss... det blir mye kvantitetsfokus og det tror jeg blir feil. Vi er jo godt utdannede,

vi kan jobben var».

Jeg viste i tidligere avsnitt at de mobile ansatte ikke opplevde malstyring som kontroll, men
snarere som nyttige styringsverktay for a sikre at jobbutfgrelsen farte til maloppnaelse.
Uttalelsene til respondenter 11 og 12, som sitert over, gir inntrykk av at ogsa de hybride
ansatte ser nytten av malstyringsverktgy, men at disse ma veere fornuftig utformet og brukes
pa riktig mate. Som diskutert i kapittel 4.1.1 kan muligens sterre involvering i
maldefinisjonsprosesser gke opplevelsen av medbestemmelser og redusere falelsen av
kontroll, og pa den maten bidra positivt til utvikling av autonom motivasjon. Denne effekten
ble vist hos de mobile ansatte og vil trolig kunne finne sted ogsa hos de hybride dersom

bedriften legger til rette for det.

Uttalelsene kan ogsa ses i sasmmenheng med de ansattes arbeidsoppgaver og funksjon. Jeg har
tidligere introdusert de hybride ansatte som kunnskapsmedarbeidere. Som vist i teoridel
betraktes en stadig hgyere andel av den generelle arbeidsstyrken som kunnskapsmedarbeidere.
Dette er ansatte som har hgy utdannelse, de utfgrer komplekse, sammensatte og selvstendige
arbeidsoppgaver som vanskelig kan standardiseres (Kuvaas. 2006, s. 366). | intervju av de
hybride ansatte kartla jeg den identifisert regulerte motivasjonen, som er en mer selvbestemt
form for ytre motivasjon der individet kjenner pa frihet og vilje, og identifiserer seg med en
handling og dens underliggende prosesser (Ryan & Deci, 2017, s. 187). De hybride ansatte
fortalte at de kjente pa en sterk drivkraft i selve jobben og at de opplevde en god falelse nar de
lykkes. Ansatte som opplever a ha indre kontroll over oppgaver vil gke den indre
motivasjonen. Oppgaver som utfgres av egen vilje og ved en opplevelse av & ha
valgmuligheter opprettholder eller gker indre motivasjon, mens oppgaver med
kontrollfunksjoner som for eksempel belgnning eller betingelser, oppleves som press for a na
et mal og undergraver indre motivasjon (Gagné & Deci, 2005). Dersom man kontrollerer og
belgnner aktivitet som i utgangspunktet var indre motivert, vil man flytte oppfattet
arsakssammenheng fra indre til ytre, noe som igjen vil fare til redusert indre motivasjon
(Gagné & Deci, 2005). For de hybride lederne er denne innsikten om ansatte verdifull for &
oppna gnsket effekt av tiltak og ledelse. Effektive tiltak kan blant annet vere gkt involvering
og medbestemmelse ved utarbeidelse av mal og KPler, samt & styrke ansattes opplevelsen av
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at eget bidrag er viktig ved a synliggjare sammenhenger mellom arbeidsinnsats, resultater og

maloppnaelse.

4.2 Kompetansestette ved fjernarbeid

| teoridel ble det beskrevet at behovet for kompetanse henviser til at vi har mulighet til &
bruke og utvikle var kompetanse samtidig som vi opplever at vi mestrer omgivelsene
(Olafsen, 2018). | en arbeidssituasjon er det vesentlig at ansattes behov for kompetanse
ivaretas gjennom kompetansestattende ledelse. | kapittel 2.6.2 presenterte jeg sentrale forhold
ved kompetansestgttende ledelse. Dette kan kort oppsummeres til at leder ma anerkjenne
medarbeidernes styrker, legge til rette for kompetanseutvikling, gi medarbeiderne optimale
utfordringer hvor de far anledning til & bruke og utvikle sin kompetanse, stette
kompetanseutviklingsprosessen, gi medarbeiderne strukturerte handlingsrom, anerkjenne
utvikling og gi tilbakemelding. En kompetansestattende leder legger ogsa til rette for
utvikling av en arbeidskultur der ansatte viser mestringsorientert stgtte seg i mellom. Jeg vil i
det falgende presentere, analysere og drgfte mine funn som belyser ansattes behov for
kompetanse og lederne sin kompetansestatte ved hybrid og mobilt fjernarbeid. Dette har jeg
organisert i kategoriene «medarbeidernes kompetanse», «kompetanseutvikling og
kunnskapsdeling» og «andre forhold av betydning for kompetanse og motivasjonsregulering».
Gjennom denne prosessen Vil jeg finne svar pa andre forskningsspgrsmal som spgr om

hvordan lederen ivaretar ansattes behov for kompetanse ved mobilt og hybrid fjernarbeid.

4.2.1 Medarbeidernes kompetanse

Behovet for kompetanse handler ikke primart om et objektivt ferdighetsniva, men om den
personlige opplevelse av at det man har til hensikt a gjare eller skape ved en handling ogsa
skjer i et omfang og pa en mate som oppleves tilfredsstillende (Ravn, 2021, s. 62). | denne
fasen av studien min gnsket jeg a kartlegge hvordan de ansatte vurderte eget kompetanseniva i
forhold til naveerende arbeidsoppgaver, hvorvidt de opplevde & mestre omgivelsene, samt

hvordan lederne vurderte kompetansen til sine ansatte.

De mobile ansatte fortalte at de opplevde a ha den ngdvendige kompetansen for a utfare
arbeidsoppgavene sine. Respondent 6 (mobil ansatt) uttalte eksempelvis at «Jeg har god
kompetanse, jeg far jevnlig pafyll og det gir veldig motivasjon og mestring» mens respondent

5 opplevde at «Jeg har den kompetansen som skal til og er gitt de verktay jeg trenger. Jeg
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mestrer jobben godt, syns jeg». Som presentert tidligere hadde de mobile ansatte sitt
arbeidssted ute i felt og jobbet i all hovedsak alene. De aller fleste avgjerelser ble tatt alene,
og de mobile ansatte understreket i samtalene at det var viktig at de var kompetente fordi de
jobbet sa selvstendig. Respondent 8 (mobil ansatt) uttalte at «Det er jo svert viktig at jeg er
kompetent og mestrer jobben min, det er jo kun jeg som har ansvar for resultatene i mitt
distrikt». Respondentene 5, 7 og 8 (mobile ansatte) fortalte at de opplevde a ha mer
kompetanse enn det de fikk brukt i sin naveerende jobb, mens alle de mobile ansatte
understreket at de hadde behov for stadig kompetanseutvikling.

De mobile lederne omtalte sine ansatte som kompetente, dog med ulike kompetanser.
Respondent 2 (mobil leder) uttalte at: «Folk har ulike styrker som kommer til syne pa ulike
mater. Noen har mye kompetanse pa ett omrade mens de ma utvikle seg pa andre omrader.
For det er jo sann i denne rollen at de ma mestre sa mange forskjellige oppgavers.
Respondent 1 (mobil leder) omtalte sine ansatte slik: «De er kompetente og utfarer
arbeidsoppgavene pa en god mate. Men alle har noe & strekke seg etter, og noen har
kompetanse som ikke etterspgrres i bedriften fordi jobboppgavene ikke har rom for det. Jeg
forsgker & vaere obs pa hva de enkelte har i ryggsekken, tenker det er vesentlig for a klare &
utnytte ressursene slik at en hele tiden kommer lengst med minst mulig ressursbruk». De
mobile lederne fortalte at de brukte dagene ute i felt sammen med de mobile ansatte til
individuell oppfelging der de observerte jobbutfarelsen, vurderte kompetansen og ferdigheter,

monitorerte utvikling, samt avdekket behov for eller gnsker om kompetanseheving.

Mine funn blant de mobile ansatte viste at respondentene koplet kompetanse til mestring, og
sitatene vitner om at respondentene opplevde mestring i jobbutfgrelsen. Mestring i
arbeidslivet handler om a beherske utfordinger, og om en balanse mellom jobbkrav og
jobbressurser (Molstad & Aspeli, 2020, s. 76). Det betyr at det er en balanse mellom negative
forhold som for eksempel press og stress, og positive forhold som oppgaveautonomi,
muligheter for kompetanseutvikling og positive tilbakemeldinger (Demerouti et al., 2001;
Van den Broeck et al., 2008). Det kan tyde pa at de mobile partene hadde funnet en god form
pa jobbkarakteristika og samarbeid som kan bidra positivt til utvikling av autonom
arbeidsmotivasjon. De mobile lederne fortalte om tiltak som er i trad med
transformasjonsledelse nar de ga hver medarbeider personlig oppfalging, oppmerksomhet og
respekt, og tok individuelle hensyn til medarbeidernes kompetanseniva og utviklingsbehov
(Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430). Lederen stimulerer til kompetanse og mestring ved a
anerkjenne medarbeidernes styrker, trene ferdigheter, anerkjenne utvikling og framheve
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positive forandringer (Silva et al., 2018, s. 240), blant annet ved de regelmessige felles dagene

ute i felt.

De hybride ansatte opplevde & ha et akseptabelt kompetanseniva i forhold til
arbeidsoppgavene sine og vurderte seg selv til & kunne ivareta egne oppgaver pa en
tilfredsstillende mate. Respondent 9 (hybrid ansatt) uttalte at «Jeg bygger kompetanse
kontinuerlig, men jeg opplever at jeg er pa riktig sted i forhold til mine oppgaver» mens
respondent 11 (hybrid ansatt) uttalte at «Jeg tenker jeg er i stand til & lzse oppgavene sann
stort sett, selv om det absolutt er ting jeg kan bli bedre pa». Respondent 10 (hybrid ansatt)
opplevde seg faglig kompetent, men fordi stillingen var sa kompleks var det krevende a vaere
kompetent pa alle omrader: «En ting er det rent faglige, det er ok. Men det er s mye annet:
lover, regler, prosedyrer, rutiner... det er litt krevendey. | selvbestemmelsesteorien koples
behovet for kompetanse til nivaet pa oppgavene, der disse ma kunne handteres uten a vare for
enkle, for belastende eller for krevende (Ryan & Deci, 2017, s. 448). Nar respondenter 9 og
11 opplever a veere i stand til a lgse oppgavene sine kan det synes som at deres
arbeidsoppgaver er pa et riktig niva, mens respondent 10 forteller om oppgaver som er
krevende uten at hen uttaler at oppgavene ngdvendigvis er for krevende. Dersom oppgavene
er krevende, men mulige a lgse, vil de kunne skape positive effekter gjennom gkt
mestringsopplevelse, mens dersom de er for krevende vil de kunne skape negative effekter pa
opplevelsen av kompetanse (Ryan & Deci, 2017, s. 11). Dette er forhold den
kompetanseskapende lederen bar vaere oppmerksom pa. | kapittel 4.1.1 presenterte jeg ogsa at
enkelte hybride ansatte opplever a ha stgrre kunnskaper om arbeidsoppgavene enn lederen. |
hvilken grad dette pavirker lederens evne til a vurdere kompleksiteten av oppgavene er

usikkert, men framstar som et forhold de hybride partene bar veere oppmerksomme pa.

De hybride lederne omtalte sine medarbeidere som kompetente, men understreket at alle
hadde omrader hvor det var behov for utvikling. Respondent 3 (hybrid leder) uttalte at «Jeg er
opptatt av at folk far jobbe med oppgaver de har kompetanse i. Og sa er det omrader som er
litt svakere, da forsgker jeg a veere stgttende. Jeg er opptatt av at de tar selvstendige
avgjerelser, der har vi litt & ga pa». Respondent 4 (hybrid leder) omtalte individuelle
forskjeller og gnsker om gkt selvstendighet: «Det er ikke alltid folk vet selv hvilke
kompetanser de har, da ma vi tydeliggjere kompetansene. Og der er ogsa ulike behov i
teamet: noen er kompetente og selvgaende, andre trenger mer oppfelging. Jeg gnsker nok at
de blir mer selvgaende. Det er serlig viktig na som de jobber mer hjemme». Begge de hybride
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lederne uttalte at det var mer krevende a fglge opp den enkelte medarbeider pa hjemmekontor,
blant annet fordi muligheten til observasjon og spontan kunnskapsdeling forsvinner.
Respondent 3 (hybrid leder) sa at «Nar folk er pa kontoret kan jeg lettere se hva de gjar og
kan, de spar mer, jeg kan svare eller korrigere, eller henvise dem til andre i gruppa. Det blir

mindre av det nar de sitter hjemme».

Mine funn blant de hybride partene tyder pa at det er ulik kompetanse til selvstendig arbeid
blant de hybride ansatte, og om hybride ledere som gnsker a se sine medarbeidere utvikle
kompetanse til gkt selvledelse. | trad med den grunnleggende ideen i selvledelse settes
medarbeidere i stand til & styre og motivere seg selv i retning av (sine) mal og ambisjoner, og
kan selv handtere mange av de pavirkningsprosesser som vanligvis utgves av ledere og
ledelsessystemer (Neck & Houghton, 2006, s. 271). Dette ser ut til & veere et riktig tiltak nar
arbeidet i starre grad utferes pa avstand fra lederen. De hybride lederne vil ogsa finne stette
for tiltak i teori om myndiggjarende ledelse ved a utvikle og motivere de ansatte til & jobbe
selvstendig, og samtidig legge til rette for autonomt arbeid (Amundsen, 2020, s. 137). En
konsekvens av gkt selvledelse vil kunne veere en sterkere opplevelse av mestring gjennom en
god balanse mellom jobbkrav og jobbressurser, hvilket kan bidra positivt til utvikling av

autonom arbeidsmotivasjon.

Mine funn tyder ogsa pa at de hybride respondentene ennd ikke har funnet samarbeidsformer
som partene opplever tilfredsstillende og beaerekraftige. Som vist i kapittel 4.1.3 hadde de
hybride ansatte daglig kontakt med kollegaer, og brukte telefon og Teams i kommunikasjon
rundt arbeidsoppgaver. Det vitnet om at kollegaer var flinke til a stgtte og hjelpe hverandre fra
hjemmekontor. Det kan imidlertid tenkes at den pandemibestemte hjemmekontortilveerelsen
ga en kollektiv opplevelse som stimulerte til samarbeid, og at det vil bli mindre av det na som
ansatte i stgrre grad velger hybride arbeidsformer. De hybride lederne opplevde det mer
krevende a falge opp ansatte nar det gjelder arbeidsoppgaver, og at mye av den spontane
leringen og kunnskapsdelingen forsvant pa hjemmekontor. De hybride lederne opplevde ogsa
at enkelte arbeidsoppgaver egnet seg bedre for hjemmekontor enn andre, som tidligere
presentert. Det kan synes som at det finnes et behov for a etablere felles arbeidsformer og
avklare forventninger til hverandre i den nye hybride hverdagen. Som vist i teoridel var et av
hovedfunnene i tre forskningsarbeider pa fjernarbeid og fjernledelse at partene ma planlegge
arbeidet godt og avklare forventninger til hverandre (Duckworth, 2002; Connaughton og
Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). Erfaringene
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fra pandemien kan brukes som utgangspunkt for a etablere en ny struktur der de hybride
ansattes behov for kompetanse og autonomi ivaretas samtidig som de hybride lederne
opplever a utgve god ledelse. Kanskije vil det vere et behov for kompetanseheving i nye

samarbeidsformer for bade hybride ansatte og ledere?

4.2.2 Kompetanseutvikling og kunnskapsdeling

Behovet for kompetanse handler ikke bare om & ha mulighet til & bruke den kompetansen man
har, men ogsa om a utvikle og fornye kompetanse. | den forbindelse innhentet jeg informasjon
fra respondentene knyttet til tiltak for kompetanseutvikling og kunnskapsdeling, og

opplevelser og effekter av disse.

| gruppen av mobile ansatte fortalte respondentene 5, 7 og 8 at de opplevde & ha mer
kompetanse enn det de fikk brukt i jobben sin, blant annet fordi arbeidsoppgavene var av en
slik karakter at kompetansen ikke var ngdvendig for jobbutfarelsen. Eksempelvis uttalte
respondent 7 (mobil ansatt) at «Jeg kan jo veldig mye som ikke passer i naveerende jobb».
Samtlige mobile ansatte uttrykte enten et gnske om eller behov for kompetanseutvikling.
Respondent 5 (mobil ansatt) uttalte at «I var bransje og med var kundegruppe er vi ngdt til &
hele tiden utvikle oss». Jeg opplevde at de mobile ansatte var delt i gnsker og mal knyttet til
kompetanseutvikling, der noen respondenter gnsket a videreutvikle seg i naveaerende stilling
mens andre gnsket utvikling med tanke pa et framtidig avansement. De mobile ansatte ga
uttrykk for at det var fa muligheter til & avansere til en annen stilling, blant annet pa grunn av
geografi. Respondent 8 (mobil ansatt) fortalte at «De som virkelig vil ga videre i en annen
stilling far det til, enten her eller ved & ga til et annet firma, det er jo ofte enklere, faktisk».
Respondent 7 (mobil ansatt) uttalte at «Nar du bor i (navn pa by) og har tenkt & bo der, sa er
det ikke mye rom for & avansere. Derfor fokuserer jeg pa a bli bedre pa det jeg gjor».
Respondent 6 (mobil ansatt) sa at «Jeg gnsker ikke a flytte, men jeg vil jo utvikle meg. Akkurat
det er jeg litt redd for, at jeg skal oppleves som lite ambisigs fordi jeg ikke vil flytte. Jeg

kjenner litt pa det presset».

Uttalelsene til respondentene 6 og 7 vitner om medarbeidere som er motivert i navaerende
jobb og som gnsker personlig utvikling, men hvor det kan synes som de kjenner pa en
forventning om «noe mer». Om forventningen er reell eller selvkonstruert vites ikke, men kan
hende ligger det her en mulighet for den mestringsorienterte lederen, for eksempel ved a

avklare hva som er den ansattes mal og ambisjoner, stgtte kompetanseutvikling og informere
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om karrieremuligheter, i trad med anbefalinger fra Lai (2013, s. 175). | tillegg vitner
uttalelsen til respondent 8 om at det er viktig at ledere fanger opp ansattes gnske om
videreutvikling, og at bedriften har ordninger for kompetanseheving, for a ivareta verdifulle

medarbeidere og hindre at de forlater bedriften.

De mobile ansatte fortalte om ulike tiltak for kompetanseutvikling og kunnskapsdeling i sine
respektive bedrifter og avdelinger. Respondentene 6 og 8 fortalte om felles
opplaringssesjoner i avdelingen, pa tvers av avdelinger og etter initiativ fra ulike interne
aktgrer i bedriften. Respondent 5 (mobil ansatt) sa imidlertid at «Jeg kan ikke si at vi har
jobbet strukturert med fornyelse av formell kompetanse de siste arene, for eksempel kursing
eller lzert & bruke nye verktay, men vi deler kunnskap hele tiden». De mobile respondentene
fortalte ogsd om stor grad av kunnskapsdeling i gruppene, primaert etter initiativ fra de ansatte
selv, og i mindre grad tilrettelagt av leder. Respondent 6 (mobil ansatt) uttalte at «Vi deler
mye kunnskap oss i mellom uten at lederen er involvert, rett og slett fordi det ikke er
ngdvendig at hen bruker tiden sin pa det». Respondent 7 (mobil ansatt) uttrykte at «Jeg lerer
mest av & snakke med erfarne kollegaer, ikke s& mye av sanne felles sesjoner». Det ble
framhevet at arbeidssituasjonen der de ansatte jobbet alene ute i felt var en arsak til utstrakt
kunnskapsdeling mellom kollegaer. De omtalte initiativene er i overensstemmelse med
mestringsorientert ledelse, der bade lederen og kollegaer er viktige ved
kompetansemobilisering: lederen ved & gi informasjon, trene ferdigheter og handlemater, og
kollegaer ved a gi nyttige rad, tilbakemeldinger og statte (Lai, 2013; Ravn, 2021). Uttalelsene
vitner ogsa om selvstendige ansatte, eksemplifisert ved maten de tar ansvar for

kompetansedeling.

De mobile lederne var opptatt av stimulere til kompetanseutvikling og laering hos sine
medarbeidere, men ga uttrykk for litt begrensede verktay. Respondent 1 (mobil leder) fortalte
at «Noen har kompetanse som ikke ettersparres i bedriften fordi jobboppgavene ikke har rom
for det. Jeg forsgker a vaere obs pa hva de enkelte har i ryggsekken, men fordi jobboppgavene
er sa pass konservative er det litt vanskelig & utvikle dem kraftig... hva har jeg a tilby,
liksom». Respondent 2 (mobil leder) uttalte at «De fleste gnsker & utvikle seg i den jobben de
har, ikke ga videre til en annen stilling. Det har nok litt med at det er begrensede muligheter
for noe annet... men jeg ma fokusere mest pa det, at de skal bli bedre der de er». Uttalelsene
vitnet om fa muligheter til a avansere inn i en ny stilling i bedriften. Pa oppfalgingssparsmal
fortalte imidlertid de mobile lederne at et avansement ogsa kunne vere a utvide

89



ansvarsomradet eller delta i prosjekter, og understreket at slike initiativ bad pa nye
utfordringer og gkt kompetanse. Slike tiltak vil kunne anses som en belgnning, og i teoridel sa
vi at selvbestemmelsestorien betegner belgnning som en ytre motivasjonsfaktor som skaper
kontrollert motivasjon (Ryan & Deci, 2017, s. 184). Dersom slike tiltak er gnsket av
medarbeideren vil imidlertid bade arbeidet i seg selv og den anerkjennelsen man far ved a bli
tillagt nye ansvarsomrader kunne bidra til at ytre motivasjonsfaktorer internaliseres hos
medarbeiderne. Det kan gi opplevelse av mer autonom motivasjon og dermed ha positiv

betydning for arbeidsinnsatsen.

Kompetanseutvikling behgver imidlertid ikke veere ensbetydende med & avansere inn i en ny
stilling eller delta i et prosjekt, men kan ogsa veere a gke sitt generelle kompetanseniva
gjennom enklere opplaerings- og utviklingstiltak. Respondent 1 (mobil leder) fortalte at hen
var opptatt av a legge til rette for laering i teamet: «Vi har behov for at alle bidrar og har
derfor satt fokus pa at den som kommer over noe nytt eller som kan noe de mener andre kan
ha nytte av, kan invitere til et mgte der kunnskapen deles. Det gjgres pa Teams fordi vi er pa
distanse, og det gjeres lettbent, kvikt og kort. S& har vi manedssamlinger der vi tar mye tyngre
opp og legger til rette for & bruke nok tid pa kunnskapsdeling». Respondent 2 (mobil leder)
var opptatt av a bruke ressursene i teamet: «Folk har ulike styrker, det forsgker jeg a ta tak i,
for eksempel ved & legge til rette for at de leerer av hverandre, bygger pa styrkene de har. Det
er ogsa fint for & kunne synliggjere kompetansen deres for andre, lgfte enkeltindivider som
kanskje ikke er sa framstaende. Men det er en balanse, jeg ser at noen kan bli litt mye brukt».
Tiltakene som de mobile respondentene beskriver, vektlegger samarbeid i gruppene. Dette er i
trad med selvbestemmelsesteorien som har vist at innspill og interaksjon med andre
mennesker, der man blir sett og opplevd a vare viktig, er av betydning for a ivareta behovet
for kompetanse og for & gi medarbeiderne grunnlag for a sgke nye utfordringer (Ryan & Deci,
2017, s. 11).

| sine beskrivelser av medarbeiderne vektla de mobile lederne at medarbeiderne hadde ulik
kompetanse og laeringsbehov, og at det derfor var ngdvendig med en individuell tilneerming til
kompetanseutvikling. Respondent 2 (mobil leder) fortalte at bedriften jobbet med individuelle
utviklingsplaner der det ble fokusert pa den enkeltes gnsker og behov for utvikling av
kompetanse og ferdigheter. Det var den ansatte selv som var «eier» av egen plan og som
hadde ansvar for at utviklingen skulle skje, men tiltak ble planlagt og i stor grad gjennomfart
med stgtte av neermeste leder. Respondent 2 (mobil leder) fortalte at hen blant annet brukte
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sine dager ute i felt ssmmen med den enkelte til & jobbe med innholdet i utviklingsplanen:
«Da ser jeg dem «in action», jeg ser hvor det fungerer og hvor de kanskje trenger a utvikle
seg, og hva de skal gjere, ikke minst. Og sa snakker vi en del om hva de har lyst til videre,
men mange Vil jo som sagt utvikle seg der de er». Tiltakene med individuell utviklingsplan og
jevnlig oppfalging av denne, slik respondent 2 beskriver, finner bred statte i teori om ledelse.
Teori om mestringsorientert ledelse er opptatt av hva de ansatte gnsker av utvikling ut i fra
egne mal og ambisjoner, stgtter kompetanseutvikling, holder ansatte informert om
karrieremuligheter og fglger kompetanseutviklingsprosessen underveis (Lai, 2013, s. 175),
slik respondent 2 fortalte om ved bruk av utviklingsplan og sine dager i felt. Tiltakene er ogsa
i trad med teori om transformasjonsledelse ved at det tas individuelle hensyn nar lederen gir
hver ansatt personlig oppfelging, oppmerksomhet og respekt, samt falger opp den enkeltes
behov for utvikling og leering (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430). Selvbestemmelsesteorien
vektlegger informerende feedback, der lederen gir opplysninger om hvor langt personen har
kommet i utfgrelse av arbeidet, om kursen er riktig og hvordan kvaliteten av arbeidet
vurderes, og der tilbakemeldingen gis pa en mate som oppleves nyttig og som statter
personens forsgk pa a bruke egne evner (Ryan & Deci, 2017, s. 154). Og ikke minst er
tiltakene i trad med anbefalinger i en situasjon med fysisk avstand mellom partene ved at det
jobbes systematisk og planmessig, og det gjennomfgres regelmessige fysiske mgter som gir
anledning til observasjon og kommunikasjon (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005;
Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32).

| gruppen av de hybride ansatte fortalte respondent 9 at arbeidssituasjonen i dag gjorde at
hen fikk brukt kompetansen sin og at kompetanseutvikling skjedde ved at arbeidsoppgavene
var varierte og utfordrende: «Jeg blir trukket inn i prosesser hvor det er kjent at jeg har
kompetanse og det syns jeg er veldig kjekt. Jeg har imidlertid ikke kommet dit at jeg aktivt
sgker ny kompetanse, for eksempel ved videreutdanning, kursing og sann, na skjer utvikling
pa andre mater». Respondentene 10, 11 og 12 (hybride ansatte) fortalte at det var muligheter
for kompetanseutvikling i sine respektive bedrifter, men det hvilte et ansvar pa den enkelte for
a nyttiggjere seg disse. Respondent 10 (hybrid ansatt) uttalte at «Vi har mange muligheter til
a leere noe nytt, for eksempel gjennom selvstudium i noen av de programmene som ligger pa
intranettet, men problemet er a finne dem og 4 finne tid til & gjere dem. Jeg savner noen som
tilpasser det, kanskje en mentor». Respondent 11 (hybrid ansatt) mente det eksisterte
muligheter for kompetanseutvikling, men at initiativet 13 hos den enkelte: «Mitt inntrykk er at
du ma ha et stort personlig engasjement for a fa noen form for formell kompetanseutvikling.
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Det er ingen som tilbyr deg dette og i en travel hverdag blir det ikke prioritert».
Respondentene 10, 11 og 12 (hybride ansatte) opplevde tiden som en stor utfordring, her uttalt
av respondent 12: «Nar skal jeg finne tid til & tenke pa kompetanseheving? Dagene er for

travle til & gi rom for det. Det ma bli pa fritiden min».

Kompetanseutvikling kan ogsa skje ved kunnskapsdeling mellom partene. De hybride ansatte
fortalte at det forekom kunnskapsdeling i egne bedrifter, men gjennomgangstonen var at
respondentene hadde gnsket seg noe mer struktur og styring av leder ved slike tiltak.
Respondent 9 (hybrid ansatt) fortalte at «Kunnskapsdeling skjer, men det er ubevisst. Sa vi
har et potensiale for & gjere det mer systematisk, sette det i system, for eksempel nar vi har
samlinger». Respondent 11 (hybrid ansatt) trakk fram enkeltpersoner som ansvarlige for god
kunnskapsdeling: «Noen gjer kloke, individuelle grep som gjer at kunnskapsdeling skjer, men
det hviler pa personlig initiativ». Respondent 10 (hybrid ansatt) hadde tilsvarende opplevelser
som kom til uttrykk slik: «Jeg syns det er litt darlig med kunnskapsdeling, man ma initiere
selv hele tiden, det er ikke noe tilrettelagt. Og sa jobber vi i siloer innimellom, man har ikke
tid til & prioritere & dele kunnskap». Respondentene 10 og 11 hadde erfart at den hybride
arbeidssituasjonen var av betydning ved kunnskapsdeling, uttalt av respondent 10 (hybrid
ansatt) slik: «Det er lettere a fa til spontan kunnskapsdeling pa kontoret, selv om vi har veert
flinke til & ringe hverandre kjapt pa Teams under koronaen. Men da ringer vi til hverandre,
sjeldnere til lederen». Respondent 11 (hybrid ansatt) beskrev det slik: «Nar du er pa kontoret
kan du strekke ut handa, veere tydelig pa at du trenger innspill eller rad for & komme

videre...og sd er nok lederen mer pa tilbudssida nar vi er sammeny.

Mine funn tyder pa at de hybride ansatte ser flere muligheter for kompetanseheving og
kunnskapsdeling, men at den ansatte selv i stor grad barer ansvaret for initiativ og
gjennomfaring. Dette var et ansvar de hybride ansatte tilsynelatende tok, men de opplevde det
tidkrevende og etterlyste derfor mer lederstatte i disse prosessene. Ingen av de hybride ansatte
snakket om individuelle utviklingsplaner eller om regelmessige individuelle mgter med leder
der kompetanseutvikling sto pa agendaen, som diskutert i avsnitt om de mobile partene. Som
vist 1 teoridel inneberer blant annet ivaretagelse av behovet for kompetanse at lederen er
aktiv, gir inividuell oppfelging basert pa gnsker og mal, trener ferdigheter, samt statter og
falger kompetanseutvikling (Lai, 2013; Silva et al., 2018). Mine funn tyder pa at de hybride
ansatte ikke er helt tilfreds med naverende lgsninger og at det gjenstar viktig arbeid for a

etablere velfungerende hybride arbeidsformer.
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Jeg finner ogsa uttalelsene til respondentene 10, 11 og 12 interessante, nar de ga uttrykk for at
det var utfordrende a finne tid til kompetanseheving innenfor ordineer arbeidstid. Respondent
12 mente at dette i sa fall matte skje etter arbeidstid. Som presentert i teoridel er det tidligere
vist at fjernarbeidere generelt opplever det krevende & ha en god «work-life» balanse (Bailey
& Kurland, 2002). Ved sammenligning av gruppene er det vist at hybride fjernarbeidere
opplever en bedre «work-life» balanse enn mobile, fordi hybride ansatte i stgrre grad kan
bestemme nar og hvor arbeidet utfares mens mobile ansatte ma forholde seg til kundenes
behov (Hill, Ferris, & Martinson, 2003; Morganson, Major, & Oborn, 2010). | min studie
innhentet jeg ikke aktivt informasjon om omfang eller opplevd belastning i arbeidssituasjonen
til de mobile og hybride ansatte, og har kun den informasjonen som ble gitt proaktivt av
respondentene, hvilket ikke er nok til & konkludere forskjeller mellom gruppene. De hybride
ansatte ga imidlertid uttrykk for at arbeidsdagene var sa travle med oppgaver og gjgremal at
andre tiltak, som for eksempel kompetanseheving, matte skje utenfor ordiner arbeidstid.
Dette er i overensstemmelse med nyere funn som har vist at hybride ansatte ofte jobber
utenom normal arbeidstid, lange dager og er tilkoplet jobb via e-post og mobil, hvilket har vist
a gke jobb-hjem konfliktene (Ingelsrud et al., 2022, s. 8). Grensene mellom jobb og fritid
utfordres nar arbeidsplassen delvis flyttes hjem, og hybride arbeidstakere bar ta i bruk
grensesettingsstrategier for a opprettholde en beerekraftig grense mellom jobb og fritid. I lys
av dette kan det virke uheldig dersom tiltak knyttet til kompetanseutvikling skal finne sted i

den ansattes fritid, slik respondent 12 ga uttrykk for.

A avansere til en annen stilling eller fa utvidet ansvarsomrade kan béade vere et verktgy for &
stimulere til kompetanseutvikling og samtidig ogsa en mulig konsekvens av at
kompetanseutvikling har funnet sted. Det var forskjeller mellom de hybride ansatte i gnsket
om a avansere i jobben sin, der respondentene 9, 10 og 12 fortalte at muligheten for & kunne
avansere var en drivkraft for innsatsen de la i jobben sin, mens respondent 11 ikke var
interessert i avansement na. Respondent 9 (hybrid ansatt) uttalte at «Jeg legger mer innsats i
jobben fordi jeg vet at det finnes muligheter til & avansere og det motiverer meg». Respondent
10 (hybrid ansatt) uttalte at gnsket om avansement hadde bade indre og ytre drivkrefter: «Man
gnsker jo & gjere en sa god jobb at man etter hvert blir vurdert for andre stillinger. Men for
meg handler det ogsa om & oppna det jeg setter meg som mal, vise at jeg kan». |
selvbestemmelsesteorien betegnes handlinger som er drevet av et gnske om & avansere som

ytre motivert handlinger (Ryan & Deci, 2017, s. 184). Uttalelsen til respondent 10 vitner
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imidlertid om drivkrefter som ogsa skyldes et indre gnske om a lykkes og der respondenten
selv kjenner pa frihet til & jobbe for avansement, det selvbestemmelsesteorien kaller for
identifisert regulert motivasjon (Ryan & Deci, 2017, s. 187). | slike tilfeller er atferden mer

intarnalisert og del av en selv, og gir grunnlag for autonom selvregulering.

De hybride lederne var opptatt av a stimulere til kompetanseutvikling hos sine medarbeidere
og fortalte om ulike initiativ for a ivareta dette. Det var felles aktiviteter for
kompetanseutvikling og kunnskapsdeling i avdelingen, og individuelle initiativ. Jeg vil omtale

kollektive tiltak farst og deretter beskrive individuelle initiativ.

Av felles aktiviteter fortalte respondentene om kunnskapsdeling som foregikk i de faste
avdelingsmgtene. Respondent 3 (hybrid leder) uttalte at «I lgpet av uken har vi flere
arbeidsmater og her er det mye kunnskapsdeling. Det kommer helt naturlig. I tillegg setter vi
opp kortere mater litt mer ad hoc nar noen har informasjon eller lering de gnsker a dele med
kollegaene. Og sa bruker vi avdelingsmatene, her tar vi litt starre og mer formelle saker som
gir kompetanseutvikling». Respondent 4 (hybrid leder) fortalte om tilsvarende initiativ der
avdelingsmegtene var den viktigste arena for felles kompetanseutviklende tiltak: «Jeg setter
opp ting pa agendaen som krever at man deler kunnskap. Jeg har et oppdelt team og folk
jobber mye alene, derfor far jeg alle til & dele sine erfaringer. Det gjar jeg ogsa for &
stimulere til kunnskapsdeling dem imellom, uten at jeg er involvert». Respondentene gnsket at
det forekom kunnskapsdeling i avdelingen uten at de som leder la til rette for det, men
opplevde a vere pa litt ulikt sted. Respondent 3 (hybrid leder) fortalte at kunnskapsdeling
foregikk i stor grad uten at lederen var involvert: «De deler kunnskap dem i mellom, de deler
kunnskap om de tingene hvor de er sterke selv». Respondent 4 (hybrid leder) gnsket & komme
dit at det forekom mer kunnskapsdeling mellom medarbeiderne enn i dag, men var ikke helt i
mal med sine tiltak: «Jeg har definert suksesskriterier for meg, at de bruker hverandre, at det
ikke gar gjennom meg. Men vi er ikke helt i mal, de tar ikke dette initiativet selv... jeg tror det

er vanskeligere fordi vi jobber mer pa avstand fra hverandre».

Mine funn vitner om at de hybride lederne har satt kompetanseutvikling i system ved a ha det
pa agendaen pa faste mater. Dette er i trad med anbefalinger i teori om kompetanseskapende
ledelse om & stette og falge kompetanseutviklingsprosesser, trene ferdigheter og gi struktur
(Lai, 2013; Silva et al., 2018; Ravn, 2021). Slike tiltak finner ogsa stette i teori rundt
fjernledelse, der reguleere, organiserte mater, gjerne fysiske, anbefales ved arbeid relatert til
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kompetanse og karriere (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005; Hambley, O’Neill
og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). De hybride lederne gnsket i tillegg a se mer
kunnskapsdeling mellom de ansatte uten at de selv ngdvendigvis var involvert. Ogsa her
finner de statte i teori om mestringsorientert ledelse, fordi studier har vist positive effekter pa
kompetansemobilisering gjennom mestringsorientert statte fra kollegaer (Lai, 2013). Jeg
legger imidlertid merke til et paradoks i mine funn: Til tross for at de hybride lederne har tatt
viktige initiativ for strukturert, kollektiv kompetanseheving ved a sette dette pa agendaen i
faste mater, tyder min analyse av de hybride ansatte pa at initiativene ikke har gitt full
uttelling. Uttalelser som «Jeg savner noen som tilpasser det» (respondent 10, hybrid ansatt)
og «Nar skal jeg finne tid til & tenke pa kompetanseheving? Dagene er for travle til & gi rom
for det» (respondent 11, hybrid ansatt) vitner om det.

Det synes ogsa a vaere motstridende forventninger fra partene til hverandre nar de hybride
ansatte gnsker seg mer tilrettelegging fra lederne mens de hybride lederne gnsker seg mer
selvstendige og initiativrike medarbeidere i prosesser rundt kompetanseheving og
kunnskapsdeling. Andre forskere har vist at det & avklare forventninger til hverandre er viktig
ved fjernarbeid og fjernledelse (Duckworth, 2002; Connaughton og Daly, 2005; Hambley,
O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). Hybride arbeidstakere erfarer i
tillegg at grensene mellom jobb og fritid utfordres nar arbeidsplassen delvis flyttes hjem, og
mine funn viste at kompetanseheving var en av oppgavene som foregikk utenfor normal
arbeidstid. Det kan synes som det er et behov for & definere status og enes om framtidig
struktur og samarbeidsformer mellom de hybride partene for & ivareta ansattes behov for
kompetanse. Slike tiltak vil ogsa kunne fungere som grensesettingsstrategi ved hybrid arbeid.

| tillegg til & stimulere til kompetanseutvikling hos sine medarbeidere ved felles initiativ i
avdelingen jobbet ogsa de hybride lederne med individuell kompetanseheving og utvikling. |
motsetning til de mobile lederne ga ikke de hybride lederne informasjon om bruk av
individuelle utviklingsplaner. De hybride lederne snakket imidlertid om at de ansatte hadde
ulik kompetanse og ulike styrker, og at det derfor var ngdvendig med individuelle tiltak og
oppfalging overfor den enkelte. Respondent 4 (hybrid leder) uttalte at «Jeg ser at teamet mitt
har ulike behov: noen er selvgaende og trenger lite, andre har mindre kompetanse og trenger
mer av meg, jeg ma styre mer. Sa jeg ma nok tilpasse meg situasjonen mer. Det er litt
vanskelig nar de jobber hjemme, syns jeg». Respondent 3 (hybrid leder) fortalte at «Det er
viktig for meg a se den enkelte, forsta hva de vil, hva som motiverer, slik at vi kan jobbe litt
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malrettet. Sa jeg ser at jeg ma tilpasse meg den enkelte, sikkert mer enn jeg har gjort. Jeg

syns det er litt vanskelig a skulle tilpasse meg til den enkelte, det har jeg faktisk slitt litt med».

Uttalelsene finner statte i teori om transformasjonsledelse ved at det tas individuelle hensyn
nar lederen gir hver ansatt personlig oppfelging, oppmerksomhet og respekt, samt fglger opp
den enkeltes behov for utvikling og leering (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s. 430). Et tiltak
synes a vare a sette dette i struktur i den hybride arbeidsformen, som tidligere diskutert.
Uttalelsene kan imidlertid ogsa ses i lys av teori om situasjonsbestemt ledelse der situasjonen
og medarbeiderens kompetanseniva avgjer valg av lederstil, og i hvilken grad denne er
styrende og stattende (Martinsen, 2020, ss. 188-190). Som vist i teoridel har teori om
situasjonsbestemt ledelse veert lite brukt ved fjernledelse. Forskere pa fjernarbeid har
vanligvis har antatt at partene har hgy kompetanse og er selvstendige (Bergum, i Hole og
Haugen, 2014), men Bergum (2009) viste i sine studier at fjernarbeid ogsa er mulig for
medarbeidere med moderat kompetanse og selvstendighet. Til tross for at jeg flere ganger har
omtalt de hybride ansatte som kunnskapsmedarbeidere, viste imidlertid ogsa mine funn at de
hybride ansatte har ulik kompetanse og ulike behov for styrende og stgttende ledelse. Dette
taler for at de hybride lederne anbefales a tilpasse sin lederstil til de ansattes kompetanseniva,
og at de gjennom sin situsjonsbestemte ledelse bidrar positiv til gkt selvstendighet og
kompetanseutvikling blant de hybride ansatte.

4.2.3 Andre forhold av betydning for kompetanse og motivasjonsregulering

| kapittel 2.4.2 presenterte jeg motivasjonskontinuumet i selvbestemmelsesteorien og viste
hvordan omliggende faktorer har betydning for ivaretagelse av behovene for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet, og kan pavirke den enkeltes atferd og motivasjon (Gagné & Deci,
2005). Jeg vil i dette kapittelet presentere funn og drafte hvordan prosesser rundt
maldefinisjon, malstyring og maloppnaelse har betydning for ivaretagelse av behovet for
kompetanse.

A bidra til maloppnéelse

Enkelte respondenter vurderte sitt bidrag til bedriftens eller avdelingens maloppnaelse i lys av
eget kompetanseniva. | en prosess for a vedlikeholde og eventuelt gke kompetansen vil
respondentene drives av ulike forhold, for eksempel ytre faktorer som maloppnaelse eller et
indre press som de legger pa seg selv. Blant de mobile ansatte uttalte respondent 5 (mobil
ansatt): «Jeg tenker ofte pa om jeg har den ngdvendige kompetansen for & bidra til at vi nar
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malene. Hvis jeg ikke har det... ja, da vet jeg hva jeg ma jobbe med». Respondent 8 (mobil
ansatt) fortalte at «Jeg gnsker & na malene vare og da ma jeg lykkes med mine viktigste
oppgaver. Det blir litt som idrettsutevere som hele tiden jobber for a bli best». Sitatene gir
uttrykk for at respondentene vurderte sitt eget kompetanseniva i forhold til mulighetene til &
levere maloppnaelse. Tilsvarende uttalelser ble gitt av hybride ansatte nar respondent 11
(hybrid ansatt) sa at «Alle sine bidrag er viktig for at vi skal na malene. Jeg ma vite at jeg
bade har kunnskap og innsats til & gjare mitt. For hvis vi «failer», kanskje i en viktig sak,
fordi vi mangler kunnskap, da kan jo i verste fall folk miste jobben fordi det far gkonomiske
konsekvenser». Samlet gir uttalelsene inntrykk av at gnsket om maloppnaelse er en drivkraft
for atferden og handlinger til respondentene. I lys av motivasjonskontinuumet i
selvbestemmelsesteorien (Gagné & Deci, 2005) kan dette veare a forsta som en ytre
motivasjonsfaktor, for eksempel dersom maloppnaelse er forbundet med belgnning, eller
dersom mangel pa maloppnaelse er forbundet med straff. | slike tilfeller vil motivasjonen som

skapes veere kontrollert (Ryan & Deci, 2017).

Uttalelsene vitner imidlertid ogsa om ansvarlige ansatte som driver seg selv mot
maloppnaelse, for eksempel ved kompetanseheving, gjennom et indre press som de legger pa
seg selv. | selvbestemmelsesteorien kalles denne drivkraften for introjeksjonsregulert
motivasjon, som presentert i kapittel 2.4.2 (Ryan & Deci, 2017, s. 185). | mine samtaler fant
jeg at denne drivkraften var sterk hos gruppen av bade mobile og hybride ansatte. Respondent
7 (mobil ansatt) uttalte for eksempel at «Jeg trenger & kjenne at jeg mestrer det jeg holder pa
med. Jeg gnsker ikke & oppleve a vare inkompetent, derfor legger man press pa seg selv».
Respondent 12 (hybrid ansatt) opplevde det indre presset som «...selve barebjelken i jobben.
Jeg kjenner meg kompetent, men jeg har hgye forventninger til meg selv og derfor stor innsats
for @ komme sa langt jeg kan komme. Og er forventningene hgyere enn det jeg kan levere sa
er det direkte ubehagelig». Selvbestemmelsesteorien definerer introjeksjonsregulert atferd til
a vaere i noen grad ytre styrt, og motivasjonen som oppstar vil veere moderat kontrollert
(Gagné & Deci, 2005, s. 336). For a stimulere til autonomt motiverte medarbeidere kan
virkemidler og tiltak i trad med teori om kompetanseskapende ledelse synes a veere riktige
ved at den ansatte far oppgaver som kan handteres, men ikke er for enkle, for belastende eller
for krevende (Ryan & Deci, 2017, s. 448).
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A navigere pa vei mot méalet

| kapittel 4.1.1 om valgmuligheter og medbestemmelse viste jeg hvordan de mobile og
hybride ansatte forholder seg til prosedyrer, retningslinjer og planer i sin jobbutfgrelse. For
eksempel forventes det at de mobile ansatte bruker bedriftens salgsmetodikk og salgsverktay,
mens de hybride ansatte forventes a utfgre arbeidsoppgaver i henhold til definerte prosedyrer.
Slike tiltak kan oppleves som kontrollerende og ha en negativ effekt pa ansattes opplevelse av
autonomi, men som diskutert i kapittel 4.1.1 kan den negative effekten motvirkes dersom
ansatte opplever tiltakene som definerende for eget handlingsrom snarere enn kontroll. Slike
tiltak kan ogsa bidra til kompetanseutvikling ved at de ansatte gis struktur, for eksempel i
form av anbefalinger, prosedyrer, handlemater, instruksjoner eller planer, slik at
medarbeideren opplever at eget handlingsrom er strukturert og mulig & navigere i (Ravn,

2021, s. 245). Pa den maten vil struktur stgtte bade ansattes kompetanse og autonomi.

Nar oppgavene og strukturen er definert har fortsatt den kompetanseskapende lederen en
viktig oppgave i a gi de ansatte tilbakemelding pa jobben de utfarer, som vist i teoridel.
Tydelige tilbakemeldinger er viktig for at den ansatte skal vite hvor langt personen har
kommet i utfgrelse av arbeidet, om kursen er riktig og hvordan kvaliteten av arbeidet
vurderes, og der tilbakemeldingen gis pa en mate som oppleves nyttig og som stgtter
personens forsgk pa a bruke egne evner (Ryan & Deci, 2017, s. 154). Tilbakemelding gir
saledes den ansatte viktig tilbakemelding pa ndveaerende kompetanse og hva som skal til for &
gke kompetansen. Jeg gjorde fa funn knyttet til tiloakemelding i intervjudel som omhandlet
kompetanse, men har vist i kapittel 4.1 at de mobile partene jobbet systematisk med
tilbakemelding i sine felles dager i felt. Det kom ikke fram under intervjuene om de hybride
partene hadde et strukturert system for tilbakemelding rundt kompetanse. Respondent 4
(hybrid leder) etterlyste et strukturert opplegg for tilbakemelding slik at «...det hadde blitt
lettere & gi feedback. Det er nok lettere dersom man hadde en modell, uten at det ma bli for
teoretisk». Denne uttalelsen ble imidlertid gitt i samtale rundt arbeidsmiljg og ikke i
forbindelse med kompetanse og kompetanseutvikling. Presentasjon og drgfting av funn i
tidligere avsnitt har blant annet foreslatt & gke omfang og kvalitet av individuell oppfalging
ved a sette dette i struktur i den hybride arbeidsformen, og pa den maten bidra til gkt

kompetanse.
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Malstyring

Jeg har presentert tidligere at mine undersgkelsesbedrifter benyttet seg av mal,
malstyringsverktay og KPler. Som vist i teoridel kan slike verktay begrense ansattes indre
motivasjon dersom de oppleves som kontroll, i fglge selvbestemmelsesteorien (Ryan & Deci,
2017, s. 552). | kapittel 4.1 viste jeg at hvordan de mobile ansatte gjennom involvering i
maldefinisjonsprosessen og mulighet for medbestemmelse opplevde en viss autonomi selv om
arbeidsutfarelsen ble monitorert ved hjelp av KPler og CRM-system, i trad med funn av
Ryan & Deci (2017, s. 552). Motsatt fant jeg ogsa at de hybride ansatte i mindre grad var
involvert i maldefinisjonsprosesser, og i starre grad opplevde slike verktgy som
kontrollerende. Dette funnet gjentok seg i intervjufasen som omhandlet kompetanse.

Blant de mobile ansatte ble malstyringsverktgy og KPler trukket fram som nyttige verktay
for & definere handlingsrom og vurdere egne kapasiteter i forhold til kompetanse. Jeg har
allerede presentert i tidligere avsnitt at respondent 8 (mobil ansatt) uttalte at «Jeg gnsker & na
malene vare og da ma jeg lykkes med mine viktigste oppgaver. Det blir litt som idrettsutevere
som hele tiden jobber for & bli best». | forlengelsen av dette uttrykte respondenten «...vi har
etter hvert fatt ganske gode rutiner pa & vurdere resultatene vare i forhold til malene og
evaluere det vi har gjort. Da kan det veere vi ser at vi ma styrke oss pd noen omrader». De
hybride ansatte ga uttrykk for at de gnsket starre delaktighet i enkelte av
malsettingsprosessene, sarlig nar delmalene skulle defineres. De ga ogsa uttrykk for a se
sammenhenger mellom egen kompetanse og bidrag inn mot maloppnaelse, men sa ferre
positive effekter av den regelmessige malstyringen. Respondent 12 (hybrid ansatt) uttalte at
«Jeg finner det veldig motiverende at vi har en tydelig visjon i bedriften, da vet vi hvor vi skal.
Det hjelper ogsa meg til a vite hva jeg skal gjgre, hva som kreves av meg, bade kunnskap og
innsats. Men jeg strever med at noen over oss forteller oss hva vi ma gjere underveis, disse
manedlige KPlene. Vi er vel neermere kundene enn dem?». Uttalelsene fra respondentene 8 og
12 gir en ytterligere bekreftelse pa at prosesser og verktgy knyttet til mal og malstyring kan

skape autonom motivasjon dersom de ansatte involveres nar mal og delmal skal defineres.

A gjore feil underveis

Vi har behov for & kjenne at vi lykkes med oppgaver og oppleve mestring dersom autonom
motivasjon skal utvikles, som vist av Olafsen (2018). Det er imidlertid ikke til & unnga at det
kan forekomme feil pa en arbeidsplass. | min studie fant jeg at bade de mobile og hybride
ansatte la press pa seg selv for a unnga a gjare feil eller mislykkes i jobben, og at det var en
sterk drivkraft i jobbutfgrelsen. I forhold til internaliseringsprosessen i
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selvbestemmelsesteorien tyder mine funn pa at atferden i noen grad er ytre styrt og
motivasjonen moderat kontrollert (Gagné & Deci, 2005, s. 336). Samtlige ledere ga uttrykk
for at det var rom for a gjgre feil i bedriften, eller a ikke na malene som var satt. Respondent 3
(hybrid leder) var opptatt av a skape psykologisk trygghet pa arbeidsplassen og a etablere et
miljg der det var rom for a prave og feile. Det & gjere feil ble av respondent 2 (hybrid leder)
sett pa som en del av en prosess der man larer og utvikler seg, bade individuelt og som
organisasjon, og derfor noe man burde gnske velkommen: «Jeg tror vi har godt av a ha en
kultur hvor det faktisk er rom for & pregve og faile». Respondent 1 (mobil leder) papekte at
«Det & gjare feil er menneskelig, men som leder ma jeg selvsagt ta grep dersom jeg ser at
ansatte gjor feil gang pa gang, eller fordi de mangler kompetanse, eller fordi man har
prioritert feil mange ganger». Uttalelsene vitner om ledere som utgver sitt lederskap i
henhold til teori om kompetanseskapende ledelse ved & definere ansattes handlingsrom
gjennom a skape struktur, gi tilbakemelding pa jobbutferelsen, vurdere kvaliteten og justere
ved behov (Ryan & Deci, 2017, s. 154).

A markere méloppnaelse

De mobile og hybride ansatte fortalte at de ogsa la innsats i jobben for & fa en god
selvfglelse av & na malene, samt for & oppna anerkjennelse fra kollegaer og leder ved mal- og
resultatoppnaelse. Denne drivkraften er i trad med identifisert regulert motivasjon i
selvbestemmelsesteorien, som er en mer autonom form for ytre motivasjon (Ryan & Deci,
2017). Mine funn tyder pa at samtlige ledere var opptatt av & stimulere denne
motivasjonsutviklingen ved a markere gode resultater og maloppnaelse, og a anerkjenne
bidragsyterne. Respondent 3 (hybrid leder) var tett pa teamet og fanget opp gode resultater
tidlig, og var ogsa opptatt av at de ansatte aktivt skulle dele suksesshistorier med teamet. |
slike tilfeller vanket det gratulasjoner, og av og til belgnning i form av en gave. Respondent 1
(mobil leder) la vekt pa & utnytte gode resultater og maloppnaelse for & skape engasjement i
gruppa: «Vi feirer nar vi har gjort det bra, kanskije fatt et ekstraordinzrt resultat, for
eksempel ved & ga ut og spise. Jeg ma vise at jeg setter pris pa de ansatte og den jobben de
gjer». Respondent 2 (mobil leder) vektla ogsa viktigheten av a utnytte markering av
maloppnaelse til & understreke fellesskap og skape en «vi-falelse» i gruppa. Pa den maten kan
slike markeringer ogsa bidra til ivaretagelse av behovet for tilhgrighet, som vil bli analysert
og drgftet i kapittel 4.3.
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4.3 Stette av behovet for tilherighet ved fjernarbeid

| teoridel ble det beskrevet at behovet for tilhgrighet henviser til et behov for a samhandle
med andre mennesker, etablere tilknytning, bry seg om og respektere andre, samt & selv bli
vist omsorg og respektert av andre (Deci & Ryan, 2000, s. 231). | en arbeidssituasjon er det
vesentlig at ansattes behov for tilhgrighet ivaretas gjennom tilhgrighetsstattende ledelse. |
kapittel 2.6.3 presenterte jeg sentrale forhold ved tilhgrighetsskapende ledelse. Dette kan kort
oppsummeres til at lederen etablerer en god relasjon til medarbeideren ved & involverer seg i
den ansatte, bruke tid sammen, veere interessert, engasjert og positivt oppmerksom (Teixeira
et al., 2020; Ravn, 2021). En tilhgrighetsstattende leder legger til rette for samarbeid mellom
kollegaer, og bidrar til at den ansatte opplever stgtte fra organisasjonen ved at arbeidsgiver
verdsetter innsatsen og er opptatt av den ansattes ve og vel (Bentley et al., 2016; Ravn, 2021).
Jeg vil i det falgende presentere, analysere og drgfte mine funn som belyser ansattes behov
for tilhgrighet og lederne sin tilhgrighetsstatte ved hybrid og mobilt fjernarbeid. Dette har jeg
organisert i kategoriene «medarbeidernes opplevelse av tilhgrighet», «arbeidsmiljg» og «a se
eget arbeid i en starre sammenheng». Gjennom denne prosessen Vil jeg finne svar pa tredje
forskningsspgrsmal som spgr om hvordan lederen ivaretar ansattes behov for tilhgrighet ved

mobilt og hybrid fjernarbeid.

4.3.1 Medarbeidernes opplevelse av tilhgrighet

Min studie viste at de mobile ansatte kjente pa stor tilhgrighet til avdelingen, men i mindre
grad til bedriften. Respondent 5 (mobil ansatt) fortalte at «Jeg kjenner pa stor tilhgrighet fordi
vi har sa tett samhold i teamet, mye daglig kontakt som skaper relasjoner. Men selskapet uten
for avdelingen har jeg et distansert forhold til». Respondent 6 hadde samme opplevelse og
uttalte at «Jeg opplever ikke en kjempetilhgrighet til bedriften, men det gjar jeg til avdelingen.
Jeg tror det har med at var bransje har «ups and downs» og endringer skjer fort, og da vil
man ikke binde seg sa sterkt til bedriften». Respondent 7 fortalte om sterk tilhgrighet til
avdelingen: «Vi har det sa fint i avdelingen, vi er som en gjeng kompiser som bryr oss om
hverandre. Det kjenner jeg ikke til firmaet, og jeg kjenner heller ikke at firmaet er sa veldig
opptatt av meg. Her ma du passe pa det selv. Men det er en god arbeidsplass». | en annen del
av samtalen spurte jeg respondentene hva de opplevde som de stgrste mulighetene og
utfordringene ved a jobbe pa avstand fra leder og kollegaer. Ogsa her nevnte alle de fire
mobile ansatte at det var lettere a kjenne seg utenfor fellesskapet i en arbeidssituasjon ved

fysisk avstand til kollegaer, leder og kontoret. Respondentene 6, 7 og 8 (mobile ansatte)
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uttrykte at «det er ensomt», «man blir alene om ting» og «vi blir usynlige for de inne pa
kontoret», mens respondent 5 (mobil ansatt) var opptatt av at «...arbeidsgiver md investere i d
skape kun ett lag, ikke ett lag inne pa kontoret og ett lag ute, det ma vaere «vi». Det er

vesentlig for at vi her ute kjenner at vi hgrer til».

De mobile lederne var opptatt av a skape et arbeidsklima der det var tett kontakt og hyppig
dialog mellom partene. Respondent 1 (mobil leder) uttalte at «Fordi vi jobber ute i felt ma vi
ha mye kommunikasjon slik at de ansatte ikke kjenner seg alene. Det er vesentlig for & ha en
god relasjonx. | kapittel 4.1.3, avsnitt «kkommunikasjonsklima», presenterte jeg hvordan de
mobile lederne la til rette for et godt kommunikasjonsklima gjennom felles «kjareregler»,
bruk av ulike kanaler og verktay, og ved a arrangere regelmessige digitale og fysiske mater.
Disse tiltakene ble ogsa nevnt som tilhgrighetsskapende tiltak innad i avdelingen. Jeg gjorde
imidlertid fa funn om at de mobile lederne tok initiativ til tiltak for & styrke tilhgrigheten
mellom de mobile ansatte og bedriften for gvrig, men jeg spurte ikke spesifikt om dette og ma
selvsagt veere forsiktig i min tolkning. Respondent 2 (mobil leder) fortalte om fysiske
firmasamlinger for alle ansatte i bedriften én til to ganger i aret og om jevnlige allmgter pa
Teams: «Slike tiltak er viktige og hyggelige, og absolutt noe jeg statter. Men jeg tror ikke den
gverste ledelsen forstar at de er med pa & skape distanse nar fellesmgter pa Teams legges
midt i arbeidstiden. Da har folka ute mgater eller kjgrer bil. Jeg foler at de ikke helt skjgnner

hvordan vi jobber ute i felt».

Mine funn vitner om mobile ansatte som kjente pa tilhgrighet til kollegaer og naermeste leder,
de opplevde a vare en naturlig del av teamet sitt, og uttalelsene ga uttrykk for at de ansatte
bryr seg om hverandre. Dette er sentrale elementer i ivaretagelsen av behovet for tilhgrighet,
slik det er beskrevet i selvbestemmelsesteorien (Deci & Ryan, 2000, s. 231). Ivaretagelse av
behovet for tilhgrighet er vesentlig for at internaliseringsprosessen kan forega, og for
utvikling av autonom motivasjon (Deci & Ryan, 2000). Mine funn kan tyde pa at de mobile
lederne har truffet med sine tiltak i egne avdelinger og saledes bidrar positivt til utvikling av
autonom motivasjon. Som vist i teoridel ivaretas imidlertid ikke behovet for tilhgrighet bare
av nermeste leder og kollegaer, men ogsa ved at arbeidsgiveren, selve bedriften, bryr seg om
dem (Bentley et al., 2016; Ravn, 2021). De presenterte uttalelsene gir ikke inntrykk av at
arbeidsgiver klarer a ivareta dette behovet godt nok, der respondent 6 (mobil ansatt) sa ut til &
oppleve utrygghet til en arbeidsgiver i en bransje preget av hyppige endringer, mens
respondent 7 (mobil ansatt) ikke opplevde at bedriften var opptatt av hens ve og vel. Dette
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funnet synes a bekrefte funn av Golden et al. (2008), som viste at opplevelsen av tilhgrighet
ble redusert og opplevelsen av profesjonell isolasjon gkte med gkende grad av fjernarbeid.
Nar behovet for tilhgrighet ikke ivaretas av bedriften vil kontrollerte former for motivasjon
kunne etableres, med mulige negative konsekvenser som darligere jobbhelse og svakere
jobbprestasjoner (Fernet et al., 2012; Trépanier et al., 2015). Motvirkende tiltak pa
organisasjonsniva synes derfor riktig a vurdere slik at bedriftene utvikles i retning av mer

inkluderende arbeidsplasser som hjelper de ansatte a trives.

Blant de hybride ansatte fant jeg at respondentene kjente pa en sterk tilhgrighet til egen
avdeling, og en varierende grad av tilhgrighet til bedriften. Respondent 9 (hybrid ansatt)
uttalte at hen «...kjenner pd en sterk tilhgrighet til min avdeling. Og en sterk stolthet over &
here til her, faktisk. Men jeg har lite med bedriften ellers & gjgre og kjenner lite tilhgrighet
der». Respondent 12 (hybrid ansatt) sa at «Jeg fgler meg veldig hjemme i min avdeling, men
jeg har ikke s& mye med andre a gjare. Og i alle fall ikke de ute, de er veldig langt vekk».
Uttalelsene til respondentene 9 og 12 hadde likhetstrekk til de mobile ansatte ved at de
kjenner pa tilhgrighet i egen avdeling, men lite til bedriften, og respondent 12 bekrefter ogsa
at enkelte opplever avstanden mellom «de inne» og «de ute» som stor. Dette funnet er i
overensstemmelse med funn av Morganson et al. (2010), som fant like stor grad av opplevd
tilhgrighet hos mobile og hybride ansatte.

Respondentene 10 og 11 (hybride ansatte) opplevde stor tilhgrighet til bade egen avdeling og
bedrift, her beskrevet av respondent 10: «Jeg faler stor tilhgrighet over alt, i grunnen... Jeg er
opptatt av a jobbe kryssfunksjonelt og har ofte mer kontakt med folk utenfor avdelingen min
enn internt. Det er sann jeg liker & jobbe». Respondent 11 (hybrid ansatt) uttalte at «Jeg faler
tilhgrighet til folkene mer enn avdeling eller bedrift. Og fordi jeg jobber mye pa tvers av
avdelinger opplever jeg tilhgrighet til bade avdeling og bedrift». De hybride ansatte tilbringer
samlet sett mer tid pa kontoret enn sine mobile kollegaer, i alle fall nd som pandemien er
mindre framtredende. Nar respondentene 10 og 11 kjente pa en starre tilhgrighet til bedriften
enn sine mobile kollegaer er dette i trad med funn fra Golden et al. (2008), som viste at
felelsen av tilhgrighet ble redusert og opplevelsen av profesjonell isolasjon gkte med gkende
grad av fjernarbeid. Respondentene 10 og 11 (hybride ansatte) trekker fram det
kryssfunksjonelle samarbeidet som en faktor for a ivareta opplevelsen av tilhgrighet. Jeg
kartla ikke hvordan eller hvor det kryssfunksjonelle samarbeidet foregikk, men intervjuene
ble gjennomfart i februar 2022 etter en lang periode med stor grad av palagt hjemmekontor.
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Det er derfor rimelig & anta at respondentene 10 og 11 har klart & ivareta behovet for

tilhgrighet til avdeling og bedrift selv med leder og kollegaer pa avstand.

| likhet med de mobile lederne var ogsa de hybride lederne opptatt av & ha jevnlig dialog
med sine medarbeidere, og i kapittel 4.1.3 presenterte jeg hvordan de hybride lederne
stimulerte til et effektivt kommunikasjonsklima ved & arrangere regelmessige digitale og
fysiske mater. De hybride lederne trakk fram den hybride arbeidssituasjonen i samtaler rundt
tilhgrighet, og presenterte ulike synspunkter pa dette. Respondent 4 (hybrid leder) uttalte at
«Framover kan vi mgtes mer pa kontoret, det tror jeg er bra. For med hjemmekontor ...
Sosialt blir det en ulempe, folk faler ikke serlig tilhgrighet, det blir ikke et arbeidsmiljg, ikke
seerlig sosialt engasjement nar folk jobber hjemme. Jeg tror det betyr noe a se at du er et del
av et fellesskap for a kjenne tilhgrighet». Respondent 3 (hybrid leder) vektla at det krevdes
mer av hen som leder for at de ansatte skulle kjenne pa tilhgrighet fordi hen var et naturlig
bindeledd, bade i avdelingen og til bedriften: «Jeg arrangerer mater, samler folk, det er en
viktig oppgave. Og sd ma jeg jo ogsa pa andre mater vise at de ansatte er viktige i bedriften;
ha fokus, falge opp, vise at jeg bryr meg — fra hjertet. Det tror jeg er enda mer viktig nar de

jobber hjemmefra, og litt lettere for meg nar de er pa kontoret».

Uttalelsene vitner om hybride ledere som er bevisst viktigheten av at de ansatte kjenner
tilhgrighet til arbeidsplassen sin og som inviterer til jevnlige mater, men som opplever dette
arbeidet mer krevende i en hybrid arbeidshverdag. Ingelsrud et al. (2022, s. 3) gjorde
tilsvarende funn da de viste at ledere var bekymret for konsekvenser for arbeidsfellesskap,
leering, kompetanseutvikling og «kulturbygging» ved utstrakt bruk av hjemmekontor. Mine
presenterte funn viser imidlertid at de hybride ansatte som gruppe kjenner sterk tilhgrighet til
avdelingen, og noen ogsa til bedriften. Det kan saledes vitne om at de hybride lederne sa langt
har ivaretatt medarbeidernes behov for tilhgrighet pa en tilfredsstillende mate og at det
virtuelle fellesskapet har blitt holdt intakt pa hjemmekontor. Min studie ble gjennomfart i
februar 2022, etter to ar med pandemi, og erfaringene fra respondentene var naturligvis preget
av den spesielle arbeidssituasjonen som hadde veert. Det er narliggende a tro at partene har
veert lgsningsorienterte for a fa arbeidet til a fungere under pandemien, men kanskje med et
kortsiktig perspektiv. At de hybride lederne gir uttrykk for & gnske de ansatte tilbake pa
kontoret kan vitne om bekymring for langsiktige konsekvenser av den hybride arbeidsformen

og egnsker om a finne beerekraftige arbeidsformer i en ny situasjon. Slike tiltak vil ogsa kunne
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ivareta individuelle forskjeller i stgrre grad slik at opplevelsen av tilhgrighet til bade avdeling

og bedrift blir ytterligere styrket blant de hybride ansatte.

4.3.2 Arbeidsmiljg

A oppleve tilhgrighet innebaerer anerkjennelse og aksept fra kollegaer, og et arbeidsmiljg der
organisasjonen oppleves som et inkluderende og stimulerende sted der mennesker blir sett,
respektert og anerkjent for sine kvaliteter (Gagné & Deci, 2005).

Betydningen av anerkjennelse for mobile og hybride ansatte

Fordi anerkjennelse er en vesentlig faktor i et arbeidsmilje hvor de ansatte kjenner tilhgrighet,
gnsket jeg a kartlegge hvilken betydning dette hadde som drivkraft for de ansatte. Jeg
presenterer funnene for anerkjennelse for de ansatte samlet for jeg omtaler gvrige funn knyttet
til arbeidsmiljg fra de individuelle gruppene. For respondentene 5 (mobil ansatt), 9 og 12
(hybride ansatte) var det a bli anerkjent av egen leder og/eller kollegaer av stor betydning for
hvilken innsats de la i jobben sin. | selvbestemmelsesteorien blir atferd som er drevet av
gnsket om anerkjennelse definert som en identifisert regulert motivasjon, som er en mer
selvbestemt form for ytre motivasjon der individet kjenner pa frihet og vilje, og identifiserer
seg med en handling og dens underliggende prosesser (Ryan & Deci, 2017, s. 187). For
respondententene 6, 7, 8 (mobile ansatte) og 10 og 11 (hybride ansatte) & drivkraften primaert
i den gode opplevelsen av & kjenne at man lykkes, her beskrevet av respondent 10 (hybrid
ansatt): «Nar du har et mal og en plan, kanskje et prosjekt eller oppgave, sa far jeg en
tilfredsstillende falelse nar jeg kommer dit. Hvis noen andre bekrefter det jeg har gjort sa far
jeg en god falelse, men jeg hadde den jo fra far, i meg selv. Men det er fint a dele gledene sine
med andre». Denne drivkraften blir i selvbestemmelsesteorien omtalt som integrert regulert,
en mer internalisert og autonom form for motivasjon som igjen kan vitne om at de

grunnleggende behovene er ivaretatt (Ryan & Deci, 2017, ss. 188-190).

Arbeidsmiljg ved mobil arbeidsform

De mobile ansatte omtalte arbeidsmiljget i egen avdeling blant annet som «ufarlig og godt,
energifullt» (respondent 5, mobil ansatt) og som «veldig bra, vi er en fin gjeng som trives med
hverandre og vil hverandre vel» (respondent 7, mobil ansatt). Alle de mobile ansatte uttalte at
de hadde god relasjon til bade kollegaer og leder, der relasjonen ble omtalt som et stgttende
element i utfgrelsen av arbeidsoppgavene. Respondent 5 (mobil ansatt) sa eksempelvis at
«Det at vi i den neermeste gruppen snakker sammen sa ofte pa telefon i lapet av dagen eller
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uka er veldig viktig, det bygger tillit og relasjoner. Og nar relasjonene er der er det lettere &
fokusere godt pa oppgavene sine». Ogsa respondentene 7 og 8 (mobile ansatte) trakk fram
hyppig dialog pa telefon, apenhet og stor grad av tillit som vesentlige faktorer for god relasjon
og maloppnaelse. Respondent 6 (mobil ansatt) hadde erfart at jevnlige fysiske mgter var av
betydning for relasjonene: «Vi holder relasjonen pa det jevne ved a prate sammen ofte pa
telefon, vi gjer jo det bade fordi vi er ute i felt alene og fordi vi samarbeider om oppgaver,
men jeg merker jo at man faler seg litt neermere hverandre nar man har vaert sammen pa et

mote eller en samling».

| likhet med de mobile ansatte omtalte ogsa de mobile lederne arbeidsmiljget i egne
avdelinger som godt. Respondent 1 (mobil leder) beskrev arbeidsmiljget som «... konfliktfritt,
det er stort sett enighet rundt mal og arbeidsoppgaver, det er stor grad av kollegastette og
kollegaveiledning, og det er lite spenning». Respondent 2 (mobil leder) uttalte at
«Arbeidsmiljeet i teamet mitt er veldig godt. Jeg er opptatt av at alle skal veere seg selv, vere
genuine. Sa blir det litt gnissninger innimellom, det er tross alt sterke individualister som
jobber ute i felt, men det er greit». De mobile lederne var opptatt av & stimulere til samarbeid
mellom de ansatte, for eksempel gjennom kunnskapsdeling og ved enkelte felles
kundeaktiviteter. | dette ble telefonen og jevnlige fysiske mgter der det var tid til bade en
formell og uformell agenda trukket fram som virkemidler. Respondent 2 (mobil leder) fortalte
at «Jeg jobber for & skape et godt team til tross for at vi noksa sjelden er sammen. Jeg gnsker
at vi hjelper hverandre, samarbeider der vi kan, for eksempel rundt kveldsmeter eller det a bli
bedre i & bruke verktgyene vare». Respondent 1 (mobil leder) «...bruker alle anledninger til d
oppmuntre til samarbeid. For selv om vi har individuelle malinger og resultater sa tror jeg pa
smitteeffekten. Hvis én gjer det bra sa pirrer det de andre. Sa vi skal hjelpe kollegaer til
suksess og feire nar det gar bra». De mobile lederne var opptatt av a anerkjenne, rose og gi
konstruktive tilbakemeldinger til sine ansatte, og gnsket a skape en kultur der anerkjennelse
mellom kollegaer forekom like naturlig og hyppig som anerkjennelse fra leder til
medarbeider. Respondent 2 (mobil leder) trodde at «...det er en mye sterkere bekreftelse
dersom en kollega anerkjenner det du gjer enn om lederen din gjer det». Begge de mobile
lederne ga uttrykk for at anerkjennelse mellom kollegaer forekom i noksa liten grad i dag, og

de sa at det var rom for & gjere mer av dette.
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Relasjonsbygging ved mobil arbeidsform

Som presentert i teoridel har organisasjonsforskere funnet at det er mer krevende a bygge
relasjoner mellom partene ved fjernarbeid, og det kan redusere opplevelsen av fellesskap og
tilherighet (Bergum, i Hole & Haugen, 2014, s. 52). Mine funn viste blant annet at de mobile
ansatte hadde etablert relativt neere relasjoner til leder og kollegaer i eget team, til tross for
den individuelle arbeidssituasjonen. Et av virkemidlene var hyppig dialog i telefon og jevnlige
fysiske mgter med bade formell og uformell agenda, og det kan synes som at dialogen har
bidratt til et tillitsfullt arbeidsmiljg og opplevelsen av fellesskap i de mobile gruppene. Jeg
kartla ikke hvordan partene har jobbet med problemstillingen for & komme hit, eller i hvilken
grad det har veert en krevende prosess. De mobile partene i min studie har imidlertid i liten
grad endret sitt arbeidssted under pandemien selv om flere arbeidsoppgaver i perioder matte
utfares fra hjemmekontor og ikke ute i felt. Det kan bety at de mobile partene har hatt

kontinuitet i arbeidsmiljgrettet arbeid ogsa under pandemien.

Tidligere studier har ogsa vist at team som jobber pa avstand bli mer oppgaveorientert og
utveksler mindre sosio-emosjonell informasjon, og enkelte forskere mener derfor at man ved
fjernledelse bar ha et starre fokus pa oppgavene som skal lgses enn pa relasjoner (Hunsaker &
Hunsaker, 2008; Robbins & Judge, 2007, sitert av Bergum, i Hole og Haugen, 2014). Jeg har
tidligere presentert egne funn i kapittel 4.1 som viste at jobbutfgrelse og maloppnaelse sto
sentralt for de mobile respondentene, hvilket kan tyde pé et oppgaveorientert fokus. Det kan
imidlertid synes som at de mobile ansatte i min studie bruker relasjoner og et tillitsbasert
arbeidsklima som verktgy ved gjennomfgring av arbeidsoppgaver, og viser saledes at fokuset
ved mobilt fjernarbeid ikke behgver a vaere pa enten oppgaver eller relasjoner, men pa begge
deler. Det kan synes som de mobile lederne har funnet denne balansen ved a utgve ledelse i
trad med bade teori om transaksjonsledelse ved at arbeidsoppgaver og mal er tydelig definert
(Glasg & Thompson, 2013), samt teori om tilhgrighetsskapende ledelse ved a legge til rette
for samarbeid og relasjonsbygging (Ravn, 2021). I tillegg har de mobile lederne gnsket en
arbeidskultur i gruppen hvor det a anerkjenne hverandre er sentralt. Dette innebaerer blant
annet a involvere seg i kollegaer ved a vise interesse, veere engasjert og positivt oppmerksom

pa den andre, som ogsa er anbefalte tiltak for a skape tilhgrighet (Ravn, 2021, s. 252).

Arbeidsmilje ved hybrid arbeidsform
I likhet med de mobile ansatte omtalte ogsa de hybride ansatte arbeidsmiljget i egen
avdeling i positive ordlag. Respondent 9 (hybrid ansatt) uttalte at «Vi har en god tone, et godt
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milje og det er hgyt under taket», mens respondent 11 (hybrid ansatt) beskrev arbeidsmiljget
som «... det er positivt... godt. Jeg opplever en positiv energi nar jeg er pa kontoret, folk har
det hyggelig sammen». Respondentene 9 og 11 trakk ogsa fram samarbeid som et positiv
kjennetegn ved arbeidsmiljget i egne grupper, der respondent 11 uttalte at «Jeg er en del av et
team der jeg har ansvar for noen oppgaver, andre har ansvar for noe annet, og sammen har
vi en fin kultur». Respondentene 10 og 12 (hybride ansatte) fortalte om et godt arbeidsmiljg,
men opplevde imidlertid at det var liten grad av samarbeid i avdelingen. Respondent 10 uttalte
at «Det er sapass lite samarbeid fordi vi har ulike oppgaver. Det gir allikevel et godt
arbeidsmiljg og fa konflikter». De hybride lederne var langt pa vei enige med de hybride
ansatte i beskrivelsene av arbeidsmiljget som godt og konfliktfritt. De hybride lederne beskrev
imidlertid arbeidsmiljget som mer preget av samarbeid i avdelingen enn for eksempel
respondentene 10 og 12 (hybride ansatte) ga uttrykk for, selv om respondent 3 (hybrid leder)
gjerne sa at samarbeidet mellom partene ble ytterligere styrket: «Vi jobber mye individuelt i
dag og det er vanskelig for andre, inklusiv meg, a se hva den enkelte gjgr. Sa mer samarbeid
vil gi gkt synlighet og mer anerkjennelse». Dette kan synes som et fornuftig tiltak, sett i lys av
funnet blant hybride ansatte om at anerkjennelse var av betydning for drivkraften i jobben.
Nar ansatte anerkjennes for sine kvaliteter av kollegaer og ledelse skaper det opplevelse av
tilhgrighet (Gagné & Deci, 2005). Anerkjennelse er ogsa viktig for autonomistgtte nar ansatte
opplever at ens perspektiver blir anerkjent (Ryan & Deci, 2017, s. 551). I tillegg bidrar
anerkjennelse til ivaretagelse av behovet for kompetanse nar medarbeidernes styrker og

utvikling av disse anerkjennes (Silva et al., 2018, s. 240).

Relasjonsbygging ved hybrid arbeidsform

De hybride ansatte varierer sitt arbeidssted mellom kontoret og hjemmekontor, hvilket betyr
at de enkelte dager mater kollegaer fysisk mens de andre dager jobber pa avstand fra
kollegaer. Under disse varierende arbeidsforholdene var det interessant a finne at alle de fire
hybride ansatte opplevde arbeidsmiljget som godt, men de ga samtidig uttrykk for at
relasjonen til andre medarbeidere og leder hadde endret seg som fglge av gkt grad av
hjemmekontor. Respondent 9 (hybrid ansatt) omtalte endringen som «... det har blitt en stgrre
opplevd avstand mellom oss. Mye av det sosiale som gjer at man skaper en relasjon faller
bort. Og nar man mister det personlige aspektet star man igjen med arbeidsoppgavene som
det man har felles». Respondentene 10, 11 og 12 (hybride ansatte) ga uttrykk for samme
erfaringer, der respondent 10 uttalte at «Man blir veldig fokusert pa oppgavene i stedet for &
snakke om hvordan man har det. Men jeg tror kanskije det blir bedre, vi ma finne andre
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lgsninger framover der vi for eksempel setter opp jevnlige kontaktpunkt for a skape
relasjoner». Respondent 12 gnsket seg ogsa flere samlinger med rom for uformell
samhandling: «Det er lettere & veere personlig i fysiske mater og det er viktig for det limet

mellom oss. Sa vi trenger mater med tid til fag eller jobb, og til prat».

De hybride lederne ga ogsa uttrykk for at det var betydelig mer krevende a etablere gode
relasjoner nar arbeidet ble utfart pa hjemmekontor flere dager i uken. Respondent 3 (hybrid
leder) uttalte at «Det er absolutt negativt for relasjoner a veere pa avstand, de svekkes nar
man ikke er sammen». Respondent 4 (hybrid leder) sa i tillegg at egen motivasjon ble pavirket
ved utstrakt arbeid fra hjemmekontor: «Jeg gnsker ikke hjemmekontor selv og syns det
pavirker motivasjonen min, og da blir det vanskeligere & motivere andre. Og sa syns jeg det
er et paradoks nar folk bade gnsker a sitte hjemme samtidig som de sier at hjemmekontor er
negativt for samholdet. Skal vi tvinge folk til & veere sammen, for eksempel ved & ga ut og
spise middag sammen av og til, nar de ikke gnsker a vaere sammen i det daglige?».
Respondent 4 (hybrid leder) gnsket at ansatte var mer sammen pa kontoret fordi hen mente
det ville styrke relasjonene: «...og med sterkere relasjoner tror jeg folk hadde brukt
hverandre mer faglig og i arbeidsoppgavene. Sa jeg tror avstanden har negativ effekt bade pa
oppgavene og relasjonene». De hybride lederne fortalte om regelmessige mgater, bade pa
Teams og fysiske mater, som viktige tiltak for & skape felles arenaer. Dette er tidligere

beskrevet mer detaljert i kapittel 4.1.3

Mine funn blant de hybride partene tyder pa medarbeidere og ledere som trives godt i
eksisterende arbeidsmiljg, men som opplever at pandemien har hatt negativ pavirkning pa
relasjonene mellom dem. Dette er i trad med funn av Bergum, som viste at det er mer
krevende a bygge relasjoner mellom partene ved fjernarbeid, og det kan redusere opplevelsen
av fellesskap og tilhgrighet (Bergum, i Hole & Haugen, 2014, s. 52). De hybride ansatte
fortalte ogsa at konsekvensen av svakere relasjoner var et gkt fokus pa oppgavene som skal
lgses. Dette er ogsa i trad med tidligere studier som har vist at team som jobber pa avstand blir
mer oppgaveorientert og utveksler mindre sosio-emosjonell informasjon (Hunsaker &
Hunsaker, 2008; Robbins & Judge, 2007, referert av Bergum, i Hole og Haugen, 2014). De
hybride ansatte etterlyser jevnlige kontaktpunkt som tiltak for a styrke relasjonene. Slike tiltak
finner stotte i teori, der regelmessige, strukturerte mgter, bade digitale og fysiske, har vist a
veere en avgjerende strategi for velfungerende fjernarbeid (Duckworth, 2002; Connaughton og
Daly, 2005; Hambley, O’Neill og Kline, 2007; sitert i Bergum, 2009, s. 31-32). De hybride
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lederne har allerede etablert regelmessige mgter, bade ukentlige digitale mgter i avdelingene,
og fysiske avdelingsmater én-to ganger i maneden na som pandemien tillater det. Det synes
derfor som de hybride ansatte savner noe som allerede eksisterer, hvilket kan bety at partene
enna ikke har funnet en optimal arbeidsform. De hybride partene uttalte at fjernarbeid hadde
gitt et gkt fokus pa arbeidsoppgavene og mindre pa relasjoner. Kanskje fungerer de
regelmessige mgtene godt til informasjonsutveksling rundt arbeidsoppgaver, men ufullstendig
i forhold til & ivareta behovet for regelmessig, uformell dialog og kontakt som er vist a vaere

viktig ved fjernarbeid (Cummings, 2007).

Som diskutert i kapittel 4.1.1 erfarte de hybride partene at enkelte arbeidsoppgaver fungerer
bedre pa hjemmekontor. De hybride ansatte ga uttrykk for et gnske om a beholde friheten i
valg av arbeidssted, samtidig som de opplever at det sosiale fellesskapet svekkes og fokuset
pa arbeidsoppgavene gker nar partene i mindre grad er samlokalisert. Lederne erfarte at
arbeidssituasjonen ga et fokus pa oppgaver av kortere tidshorisont, og at det var mer krevende
a arbeide med oppgaver med lengre tidshorisont, som strategi og utvikling. For lederne kan
det synes som at arbeidssituasjonen har aktualisert et vesentlig dilemma der de bade skal
ivareta den enkelte ansattes gnske om frihet i valg av arbeidssted og lederrollens ansvar for
virksomhetens maloppnaelse pa kort og lang sikt. Na gjenstar arbeid med a fa den hybride

arbeidsformen til & funger i en «ny normal».

Fleksibilitet og grensesetting ved hybrid arbeid

Jeg innhentet ikke aktivt informasjon fra respondentene om erfaringer ved balansen mellom
jobb og fritid, men som en konsekvens av et gkende fokus pa arbeidsoppgaver ble det av
respondentene 10, 11 og 12 (hybride ansatte) omtalt at det var utfordrende a finne en god
balanse nar arbeidsoppgavene i stor grad ble utfgrt fra hjemmekontor. Respondent 11 uttalte
at «Det er mange som jobber veldig mye og er ekstremt samvittighetsfulle, og firmaet lener
seg kanskije litt for mye pa det». De hybride ansatte fortalte om lange arbeidsdager hvor
oppgaver gjerne ble utfart pa ettermiddag, kveld og i helger. Respondent 12 beskrev at «...det
er veldig lett & hente fram pc-en igjen pa kvelden, ta unna noe som ligger eller kanskje
forberede neste dag litt bedre. Og vi er jo alltid «pa», leser mail pa telefonen fra sofaen, for
eksempel». Respondent 9 (hybrid ansatt) erfarte at hen ikke hadde noe sykefraveer, verken ved
egen sykdom eller nar barna var syke: «Jeg skal veaere ganske darlig far jeg melder meg syk,
jeg kan tross alt fa gjort ganske mye hjemmefra selv om jeg ikke er helt i slaget». Respondent
10 (hybrid ansatt) var bekymret for konsekvensene av et hgyt arbeidspress: «Du kan alltids
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jobbe litt mer hjemme, arbeidsdagen blir liksom aldri ferdig. Jeg tror det er viktig at vi er
oppmerksomme pa det, folk blir jo veldig slitne av & jobbe pa denne maten, og da merker jeg
at det blir et hardere miljg der vi kan fokusere mer pa a finne feil hos hverandre».

Fordi jeg ikke aktivt innhentet informasjon fra respondentene om erfaringer ved balansen
mellom jobb og fritid, og de hybride lederne heller ikke brakte problemstillingen pa banen, er
naturlig nok deres perspektiver ukjent. Pa sparsmal om hva de hybride lederne sa som
muligheter ved fjernarbeidssituasjonen omtalte bade respondent 3 og 4 (hybride ledere) den
fleksible arbeidsformen som positiv for ansatte ved at medarbeiderne lettere kan tilpasse
arbeidstiden til sin private situasjon og familiens behov. At de hybride lederne ikke
uoppfordret ga uttrykk for at fleksibiliteten ogsa kan skape utfordringer behgver ikke bety at
utfordringen er ukjent for dem eller at de ikke er bevisst problemstillingen, men pa grunn av

manglende datainnhenting gar jeg ikke mer inn pa det i besvarelsen.

Mine funn tyder pa at den hybride arbeidsformen har skapt nye utfordringer for de hybride
ansatte i forhold til forvaltning av egen arbeidstid, arbeidsoppgaver og tilgjengelighet.
Teknologiske lgsninger og gkt fleksibilitet har gitt de hybride ansatte frihet i valg av
arbeidssted og arbeidsstid, hvilket kan ha positive effekter pa ansattes autonome
arbeidsmotivasjon. Slik motivasjon har blant annet vist positive effekter pa arbeidsinnsats,
jobbprestasjoner og arbeidsrelatert helse (De Cooman et al., 2013; Trépanier et al., 2015;
Olafsen et al.; 2017). De hybride ansatte ga uttrykk for & verdsette den fleksibiliteten som
arbeidssituasjonen ga, men erfarte en darligere «work-life» balanse, hvilket ogsa ble vist av
blant annet Bailey & Kurland (2002) og Ingelsrud et al. (2022). Det kan vaere krevende for
den ansatte a selv sette grenser for arbeidstid uten retningslinjer fra arbeidsgiver. Dersom den
ansatte opplever at arbeidssituasjonen skaper et press til & utfgre oppgavene vil drivkraften for
utfarelsen veere kontrollert motivert (Gagné & Deci, 2005, s. 334). Dette kan skape negative
forhold som darligere arbeidsrelatert helse og svakere jobbprestasjoner (Fernet et al., 2012;
Trépanier et al., 2015). Dette er forhold som de hybride partene bar sgke og finne lgsninger pa
i fellesskap blant annet ved a avklare forhold rundt hjemmekontor der begge partene innehar
et ansvar. For hybride ansatte betyr det sannsynligvis a etablere arbeidsrutiner som skiller
mellom jobb og fritid, mens det for lederne trolig handler om & balansere virksomhetens

maloppnaelse, ansattes arbeidshelse og ansattes gnske om fleksibilitet uten detaljstyring.
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4.3.3 A se eget arbeid i en starre sammenheng

| teoridel presenterte jeg hvordan organismisk integreringsteori i selvbestemmelsesteorien
beskriver hvordan ytre motiver kan bli internalisert og integrert i individet, skape grunnlag for
autonom motivasjon og pa den maten tilfredsstille grunnleggende behov (Gagné & Deci,
2005). Jeg var interessert i a kartlegge hvorvidt det var av betydning for medarbeidernes
motivasjon a se virksomhetens arbeid og eget bidrag i en starre sammenheng, og hvordan
lederne eventuelt stimulerte denne drivkraften. Forholdet ble omtalt ogsa i kapittel 4.1.1, der
jeg viste at bonus fungerer som virkemiddel for a stimulere til gkt ytelse blant enkelte ansatte,
men ikke som virkemiddel alene. Bedriftens overordnede visjon og samfunnsoppdrag syntes a
veere en sterkere motivasjonsfaktor enn bonus blant de fleste ansatte respondenter.

Jeg presenterer funnene for de ansatte samlet.

For respondentene 5, 6 og 8 (mobile ansatte), samt 9, 10 og 12 (hybride ansatte) var det en
betydelig drivkraft at bedriftens arbeid ble satt i en stgrre sammenheng, for eksempel et
samfunnsoppdrag eller en visjon. Respondent 9 (hybrid ansatt) uttalte at «Det gir meg veldig
sterk indre motivasjon & vite at mitt bidrag har stor betydning for samfunnet. Det gjer at jeg
gjerne star pa for & lykkes igjen og igjen». For respondent 6 (mobil ansatt) bidro det & se eget
arbeid i et starre perspektiv til & skape mening med arbeidet: «Jeg opplever det som en veldig
sterk drivkraft at jeg i ytterste ledd bidrar til at syke mennesker far den behandlingen de har
behov for. Det gir veldig mening og er viktig for meg». Nar drivkraften er egne iboende
interesser vitner det om mer autonom motivasjon. Integrert regulering er den mest autonome
formen for ytre motivasjon der individet opplever at atferden er en integrert del av en selv og
overlapper med egne behov, verdier og mal (Ryan & Deci, 2017, s. 188). Overgangen til indre
regulert motivasjon er glidende, og de samme nevnte seks respondentene ga ogsa uttrykk for
at arbeidsoppgavene og jobben i seg selv var en betydelig drivkraft for utfgrelsen. Ved indre
regulert motivasjon handler man ut ifra egen interesse, kjenner pa valgfrihet og
selvbestemmelse, og opplever glede og tilfredsstillelse ved & utfgre handlingen (Gagné &
Deci, 2005, s. 331). Respondentene 7 (mobil ansatt) og 11 (hybrid ansatt) opplevde imidlertid
ikke at firmaets visjon eller samfunnsoppdrag var av betydning for innsatsen som ble lagt i
arbeidet. Respondent 11 uttalte at «...det gir meg ikke sa mye, de verdiene som firmaet har.
Det hender jeg reflekterer over at vart bidrag er viktig i et samfunnsperspektiv, og det er fint,

men det er nok viktigere for meg & lykkes med egne oppgaver. Det er drivkraften min.

112



Blant lederne fant jeg to ulike tilneerminger. Respondentene 1 og 2 (mobile ledere), samt 3
(hybrid leder) var opptatt av a sette bedriftens arbeid i en starre sammenheng for sine ansatte.
Dette gjorde de blant annet ved a vise hvilken betydning arbeidet som ble utfart i egen
avdeling hadde for helsevesenet generelt og pasienter spesielt. Respondent 1 (mobil leder) var
bevisst & bruke bedriftens samfunnsoppdrag som en motivasjonsfaktor ved a «...vektlegge var
rolle i markedet, det vi gjar for pasientene. Det er en mye tydeligere motivasjonsfaktor for
mine ansatte enn et gkonomisk resultat til eierne. Det er omtrent fraveerende. De ansatte er
bevisst pa gkonomien, ja, det sikrer gkonomisk trygghet og videre eksistens, men
samfunnsoppdraget og visjonen var fyller 80%>». Uttalelsene kan ses i sammenheng med
filosofien i transformasjonsledelse, der man utvikler en visjon bygget pa sentrale verdier og
med fokus rettet mot noe man som organisasjon vil forbedre (Jacobsen & Thorsvik, 2020, s.
430). Studier har vist at ansatte har hgyere engasjement for jobben, hayere tilfredshet ved
arbeidet og en sterkere forpliktelse overfor arbeidsgiver nar det utgves transformasjonsledelse
(Bono & Judge, 2003, i Ryan & Deci, 2017, s. 553).

Respondent 4 (hybrid leder) var mindre opptatt av bedriftens samfunnsoppdrag: «Jeg tror ikke
det er mye idealisme som driver de ansatte, at vi skal redde verden og det er derfor vi er satt
her. Det er en jobb». Respondenten ga ikke noen ytterligere begrunnelser for sitt syn og jeg
kan derfor bare spekulere i om uttalelsen ga uttrykk for en ledelsesfilosofi mer i trad med
transaksjonsledelse, som beskrevet i teoridel. Transaksjonsledelse legger vekt pa
bytteforholdet eller samspillet mellom leder, medarbeider og kollegaer, der lederen diskuterer
krav og forventninger med sine medarbeidere og angir betingelser og belgnninger for a innfri
disse forventningene (Glasg & Thompson, 2013, s. 18). | noen situasjoner og overfor enkelte
medarbeidere vil antakelig transaksjonsledelse fungere godt som virkemiddel for
maloppnaelse, slik jeg ogsa viste i min studie. Mine funn viste imidlertid ogsa at tre av fire
hybride ansatte opplevde at bedriftens samfunnsoppdrag og visjon var en betydelig
motiverende faktor i arbeidet. Det kan synes som dette funnet star i kontrast til de erfaringer
respondent 4 (hybrid leder) har gjort seg. Mine funn kan imidlertid tyde pa at det vil vere
hensiktsmessig a avklare hvilken betydning bedriftens samfunnsoppdrag har som drivkraft for
de ansatte i hens gruppe slik at lederen kan treffe enda bedre med sine motivasjonsskapende
tiltak. Kanskje ligger lgsningen i & utgve bade transformasjonsledelse og transaksjonsledelse.
Dette har statte hos organisasjonsforskere, som har vist at begge ledelsesformene er viktige
for at organisasjoner skal overleve (Glasg & Thompson, 2013, s. 19). Pa den maten vil
lederne kunne ivareta gnsket om gkt ytelse og motiverte ansatte pa samme tid.
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5.0 Konklusjon og anbefaling

| dette kapittelet vil jeg besvare oppgavens tre forskningsspgrsmal, og gjennom dette finne
svar pa oppgavens hovedproblemstiling. Helt sist i besvarelsen forankres perspektiver for
framtidig forskning.

5.1 Implikasjoner og forskningsbidrag
Oppgavens overordnede formal har veert & besvare hvordan leder kan statte den ansattes
motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid. Implikasjoner for de tre forskningsspgrsmalene

blir fgrst besvart. Avslutningsvis besvares hovedproblemstillingen for oppgaven.

5.1.1 Forskningsspgrsmal 1

Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for autonomi ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

Min studie viste at ledere ivaretok mobile og hybride fjernansattes behov for autonomi ved a
gi dem valgmuligheter og medbestemmelse i arbeidet. Det innebar a gi ansatte fleksibilitet til
a utfare arbeidet slik de fant det mest hensiktsmessig for maloppnaelse og resultater bade med
tanke pa arbeidstid, arbeidssted og jobbutfarelse. For & ivareta det gkte ansvaret ma imidlertid
de ansatte settes i stand til a lede seg selv og ta beslutninger innenfor sitt definerte
handlingsrom. Mine funn tydet pa at bade mobile og hybride fjernansatte utavet selvledelse,
men i noe ulik grad. Ved mobilt arbeid stimulerte den individuelle arbeidssituasjonen og
arbeidsformen i seg selv til selvstendighet. De hybride fjernansatte var i stor grad selvgaende i
kraft av & veere kunnskapsmedarbeidere, men behovet for autonomi og selvstendighet var ulikt
innad i gruppen. For lederen var det derfor viktig & kartlegge individuelle gnsker og behov for

& treffe med autonomistgttende tiltak.

De mobile og hybride partene i min studie erfarte at den fysiske avstanden ga muligheter for
mistillit og at det derfor var mer viktig a arbeide aktivt for & bygge og holde pa tillit ved
fjernarbeid. Kontroll ble sett som et verktay for & kompensere for manglende observasjon ved
avstand. Mistillit og uheldige situasjoner kan unngas dersom partene planlegger arbeidet og
avklarer forventninger til hverandre, for eksempel knyttet til produksjon, leveranse og
arbeidstid. Pa den maten kan ogsa behovet for kontrollmekanismer reduseres. Ved bruk av
verktgy eller tiltak av kontrollerende karakter kan imidlertid den potensielt negative effekten
pa arbeidsmotivasjonen kompenseres av samtidig valgfrihet og medbestemmelse.
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Jeg fant at mobile og hybride ansatte opplevde malstyringsverktgy som nyttige
styringsverktay i jobbutfgrelsen, men at mobile ansatte erfarte sterre grad av medbestemmelse
i maldefinisjonsprosesser enn hybride ansatte. Involvering og medbestemmelse bidro til
autonome former for motivasjon, og reduserte potensielle negative motivasjonseffekter av
ytre kontroll og belgnning. Der det var en apenbar sammenheng mellom egen arbeidsinnsats,
resultater og maloppnaelse bidro det i sterkere grad til utvikling av autonom motivasjon enn
der hvor betydningen av eget arbeid var mindre tydelig for bedriftens maloppnaelse. I slike
tilfeller bidro lederen til utvikling av autonom motivasjon ved & vise hvor viktig den enkeltes
bidrag var for ivaretagelse av bedriftens samfunnsoppdrag og overordnede mal. Et viktig funn
i min studie var nettopp at bedriftens overordnede visjon og samfunnsoppdrag synes a vare

den sterkeste motivasjonsfaktoren blant mobile og hybride fjernarbeidere.

Autonomistgttende fjernledelse handlet ogsa om a veere tilgjengelig for de ansatte, gi
individuell oppfalging, koordinere innsats, skape struktur og legge til rette for digitale og
fysiske treffpunkt. I min studie erfarte jeg at de mobile partene i starre grad hadde etablert
velfungerende arbeidsformer enn de hybride partene, antakelig fordi den mobile
arbeidsformen var blitt mindre endret under pandemien enn den hybride, der partene var blitt
tvunget til & ga fra nzerarbeid til fjernarbeid. Mine funn viste at de hybride lederne opplevde
det utfordrende & fglge opp de ansatte ved fjernarbeid, og erfarte at det var mer tidkrevende &
drive personalledelse. Arbeidsoppgavene var blitt godt ivaretatt under pandemien, og de
hybride partene opplevde at konsentrasjonskrevende, rutinemessige oppgaver egnet seg
spesielt godt for hjemmekontor. Oppgaver med lengre tidshorisont, som strategi- og
utviklingsarbeid, var imidlertid vanskeligere a ivareta digitalt og kan med fordel legges til
fysiske mgter framover. Ved a etablere beaerekraftige, hybride arbeidsformer vil lederne kunne
ivareta oppgaver av ulik karakter og tidshorisont, og samtidig stimulere til utvikling av
autonome former for motivasjon ved ivaretagelse av ansattes behov. For de hybride lederne
handler det nok ogsa om & akseptere at den hybride arbeidsformen har kommet for a bli, og

jobbe med utvikling av egne ferdigheter som hybrid leder.
Mine funn tyder pa at behovet for autonomi hos mobile og hybride fjernansatte blir ivaretatt

dersom lederne utaver ledelse i trad med prinsipper fra teori om myndiggjgrende ledelse,

transaksjonsledelse og transformasjonsledelse kombinert med kunnskap om fjernledelse.
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5.1.2 Forskningsspgrsmal 2
Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for kompetanse ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

Mine funn viste at de mobile og hybride ansatte opplevde seg kompetente og i stand til &
mestre egne ansvarsomrader, men pandemien sa ut til & ha pavirket gruppene ulikt. De mobile
gruppene viderefgrte i stor grad etablerte arbeidsformer under pandemien der de mobile
lederne stimulerte til kompetanse gjennom strukturert, regelmessig oppfelging og tiltak
skreddersydd for den enkeltes kompetanseniva og utviklingsbehov. Et overordnet mal for de
mobile partene har veert utvikling av selvstendige medarbeidere som innehar nok kompetanse
til & ivareta arbeidsoppgavene pa egenhand ute i felt. For de hybride gruppene har pandemien
medfart sterre endringer der partene har blitt tvunget over i mer individuelle arbeidsformer.
Der kompleksiteten i de hybride arbeidsoppgavene tidligere ble handtert i et
arbeidsfellesskap, ma de hybride ansatte na vaere kompetente til a4 handtere gkt selvstendighet.
Denne endringen har redusert opplevelsen av mestring hos de hybride ansatte samtidig som
avstanden har gjort det mer krevende for de hybride lederne & vurdere ansattes individuelle
behov for kompetanse og utvikling. Gjennom tiltak som stimulerer til gkt selvstendighet hos
de hybride ansatte vil de hybride lederne trolig bidra til gjenerobret opplevelse av mestring og

utvikling av autonom arbeidsmotivasjon.

Kompetanseutvikling og kunnskapsdeling forekom i de mobile og hybride gruppene etter
initiativ fra ledere og medarbeidere. Lederne arrangerte felles mgter hvor kompetanseheving
var malet, i tillegg til & gi individuell oppfelging av den enkelte medarbeider. Her fant jeg at
de mobile lederne hadde mer strukturerte og etablerte tiltak enn de hybride lederne,
antakeligvis fordi de hybride lederne enna ikke hadde funnet en ny og barekraftig hybrid
arbeidsform etter pandemien. Mye kompetanseutvikling og kunnskapsdeling forekom i tillegg
etter initiativ av ansatte selv der det for de mobile ansatte sa ut til & vaere en konsekvens av
den individuelle arbeidsformen og selvstendig arbeid. De hybride ansatte hadde ivaretatt
kompetanseutvikling gjennom informasjonsutveksling og kunnskapsdeling under pandemien,
men gnsket at lederne overtok mer av dette ansvaret. Hybride arbeidstakere erfarer at
grensene mellom jobb og fritid utfordres nar arbeidsplassen delvis flyttes hjem, og mine funn
viste at kompetanseheving var en av oppgavene som foregikk utenfor normal arbeidstid. @kt
strukturering og flere ledelsesstyrte kompetansehevingtiltak vil derfor ogsa fungere som

grensesettingsstrategi ved hybrid arbeid.
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Mine funn tyder pa at behovet for kompetanse hos mobile og hybride fjernansatte blir
ivaretatt dersom lederne utgver ledelse i trad med prinsipper fra teori om mestringsorientert
ledelse, transformasjonsledelse og situasjonsbestemt ledelse kombinert med kunnskap om

fjernledelse.

5.1.3 Forskningsspgrsmal 3

Hvordan kan leder ivareta ansattes behov for tilhgrighet ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

Min studie viste at bade de mobile og hybride ansatte kjente pa stor grad av tilhgrighet til sin
naermeste avdeling, men varierende grad av tilhgrighet til bedriften for gvrig. De mobile
lederne var bevisst utfordringene i den individuelle arbeidsformen, og ivaretok behovet for
tilhgrighet i egne avdelinger ved a skape et arbeidsklima preget av tett kontakt og hyppig
dialog mellom partene. Tiltakene var imidlertid ikke nok til 2 kompensere for de mobile
ansatte sin opplevelse av manglende tilhgrighetsskapende initiativ fra gvrig bedriftsledelse.
Her ligger det fortsatt et potensiale for ytterligere tiltak. For de hybride gruppene har
pandemien medfgrt endringer der partene har blitt tvunget over i mer individuelle
arbeidsformer. En positiv konsekvens var at endringen i seg selv skapte et kollektivt
fellesskap. I tillegg etablerte de hybride lederne regelmessige digitale og fysiske treffpunkt
som ivaretok behovet for tilhgrighet under pandemien. Pandemien synliggjorde ogsa at de
hybride stillingene har ulik bredde i kontaktsflaten der noen jobber mer pa tvers av avdelinger
og dermed erfarte starre tilhgrighet til bedriften ogsa utenfor egen avdeling. I sum har
erfaringene gitt de hybride partene verdifull leering som kan utnyttes i etableringen av varige

hybride arbeidsformer etter pandemien.

Bade de mobile og hybride partene erfarte at det er mer krevende a etablere relasjoner ved
fysisk avstand mellom partene, og at en konsekvens kan vare et gkende fokus pa
arbeidsoppgavene. De mobile partene har hatt stabilitet til & kunne viderefgre sitt arbeid med
arbeidsmiljget ogsa under pandemien og har derfor videreutviklet allerede etablerte relasjoner.
De mobile respondentene fortalte om et sterkt oppgavefokus, men min studie viste at nettopp
relasjonene og det tillitsbaserte arbeidsklimaet fungerte godt som verktgy i de mobile
arbeidsprosessene. For de hybride gruppene var erfaringen at pandemien hadde pavirket
arbeidsmiljget i retning av et gkende fokus pa arbeidsoppgaver og svakere relasjoner mellom
partene. De hybride lederne hadde etablert faste mgter mellom partene som ivaretok
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arbeidsoppgavene pa en god mate, men erfarte at det var mer krevende & stimulere til gkt
samarbeid og sterkere relasjoner pa hjemmekontor enn fra kontoret. Mine funn viste at det
gjenstar arbeid med a etablere velfungerende hybride arbeidsformer som pa samme tid
ivaretar de kort- og langsiktige hybride arbeidsoppgavene og ansattes behov for tilhgrighet
uten a frata dem fleksibilitet i valg av arbeidssted. Dette er viktig for operativ effektivitet,

gkonomiske resultater, varige konkurransefortrinn og et godt arbeidsliv.

Min studie viste at det for mobile og hybride ansatte var en betydelig drivkraft at bedriftenes
arbeid ble satt i en starre sammenheng, for eksempel et samfunnsoppdrag eller en visjon. A
erfare at egne arbeidsoppgaver og innsats var av betydning i et stgrre bilde stimulerte egen
atferd og vitner om at de ansatte allerede har kommet langt i internaliseringsprosessen. Dette
er vesentlig kunnskap for lederne for gkt treffsikkerhet ved individuelle og kollektive
motivasjonsskapende tiltak. Ved suksess vil disse faktorene bidra til ytterligere utvikling av

autonome former for motivasjon.

Mine funn tyder pa at behovet for tilhgrighet hos mobile og hybride fjerneansatte blir ivaretatt
dersom lederne utaver tilhgrighetsskapende ledelse i trad med prinsipper for

transformasjonsledelse og transaksjonsledelse kombinert med kunnskap om fjernledelse.

5.1.4 Svar pa oppgavens problemstilling

Hvordan kan leder stgtte ansattes motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid?

Min studie viste at ledere bidro til utvikling av autonom arbeidsmotivasjon ved mobilt og
hybrid fjernarbeid ved ivaretagelse av de ansattes behov for autonomi, kompetanse og
tilhgrighet. Behovet for autonomi ble ivaretatt ved at ansatte ble invitert til medbestemmelse i
trad med individuelle gnsker, gitt valgmuligheter innenfor definerte handlingsrom, og satt i
stand til gnsket grad av selvstendighet. Behovet for kompetanse ble ivaretatt ved at lederne la
til rette for at medarbeiderne fikk brukt naveerende kompetanse, opplevde mestring og gitt
anledning til a fornye kompetansen sin i overensstemmelse med egne ambisjoner. Behovet for
tilhgrighet ble ivaretatt gjennom arbeidsmiljarettede tiltak med vekt pa dpenhet, tillit og
samarbeid der lederne stimulerte til tett kontakt, hyppig dialog og utvikling av relasjoner

mellom partene.
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Jeg fant at et behovsstgttende mobilt og hybrid arbeidsmiljg var mest effektivt nar det var
tuftet pa stor grad av tillit og begrenset grad av opplevd kontroll, og der malstyring og ytre
belgnning ble brukt kombinert med involvering og medbestemmelse. De mest effektive
behovsstgttende ledelsesstrategiene ved mobilt og hybrid fjernarbeid fant statte i teori om
myndiggjerende ledelse, transaksjonsledelse og transformasjonsledelse. Myndiggjerende
ledelse vektlegger & skape gode betingelser for autonomt arbeid der lederne delegerer ansvar
og myndighet til ansatte som er motivert og kompetente til a arbeide selvstendig (Buch,
Dysvik, & Kuvaas, 2016, s. 152). Mine funn viste at dette var helt vesentlig for velfungerende
fjernarbeid. Transaksjonsledelse vektlegger malstyring, kontroll og ytre belgnning (Glasg &
Thompson, 2013, s. 20), prinsipper som i selvbestemmelsesteorien har blitt satt i sammenheng
med underminering av behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Mine funn viste
imidlertid at fjernlederne stimulerte til autonome former for motivasjon til tross for bruk av
kontrollmekanismer, blant annet gjennom involvering og ved & legge til rette for stor grad av
selvledelse. Dette funnet star saledes delvis i kontrast til selvbestemmelsesteoriens pastand
om transaksjonsledelse som utfordrende for utvikling av autonom motivasjon, og kan veare et
uttrykk for at denne ledelsesformen fungerer enda bedre ved fjernarbeid og fjernledelse enn
ved samlokaliserte arbeidsformer. Min studie viste imidlertid at denne positive effekten
forelgpig var mer synlig hos de mobile partene enn de hybride partene, trolig fordi de hybride
partene enna ikke har etablert optimale hybride arbeidsformer. Selvbestemmelsesteorien anser
derimot transformasjonsledelse som mer effektivt for ivaretagelse av behovene for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet (Ryan & Deci, 2017, s. 552). Min studie stgtter denne pastanden
ved at den viste at det for mobile og hybride ansatte var en betydelig drivkraft at bedriftens
arbeid og egne oppgaver ble satt i en starre sammenheng, for eksempel et samfunnsoppdrag

eller en visjon, som er kjerneomrader ved transformasjonsledelse.

Min studie var designet for a fa gkt kunnskap om hva som skaper motivasjon ved mobilt og
hybrid fjernarbeid. Til tross for at den mobile og hybride arbeidsformen er ulik, viste mine
funn at det var stor grad av likhet mellom mobile og hybride ansattes behov for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet. Dette funnet statter selvbestemmelsesteoriens antagelser om at de
grunnleggende psykologiske behovene er universelle (Ryan & Deci, 2017, s. 88). Mine funn
viste imidlertid at det var forskjeller i hvordan de mobile og hybride lederne ivaretok ansattes
behov, bade pa grunn av forskjeller i arbeidsform, men aller mest som en konsekvens av
pandemien. De mobile partene har i stor grad har kunnet viderefgre etablerte arbeidsformer
ogsa under pandemien og har derfor hatt mer stabilitet i arbeidet. De hybride partene har
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derimot matte etablere nye arbeidsformer som har stilt andre krav til medarbeidere og ledere.
Min studie viser at det gjenstar arbeid for a etablere beerekraftige, behovsstattende hybride
arbeidsformer. De hybride lederne har ogsa behov for & utvikle egne lederferdigheter nar de

gar fra & veere narleder til & ogsa skulle handtere fjernledelse.

5.2 Studiens begrensninger

Denne studien er en masteroppgave hvor undersgkelsen har blitt gjennomfart innenfor et kort
tidsrom og med et lite datasett. Det bgr derfor tas forbehold om funn og konklusjoner. Min
egen manglende forskererfaring kan i tillegg ha forarsaket mangler og svakheter.

Jeg utfgrte en sma-N-studie hvor jeg benyttet intervju som metode for datainnsamling.
Dersom jeg hadde valgt et annet undersgkelsesdesign eller gjennomfert en kvantitativ
undersgkelse med sparreskjema, hadde jeg hatt mulighet for & innhente flere svar fra flere
respondenter. Ved & benytte sparreskjema vil det veere rimelig a anta at jeg hadde fatt mindre
utfyllende svar og dermed ikke det samme innblikket i respondentenes opplevelse av
fenomenet arbeidsmotivasjon ved ulike former for fjernarbeid, men muligens mer generelle

svar som kunne gi ytterligere informasjon om sammenhenger mellom arsak og virkning.

I min studie intervjuet jeg 12 respondenter som ble rekruttert fra to bedrifter. Inklusjon av
flere respondenter ville trolig gitt mer informasjon og muligens fatt fram flere ulike
perspektiver. Ved a inkludere et stgrre utvalg informanter fra flere organisasjoner ville jeg
antakelig opplevd en starre bredde i svarene og flere ulike oppfatninger av det samme
fenomenet. Mine respondenter representerer felles holdninger og verdier fra eget arbeidssted,
hvilket antakelig har pavirket informasjonen de har gitt. Jeg har imidlertid ikke kartlagt hva
som betegner organisasjonsstruktur, organisasjonskultur eller HR-strategi i de to
undersgkelsesbedriftene, men i stedet fokusert pa fenomenet arbeidsmotivasjon i en situasjon
med fjernarbeid og fjernledelse. Innhenting av mer informasjon om konteksten ville
sannsynligvis fart til andre diskusjoner og mulige konklusjoner. Jeg ma derfor veere forsiktig

med a generalisere egne konklusjoner pa oppgaven.
Min studie ble gjennomfart etter to ar med pandemi. Situasjonen har veert ekstraordinzr for

bade de mobile og hybride partene, der krisen har preget arbeidssituasjonen pa ulike vis. Jeg

ma anta at den spesielle situasjonen har pavirket mine funn, og at jeg ville gjort andre funn
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dersom undersgkelsen ble gjentatt nar pandemien er historie og en ny normal etablert. Det
viser et behov for framtidig forskning, blant annet ved a studere ivaretagelse av behovene for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet under normale omstendigheter, uten virkninger av

pandemitiltak for gvrig.

5.3 Videre forskning

Nar omfanget av fjernarbeid og fjernledelse gker, skaper det behov for mer forskning og gkt
kunnskap om arbeidsformen i sin fulle bredde slik at ledere kan basere sin ledelse pa et
vitenskapelig grunnlag. Fjernarbeid og fjernledelse er studert og beskrevet, men det finnes i
dag ikke egne ledelsesteorier for fjernarbeid. Pandemien kastet mange ledere ut i hybrid
ledelse, og ferske hybride ledere kan oppleve et vakum nar utgvelsen av hybrid ledelse ikke
finner stotte i allerede etablerte ledelsesteorier. Forskning som bidrar til utvikling av egne
teorier for fjernledelse, eller en justering av etablerte teorier slik at de ogsa reflekterer
fjernledelse, er derfor viktig.

Mer forskning pa fjernarbeid og fjernledelse er sardeles viktig for a forsta motivasjon ved
fjernarbeid. Motiverte, engasjerte og kompetente medarbeidere er avgjgrende for lannsom og
beerekraftig forretningsdrift, og for et godt arbeidsliv. Min studie viste at
selvbestemmelsesteorien er lite studert ved fjernarbeid og fjernledelse til tross for at den er
sveert mye brukt i arbeidslivsforskning. Med gkende omfang av fjernarbeid er det derfor
behov for mer forskning pa hvordan behovene for autonomi, kompetanse og tilhgrighet best
blir ivaretatt ved mobilt og hybrid fjernarbeid.
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv til respondenter

Vil du delta i forskningsprosjektet «Fjernledelse og arbeidsmotivasjon»?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & studere
hvordan fjernledelse har innvirkning pa arbeidsmotivasjon. | dette skrivet gir jeg deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal
Formalet med studien er a gke kunnskapen om hva som skaper arbeidsmotivasjon og hvordan
fjernledelse har innvirkning pa ansattes arbeidsmotivasjon.

Arbeidet gjares i forbindelse med mitt mastergradsstudium Executive Master of Business
Administration ved Handelshgyskolen ved Universitetet i Agder (UIA). UIA er ansvarlig for
forskningsprosjektet.

Hva innebarer det for deg & delta?

Deltagelse i studien inneberer et intervju med meg etter avtalt tid og sted. Intervjuet vil vare i
ca 1 time og inneholde spgrsmal om temaet «Fjernledelse og motivasjon». Jeg vil gjare et
lydopptak av intervjuet som senere transkriberes til et dokument. Alt du sier vil bli
anonymisert og jeg har taushetsplikt. Jeg vil ikke samle inn personlige opplysninger utover
det som framkommer i intervjuet. Jeg behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Det er frivillig & delta

Dersom du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykket tilbake uten & oppgi noen
grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser
for deg dersom du ikke gnsker a delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan jeg oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalet jeg har fortalt om i dette skrivet. Jeg
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er kun
min veileder, Tor Geir Kvinen, og jeg, Kirsti Hagen, som vil ha tilgang pa
personopplysninger. Lydopptaket vil bli gjort etter framgangsmater godkjent av UIA og etter
avtale med Personvernansvarlig ved UIA. Lydopptaket slettes sa snart transkriberingen er
gjort. Dokumentet med transkripsjon fra intervju vil oppbevares pa UIA sin server.

Aller personopplysninger om deg vil bli anonymisert og du vil ikke kunne gjenkjennes i
publikasjonen. Prosjektet skal etter planen avsluttes 15. juni 2022. Nar mitt arbeid er
gjennomfart vil all personlig data bli slettet.

Dine rettigheter
Du har rett til:
- A fdinnsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & f& utlevert en
kopi av opplysningene,
- afarettet personopplysninger om deg,
- afaslettet personopplysninger om deg, og
- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

132



Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med
prosjektleder og masterstudent Kirsti Hagen pa epost: kirsti.hagen75@outlook.com eller
veileder fgrsteamanuensis Tor Geir Kvinen pa epost: tor.geir.kvinen@uia.no

Pa oppdrag fra Handelshgyskolen ved UIA har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, ta kontakt med NSD —
Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa telefon:
5558 21 17.

Med vennlig hilsen

Kirsti Hagen
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Vedlegg 3: Informasjon til respondenter ved start av intervju

Fortelle litt om studiet og oppgaven.

Forklare begrepene fjernarbeid og fjernledelse.

Innledning til intervju av ledere

Hensikten med intervjuet er a innhente informasjon om ledelse av ansatte i en situasjon der
medarbeider og leder ikke er samlokalisert, sakalt fjernledelse, og om arbeidsmotivasjon, hva
som skaper arbeidsmotivasjon og hvordan fjernleder statter ansattes arbeidsmotivasjon ved
ulike former for fjernarbeid. Jeg har utarbeidet en intervjuguide som omhandler temaene

ledelse, fjernledelse, motivasjonsfaktorer, autonomi, kompetanse og tilhgrighet.

Innledning til intervju av ansatte

Hensikten med intervjuet er a innhente informasjon om fjernarbeid og fjernledelse, altsa
arbeid som utfgres av ansatte og ledelse av ansatte i en situasjon der medarbeider og leder
ikke er samlokalisert. Jeg gnsker videre & innhente informasjon om arbeidsmotivasjon, hva
som skaper arbeidsmotivasjon og hvordan fjernleder statter ansattes arbeidsmotivasjon ved
ulike former for fjernarbeid. Jeg har utarbeidet en intervjuguide som omhandler temaene

fjernarbeid, ledelse, fjernledelse, motivasjonsfaktorer, autonomi, kompetanse og tilhgrighet.

Felles:

Intervjuet er forventet a ta ca 1 time. Det er selvsagt tillatt a stille sparsmal eller ta pauser. Jeg
minner om at det er frivillig & delta og du kan nar som helst trekke deg. Prosjektet er
utarbeidet i samarbeid med personvernansvarlig ved Universitetet i Agder og er godkjent av
Norsk Senter for Forskningsdata. Jeg vil gjgre et lydopptak av intervjuet pa diktafon som er
utlant av UIA. Dette vil bli slettet sa snart opptaket er transkribert, og det transkriberte
dokumentet vil bli oppbevart pa UIA sin server. Alt du sier blir anonymisert og jeg har

taushetsplikt. Jeg behandler de opplysninger du gir basert pa ditt samtykke.

Kan du bekrefte at du samtykker til intervjuet basert pa den informasjonen du har fatt?
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Vedlegg 4: Intervjuguide for ledere

Tema

Intervjuguide for ledere

Kontakt, kommunikasjon, ledelse og fjernledelse

Hvor ofte er du i kontakt med ansatte (kontorbaserte: nar pa hjemmekontor)?
Hvordan har dere kontakt? Hvor ofte mgter du dine ansatte fysisk?

Kun hybride ledere:
- Hvatror du er arsaken til at kontorbaserte ansatte velger a jobbe hjemmefra?
Har arbeidets karakter betydning for valg av arbeidssted?
- Nar hverdagen ikke lenger er preget av korona, i hvor stor grad vil dine
ansatte velge hjemmekontor?

Kun mobile ledere:
- Dine medarbeidere har sitt arbeidssted ute i felt. Opplever du at det stilles
sparsmal ved arbeidstid og tilstedeverelse?
- Hvordan tilrettelegger arbeidsplassen for at arbeidet er synlig? Huvis tiltak for
rapportering: opplever du slike som verktay for a ha kontroll pa de ansatte?

Hvordan vil du beskrive deg som leder? Har du en bestemt lederstil? Har du alltid
den samme lederstilen? Hva avgjer om du endrer lederstil?

Hvordan pavirkes din utgvelse av ledelse av om du utgver nerledelse eller
fjernledelse? Er der forhold du mener er ekstra viktige & ha fokus pa nar du
fjernleder?

Er tillit mer eller mindre viktig ved fjernledelse enn ved narledelse?

Er kontroll og malestyring mer eller mindre viktig ved fjernledelse enn ved
neerledelse?

Vil det & veere fjernleder kreve at leder innehar en annen kompetanse enn som
neerleder?

Vil det & veare fjernarbeider kreve at den ansatte innehar spesielle kompetanser?

Som leder, hva opplever du er de stgrste muligheter og utfordringer ved a fjernlede?

Motivasjonsfaktorer

Ytre regulering: Benyttes former for belgnning eller straff for a fa ansatte til & yte?
Er det rom for & avansere i din bedrift? Hva vil evt oppleves som et avansement?

Introjeksjon: I din bedrift, hva er holdningen til & gjare feil eller & ikke oppna mal?
Hvordan markeres gode resultater og maloppnaelse i din bedrift?

Identifisert: Opplever du at resultat- og maloppnaelse er en motivasjonsfaktor hos
dine medarbeidere? | hvilken grad, og evt pa hvilken mate, forekommer
anerkjennelse i din enhet: din anerkjennelse av dine ansatte, kollegaer anerkjenner
hverandre?

Integrert: Hvordan settes bedriftens arbeid i en starre sammenheng, for eksempel
samfunnsoppdrag? Opplever du at bedriftens samfunnsoppdrag er en
motivasjonsfaktor hos dine medarbeidere?

Indre regulering: I hvilken grad opplever du at ansatte legger innsats i jobben fordi
jobben i seg selv er interessant, spennende og gir dem glede?

Gir dine ansatte apent uttrykk for hva de motiveres av? Ikke motiveres av?
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Intervjuguide for ledere fortsetter

Autonomi-
skapende ledelse

Hvordan blir ansattes perspektiver anerkjent i bedriften?

Hvordan har medarbeidere frihet og valgmuligheter i jobben sin?

Hvordan far ansatte veere med pa beslutninger i organisasjonen?

Hvordan er kulturen for & gi og motta feedback, positiv og negativ, i bedriften?

Opplever du at det er rom for & veere kritisk og stille spgrsmal i organisasjonen?

Kompetanse-
skapende ledelse

Hvordan legger du som leder til rette for at medarbeidere far brukt sin
kompetanse?

Hvordan legger du som leder til rette for at medarbeidere far fornyet sin
kompetanse?

Hvordan legger du som leder til rette for kunnskapsdeling i bedriften

Forekommer det kunnskapsdeling ut over det som er ledelsesstyrt?

Tilhgrighets-

skapende

ledelse

Hvordan opplever du arbeidsmiljget i din enhet?

Hvordan opplever du samarbeid og intern konkurranse i din enhet?

Hvordan pavirkes relasjonen til dine medarbeidere nar dere jobber pa avstand?

Hvordan pavirkes relasjonen mellom dine medarbeidere nar de jobber pa avstand?
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Vedlegg 5: Intervjuguide for medarbeidere

Tema

Intervjuguide for medarbeidere

Kontakt, kommunikasjon, fjernarbeid og fjernledelse

Er arbeidsstedet ditt vanligvis ute i felt eller pa kontoret?

Hvor ofte er du i kontakt med dine kollegaer og din leder? Hvordan har dere kontakt?
Hvor ofte mater du dine kollegaer og din leder fysisk?

Kun hybride:

- Hvor ofte jobber du hjemmefra?

- Har arbeidets karakter betydning for valg av arbeidssted?

- Nar hverdagen ikke lenger er preget av korona, i hvor stor grad vil du velge
hjemmekontor?

- Er det gitt uttrykk for hvor ofte du forventes a jobbe fra kontoret?

Kun mobile: Med arbeidssted ute i felt er du ikke synlig for leder og kollegaer.

- Stilles det sparsmalstegn ved arbeidstid og tilstedeverelse?

- Hvordan tilrettelegger arbeidsplassen for at de skal se at du arbeider? Hvis
rapporteringstiltak: oppleves de som kontroll pa at du gjar jobben din?

Hva tenker du er sentrale elementer dersom fjernarbeid og fjernledelse skal fungere?
Er der forhold du mener det er ekstra viktig & ha fokus pa nar det er avstand mellom
ansatt/leder, ansatt/kollega?

Er tillit mer eller mindre viktig ved fjernarbeid og fjernledelse?

Er kontroll og malestyring mer eller mindre viktig ved fjernarbeid og fjernledelse?

Vil det & jobbe pa avstand fra kollegaer og leder kreve noe annet av deg som ansatt
enn dersom dere har samme arbeidssted?

Tror du ansatte har behov for annen type ledelse dersom det er avstand mellom dem
og lederen enn dersom de er samlokalisert?

Vil det & veere fjernleder kreve at leder innehar en annen kompetanse enn som
neerleder?

Hva opplever du er de stgrste muligheter og utfordringer ved fjernarbeid og -ledelse?

Motivasjonsfaktorer

Ytre regulering: Er belgnning av betydning for hvilken innsats du legger i jobben?
Er muligheten for a avansere en drivkraft for at du legger innsats i jobben? Er
risikoen for negative sanksjoner, f.eks. straff, av betydning for innsats?

Introjeksjon: Opplever du at du legger innsats i jobben din for a vise for deg selv at
du ikke mislykkes i jobben din? Pa grunn av press fra deg selv eller andre?

Identifisert: I hvilken grad er det det a fa anerkjennelse av kollegaer/leder viktig for
innsatsen din? Det a fa en god selvfglelse av & na malene?

Integrert: Hvordan settes bedriftens arbeid i en starre sammenheng, for eksempel
samfunnsoppdrag eller visjon? Har bedriftens samfunnsoppdrag eller visjon
betydning for hvilken innsats du legger i jobben? Hvordan opplever du at forhold ved
jobben reflekterer dine personlige verdier og mal?

Indre regulering: | hvilken grad legger du innsats i jobben fordi jobben i seg selv er
interessant, spennende og gir deg glede?
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Intervjuguide for medarbeidere fortsetter

Autonomi-

skapende

ledelse

Hvordan opplever du a ha frihet og valgmuligheter i jobben din?

Hvordan opplever du a fa vaere med pa beslutninger i organisasjonen?

Hvordan er kulturen for & gi og motta feedback, positiv og negativ, i bedriften?

Opplever du at det er rom for a veere kritisk og stille sparsmal i organisasjonen?

Kompetanse-

skapende

ledelse

Hvordan opplever du eget kompetanseniva i fht arbeidsoppgavene dine?

Hvordan opplever du at bedriften legger til rette for at du far brukt og fornyet din
kompetanse?

Hvordan opplever du at det legges til rette for kunnskapsdeling i bedriften?

Forekommer det kunnskapsdeling ut over det som er ledelsesstyrt?

Tilhgrighets-

skapende

ledelse

I hvilken grad opplever du tilhgrighet til bedriften og din avdeling?

Hvordan opplever du arbeidsmiljget i din enhet? Bedriften?

Hvordan opplever du samarbeid og intern konkurranse i din enhet?

Hvordan pavirkes relasjonen til dine kollegaer nar dere jobber pa avstand?
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Vedlegg 6: Refleksjonsnotat

Dette refleksjonsnotatet er skrevet i forbindelse med min avsluttende masteroppgave i
programmet Executive Master of Business Adminstration ved Handelshgyskolen ved
Universitetet i Agder. Gjennom avhandlingen har jeg undersgkt hvordan ledere kan statte
arbeidsmotivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid. Refleksjonsnotatet er skrevet for a trekke
linjer mellom forhold i egen masteroppgave og kunnskap hentet fra de ulike
utdanningsmodulene jeg har veert gjennom i masterprogrammet der jeg ser dette i et
internasjonalt perspektiv. Jeg vil innledningsvis presentere masteroppgavens tema, studiens
funn og deretter avhandlingens konklusjon. Jeg vil videre diskutere hvordan internasjonale
trender og krefter kan pavirke forhold som er omtalt i egen oppgave. Avslutningsvis

oppsummerer jeg elementer som er omtalt i refleksjonsnotatet.

Sammendrag av egen masteroppgave

Formalet med egen masteroppgave var a fa gkt forstaelse for fenomenet motivasjon ved ulike
former for fjernarbeid. @kt globalisering, en rask utvikling av informasjons- og
kommunikasjonsteknologi og mer fleksible samarbeidsformer har bidratt til gkt omfang av
fjernarbeid og fjernledelse de siste tiarene (Molstad & Aspeli, 2020). Fjernarbeid som
arbeidsform har blitt ytterligere aktualisert pa grunn av covid-19 pandemien der
organisasjoner har blitt tvunget inn i en ny digital hverdag hvor bade medarbeidere og ledere
ma navigere helt nye utfordringer (Lee & Lee, 2021). Oppgavens problemstilling var
«Hvordan kan leder stgtte ansattes motivasjon ved mobilt og hybrid fjernarbeid?». Som
teoretisk rammeverk for oppgaven brukte jeg Deci og Ryans selvbestemmelsesteori, teori om
ledelse generelt og forskning pa fjernledelse spesielt. Studien var designet som en sma-N-
studie hvor det ble benyttet en kvalitativ forskningsmetode. Datainnsamlingen foregikk ved
intervju av respondenter som representerte ansatte og ledere som utfgrer mobilt og hybrid
fjernarbeid. Intervjuene ble analysert ved hjelp av tematisk analyse og identifiserte fire
overordnede temaer: autonomi, kompetanse, tilhgrighet og motivasjon. De overordnede

temaene ble knyttet til studiens forskningsspgrsmal.

Min studie viste i all hovedsak at det var stor grad av likhet mellom mobile og hybride
ansattes behov for autonomi, kompetanse og tilhgrighet som vesentlige deler av sin
motivasjon i jobbutferelsen, til tross for ulike arbeidsformer. Ansatte opplevde at behovet for

autonomi ble ivaretatt dersom de ble gitt medbestemmelse i trad med individuelle gnsker,
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opplevde valgmuligheter innenfor definerte handlingsrom, og ble satt i stand til gnsket grad
av selvstendighet. Behovet for kompetanse ble ivaretatt dersom ansatte fikk bruke naverende
kompetanse, opplevde mestring og ble gitt anledning til & fornye kompetansen i
overensstemmelse med egne ambisjoner. Behovet for tilhgrighet ble ivaretatt dersom
arbeidsmiljget var preget av apenhet, tillit og samarbeid, og tiltak stimulerte til tett kontakt,

hyppig dialog og utvikling av relasjoner.

Mine funn viste samtidig at det er forskjeller i hvordan de mobile og hybride lederne ivaretok
ansattes behov, bade pa grunn av ulike arbeidsformer, men aller mest som en konsekvens av
pandemien. De mobile partene har i stor grad har kunnet viderefare etablerte arbeidsformer
ogsa under pandemien og har derfor hatt mer stabilitet i arbeidet. De hybride partene har
derimot matte etablere nye arbeidsformer som stiller andre krav til medarbeidere og ledere.
Studien viser at det gjenstar arbeid for a etablere baerekraftige, behovsstattende hybride
arbeidsformer. Min studie statter selvbestemmelsesteoriens pastander om
transformasjonsledelse som effektivt for behovsstgtte og dermed utvikling av autonom
motivasjon. Jeg fant imidlertid at ogsa transaksjonsledelse er effektivt for behovsstatte og
autonom motivasjon ved fjernarbeid dersom kombinert med involvering og selvledelse. Dette
star delvis i kontrast til selvbestemmelsesteoriens pastander om transaksjonsledelse som
begrensende for utvikling av autonom motivasjon, og kan vare et uttrykk for at

ledelsesformen fungerer bedre ved fjernarbeid enn ved samlokaliserte arbeidsformer.

Internasjonalisering

Den teknologiske utviklingen som har skjedd siden 1970-tallet har pa mange mater etablert et
nytt arbeidsparadigme der arbeid i flere situasjoner kan gjennomfgres nar og hvor man vil
(Sedrine, Bouderbala & Nasraoui, 2021). Det innebzrer blant annet at arbeid kan utfagres pa
tvers av geografiske grenser og over lange avstander, samhandling i natid og med helt ny
tetthet mellom aktarene. Covid-19 pandemien ga oss betydelig gkt digital kommunikasjon og
vekst i bruk av teknologiske virkemidler fordi bedrifter har blitt tvunget til innovasjon og
endring (Chandra, Shirish & Srivastava, 2020). | et internasjonalt perspektiv gir dette gkte
muligheter for & skape arbeidsplasser som er uavhengig av geografiske grenser. Muligheten
for fjernarbeid gjer arbeidsmarkeder betydelig starre der arbeidstakere kan sgke etter
karrieremuligheter pa tvers av nasjonale og internasjonale grenser, og arbeidgivere kan lete
etter talenter utenfor bedriftens naeeromrade. Norske medarbeidere og ledere vil i gkende grad
forlate norsk arbeidsliv mens utenlandske medarbeidere og ledere vil velge Norge som deres
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arbeidssted. For mange bedrifter vil trolig bevegelsene og utvidelsene i arbeidsmarkedet bety

pavirkning av organisasjonsstrukturer og organisasjonskulturer.

Arbeidslivet i Norge er variert og med et stort bedriftsmangfold, men allikevel ngye regulert i
form av sentrale avtaler og regelverk. Trepartssamarbeidet utformer i stor grad
arbeidslivspolitikken i Norge og har etablert hgye standarder for utformingen av norske
arbeidsplasser. Norsk arbeidsliv kjennetegnes av lite skille mellom hgy og lav i bedriftens
hierarki, det er moderate Ignnsforskjeller mellom topp og bunn relatert til land vi kan
sammenligne oss med, og tett samarbeid mot felles mal mellom ansatte og ledelse (Levin,
Nilssen, Ravn & @yum, 2014). Den norske arbeidslivsmodellen har kjennetegn som blant
annet kommer til uttrykk i hvordan arbeidet er organisert, hvordan beslutningsprosesser
foregar, og relasjoner mellom leder og medarbeider. Norske ledere er opptatt av a gjere det
som blir funnet korrekt i arbeidskulturen, de har en konsulterende arbeidsstil der
medarbeidernes synspunkter og innspill er viktige, og stor grad av tillit til medarbeiderne
(Grenness, 2012). Tillit mellom partene i arbeidslivet blir av organisasjonsforskere ansett som
et grunnleggende fundament og et helt unikt konkurransefortinn for norsk arbeidsliv (Levin,
Nilssen, Ravn & @yum, 2014). Jeg gjennomfgrte min studie i to internasjonale bedrifter der
respondentene ble rekruttert fra de norske avdelingene. Respondentene var ansatt og utfarte
arbeidet i Norge, og var omfattet av norsk arbeidslivsregulering. Samtidige erfarte de
internasjonal pavirkning pa eget arbeid og arbeidsplass blant annet ved at enkelte kollegaer og
ledere var utenlandske, interne samarbeidspartnere var lokalisert i andre land, og gjennom
administrasjons- og ledelsestiltak med internasjonal forankring. Mobile og hybride
fjernansatte og fjernledere i min studie ble motivert nar de ble gitt medbestemmelse og
valgmuligheter, og de erfarte at tillit var helt vesentlig for et velfungerende arbeidsliv der det
var fysisk avstand mellom partene. Slike prinsipper star ikke like sterkt i internasjonalt
arbeidsliv, der grad av involvering og tillit er mindre og kontroll stgrre (Levin, Nilssen, Ravn
& @yum, 2014). Dette er viktig kunnskap for ledere og bedriftseiere i internasjonale bedrifter,

enten de befinner seg i Norge eller i utlandet, dersom de skal utvikle motiverte arbeidstakere.

Det er ogsa vesentlig at utenlandske medarbeidere i Norge, enten de har lederansvar eller
ikke, gjeres kjent med sentrale kjennetegn ved norsk arbeidsliv. Pa den maten kan
internasjonal pavirkning styrke norsk arbeidsliv uten at den velfungerende, norske
samarbeidsmodellen blir underminert. For ingen vesentlige markeder er beskyttet mot
internasjonal konkurranse, og norsk arbeidsliv vil alltid veere pavirket av globale forhold. Det
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er derfor avgjgrende for lannsom forretningsdrift at man balanserer det etablerte som man
gnsker 4 ta vare pa med det nye som er ngdvendig for videre eksistens. Globalisering
innebeerer blant annet import av annen ledelse og ideologier for hvordan ansatte og ledere skal
forholde seg til hverandre. Det vil kunne gi en friere flyt av ledelsesteorier enn vi tradisjonelt
har sett, og muligens vil elementer i det norske arbeidslivet bli utfordret, for eksempel de
verdiene for motivasjon vi tror gir et godt arbeidsliv. Samtidig vil det gkte omfanget av
fjernarbeid og fjernledelse i seg selv utfordre etablere teorier for ledelse, slik jeg har gjort i

min studie.

Globalisering, ny teknologi og gkende fjernarbeid utfordrer ikke bare ledelsesteorier, men
ogsa etablerte forretningsmodeller. Endrede arbeidsformer handler derfor ogsa i stor grad om
forretningsutvikling, strategisk ledelse, endringsledelse, prosjektmetodikk og ledelse av de
menneskelige ressursene i virksomheten. Dette er forhold som har veert gjenstand for
refleksjon og diskusjon i alle fag i eget utdanningslap, knyttet til aktualitet og
problemstillinger i det enkelte fag. Den digitale og teknologiske utviklingen forandrer
bedriftenes rammebetingelser, og bedrifter behgver a ta aktive grep for 8 mgte endringene og
sikre videre vekst. Nar digitaliseringshastigheten gker ma bedrifter for eksempel sgrge for a
ha riktig digital kompetanse til & lykkes pa kort og lang sikt. Det innebzrer for de fleste
virksomheter a videreutvikle allerede etablerte medarbeidere, samt hente inn nye folk med
ngkkelkompetanse. Dette ma blant annet reflekteres i HR-strategien og HR-aktivitetene til
bedrifter pa en slik mate at de bidrar til konkurransefortrinn og lgnnsomhet (Kuvaas &
Dysvik, 2020). Det er vesentlig at det gkende internasjonale arbeidslivet reflekteres i disse
prosessene, for eksempel ved at jakten pa de mest kompetente medarbeiderne gar pa tvers av
landegrenser, tiltak for trening og utvikling hensyntar individuelle behov, arbeidsmiljgrettede

tiltak reflekterer gkt kulturmangfold, og ledere utvikles i hybride ledelsesformer,.

Det er ventet at hybride arbeidsformer vil etablere seg som en varig arbeidsform i det
internasjonale arbeidsmarkedet. Mine hybride ansatte respondenter ga for eksempel uttrykk
for at muligheten til & kunne velge arbeidssted var avgjgrende for valg av arbeidsgiver, og
saledes et eksempel pa viktigheten av autonomi. Under covid-19 pandemien har bedrifter
investert i teknologiske virkemidler som ivaretar muligheter for & jobbe sammen pa tvers av
arbeidssted. Bedre digitale verktay har ogsa gitt flere og mer brukervennlige verktay for
digitale samtaler og videokonferanser. Det sparer tid og penger pa reisevirksomhet i bedrifter,
og muliggjer effektiv lokal, nasjonal og internasjonal samhandling. Det har ogsa gitt
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fjernarbeidere og fjernledere verktay til pa helt nye mater a ivareta ansattes behov for
autonomi, kompetanse og tilhgrighet til arbeidsplassen uavhengig av geografisk lokalisering.
Etableringen av varige hybride arbeidsformer fordrer imidlertid at det er gnske, vilje og

kompetanse til denne arbeids- og ledelsesformer, slik min studie ogsa viste.

Min studie fikk frem motkrefter mellom tradisjonell ledelse som vi matte forlate under
pandemien og de ansattes behov for motivasjon i en ny tid, og viste at det gjenstar viktig
arbeid for a etablere varige arbeidsformer. Muligens kan prosessen stimuleres dersom den ses
i et stgrre perspektiv der det handler om & etablere barekraftige arbeidsformer. Det innebaerer
blant annet arbeidsformer som bidrar til redusert klimaavtrykk. Nedstengningen av det
globale samfunnet under covid-19 pandemien med tilhgrende overgang til ustrakt bruk av
digital kommunikasjon i stedet for fysiske reiser, bremset ikke bare spredningen av
koronaviruset, men farte ogsa til en betydelig reduksjon i luftforurensningen (Venter, Aunan,
Chowdhury & Lelieveld, 2020). Et viktig bidrag var arbeidstakere som jobbet hjemmefra i
stedet for a transportere seg til kontoret, og forretningsreiser som ble erstattet med digitale
videokonferanser. Mulighetene i en digitalisert verden vil derfor legge til rette for redusert
klimaavtrykk. Debatten rundt framtidige arbeidsformer har imidlertid ogsa fremmet
argumenter for at fjernarbeid kan bidra til positiv beerekraftig utvikling for eksempel ved a
legge til rette for digital infrastruktur som gjer det mulig a bo og arbeide i distriktene. Det vil
gke tilgangen til kompetanse samtidig som presset pa byene reduseres ved at bosettingen
spres og antall pendlere reduseres. | et internasjonalt perspektiv vil rekkevidden av tiltakene
veere enorme. Det vil ogsa kunne bidra positivt i et sosialt baerekraftig perspektiv ved at
personer som av ulike arsaker har utfordringer med a delta i arbeidslivet dersom det innebarer
a veere fysisk tilstede pa en arbeidsplass fem dager i uken, har anledning til & vaere i jobb

dersom arbeidsgiver tiloyr mer fleksible arbeidsordninger.

Avslutning

Den teknologiske utviklingen gker muligheter for fjernarbeid, de internasjonale
arbeidsmarkedene blir stgrre og dynamikken gker. Det utfordrer etablerte teorier for ledelse, i
tillegg til at internasjonaliseringen legger press pa elementer som har statt sentralt i norsk
arbeidsliv. Arbeidstakere gnsker arbeidsgivere som ivaretar behovet for autonomi,
kompetanse og tilhgrighet. Ved a legge til rette for fjernarbeid bidrar bedrifter internasjonalt

ikke bare til beerekraftig utvikling, men stimulerer til utvikling av motiverte medarbeidere.
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