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Sammendrag

Formalet med denne studien har veert & undersgke hvilke erfaringer ledere har med & ivareta

relasjoner nar de leder digitalt.

Studiens problemstilling er apent, hvilke erfaringer har ledere med & ivareta relasjoner fra
avstand? Studien avgrenses ved at det er lederes beskrivelser av egne erfaringer og
opplevelser med fenomenet digital ledelse som undersgkes og ved at det stilles falgende
forskningsspgrsmal: FS1: «Hvordan har ledere erfart & lede ved bruk av digitale
kommunikasjonskanaler?» FS2: «Hvordan har ledere arbeidet med 4 ivareta tillit nar ledelse
foregikk digitalt?» FS3: «Hvordan har ledere jobbet for & ivareta motivasjon hos ansatte
digitalt?».

Studien har blitt gjennomfart ved hjelp av et kvalitativt forskningsdesign med intervjuguide
og semi-strukturerte intervjuer. Jeg intervjuet ti ledere i en organisasjon som hadde lite
erfaring med utgvelse av digital ledelse fgr pandemien. Dataen ble analysert ved hjelp av en

tematisk analyse og kodet ved hjelp av teoribaserte kategorier og underkategorier.

Studiens funn har vist hvordan ledere har erfart det & lede digitalt. Hvordan de arbeidet med &
falge opp ansatte, ivareta motivasjon, tillit og relasjoner samt hvordan de kommuniserer fra
avstand. Funnene har vist at ledere har ulike ledelsestilnerminger til digital ledelse, hvor
situasjonen pavirker valg av ledelsesstil, men at de vektlegger en relasjonsorientert
tilnserming. 1 tillegg viste studien noen utfordringer knyttet til det & skape tillit og motivere pa

avstand.

Ngkkelord: Digital ledelse, avstandsledelse, tillit, motivasjon, kommunikasjon.
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1 Innledning og begrunnelse for valg av tema

| denne oppgaven skal jeg undersgke temaet digital ledelse. | litteraturen blir digital ledelse
gjerne sidestilt med avstandsledelse og kan fra et teoretisk stasted defineres som en prosess
for & pavirke holdninger, falelser, oppfarsel og resultater hos individer ved bruk av avansert
informasjonsteknologi (Cortellazzo, Bruni, Zampieri, 2019). | denne oppgaven kommer jeg
hovedsakelig til & bruke betegnelsen digital ledelse. Jeg velger a studere dette fenomenet
grunnet at digital ledelse er et fenomen som gradvis gker i omfang. Forenklet kan digital
ledelse forklares som a veere i stand til & lede medarbeidere fra avstand ved a ta i bruk digitale

informasjons- og kommunikasjonskanaler.

Digitale verktgy som gjar det mulig & arbeide hjemmefra har veert i bruk i mange ar, men har
blitt anvendt i en sterre grad den siste tiden grunnet Covid-19 pandemien. Statistikk fra
forskningsorganisasjonen FaFo viser til at 80% av norske arbeidstakere har fatt hverdagen
pavirket av pandemien, hvor palegg om hjemmekontor er det mest vanlige (Nergaard, 2020). |
en nylig publisert rapport fra handelshgyskolen ved OsloMet kommer det frem at rundt 50%
av norske arbeidstakere har i 2022 muligheten til a jobbe hjemmefra. Det trekkes ogsa frem at
rundt 72% av Norske arbeidstakere gnsker a jobbe hjemmefra minst en dag i uken, men de
feerreste gnsker a jobbe hjemmefra hver dag (Ingelsrud, Aksnes, Bernstrem, Egeland, Hansen,
Pedersen, Underthun & Weitzenboeck, 2022).

Denne utviklingen har gjort at ledere na i stgrre grad enn far ma benytte seg av digitale
informasjons- og kommunikasjonskanaler. Som fglge av endringene pandemien medfgrte har
flere organisasjoner na sett seg ngdt til a tilby en starre grad av fleksibilitet til arbeidstakere
for & fremsta som en attraktiv arbeidsplass (Ingelsrud, 2022). For ledere som na er ngdt til &
lede mer fra avstand har dette ogsa skapt flere nye muligheter. Kommunikasjon kan skje
umiddelbart ansikt til ansikt med videokommunikasjon, man kan rekruttere talenter fra hele
verden for a sette sammen kunnskapsrike team og det er lettere a skape relasjoner pa tvers av
kontorlandskaper (DasGupta, 2011). Digital ledelse byr ogsa pa utfordringer for ledere. De
ma kunne kommunisere mer effektivt, vaere i stand til & inspirere og skape entusiasme fra

avstand, samtidig som de ma klare a bygge tillit med ansatte de kanskje aldri far mett



(DasGupta, 2011). I min oppgave er formalet & bidra med kunnskap om hvordan ledere leder

fra avstand, i en virksomhet som hadde lite erfaring med digital ledelse fgr pandemien.

For & se pa hvordan ledelse foregar fra avstand er det viktig a vite hva ledelse innebaerer. Yukl
(2013) hevder at det eksisterer like mange definisjoner pa ledelse som personer som har
forsgkt 4 definere begrepet. Det er imidlertid en enighet om at ledelse er en spesiell atferd
mennesker utviser med den hensikt & pavirke andre mennesker sin atferd, holdning og
tenkning (Jacobsen & Thorsvik, 2016).

| teorien er det vanlig & skille mellom ledelse og administrasjon. Hvor administrasjon kan sees
pa som hvordan ting blir gjort, da i forhold til effektivitet, stabilitet og skonomisk gevinst.
Mens ledelse handler om betydningen arbeidet har for mennesker, da i forhold til fleksibilitet,
innovasjon, tilpasningsdyktighet og menneskers velveere i tillegg til de gkonomiske
gevinstene (Yukl, 2013). I min oppgave Vil jeg vektlegge det Yukl (2013) beskriver som
ledelse, da spesielt hvordan ledere arbeider med & ivareta relasjonene til sine medarbeidere fra

avstand.

| teorien til Mintzberg (1973) trekker han frem den interpersonelle lederrollen som handler
om & skape relasjoner til ansatte ved & motivere og inspirere dem til & gjere jobben sin best
mulig. For & veere i stand til & gjere dette ma ledere veilede, strukturere og bygge tillit til sine
ansatte i organisasjonen (Altamony, Masa’deh, Gharaibeh, 2017; Yukl, 2013). Tillit og
motivasjon ansees i henhold til Mintzberg (1973) som grunnleggende elementer for & kunne
ivareta relasjoner i organisasjoner. Tillit handler om at personer som interagerer med
hverandre opplever at de kan stole pd hverandre og er i henhold til Kirkhaug (2015) et
iboende og sentralt element i lederskap. Motivasjon blir definert som psykologiske, biologiske
og sosiale faktorer som gir retning og opprettholder atferd nar det kommer til maloppnaelse
(Kirkhaug, 2015).

| henhold til Farbrot (2018) ansees kommunikasjon som ngkkelen til & kunne ivareta
relasjoner med de rundt seg. A kommunisere som en leder kan forstés som en bevisst
overfgring av informasjon og mening til flere individer, med formal om a veilede, inspirere og
motivere de ansatte (Barrett, 2006). En leder med gode kommunikasjonsevner kan skape
forstaelse og tillit som er ngdvendig for & kunne motivere og bygge relasjoner med ansatte
(Barrett, 2006). Av den grunn blir dyktige ledere ofte kjennetegnet av deres evne til a

2



kommunisere klart og tydelig. Arnulf (2013) sin forskning trekker frem at kjernen i
ledelseskommunikasjon er 8 kommunisere et bilde av fremtiden, en visjon, som bade
motiverer og mobiliserer medarbeiderne til a handle (Arnulf 2013; gjengitt av Farbrot, 2018).
For & lede fra avstand ma ledere veere i stand til  bruke apen kommunikasjon, som innebarer
a veere apen for kritikk og tilbakemeldinger. Digital ledelse kan ifglge Li (2010) derfor sees
pa som en form for dpen ledelse (Li, 2010; Petry, 2014; gjengitt av Petry, 2018).

DasGupta (2011) argumenterer for at generelle ledelsesprinsipper og mal fortsatt er gjeldende,
selv nar ledelse utgves digitalt. Digitale ledere ma na i sterre grad enn far ha kompetanse om
bruken av digitale informasjons- og kommunikasjonskanaler i sin utgvelse av ledelse
(DasGupta, 2011). I digitaliserte bedrifter blir na informasjons- og kommunikasjonsteknologi
sett pa som virkemidler for a effektivisere arbeidsrutiner og kjerneprosesser i organisasjoner.
Herunder blir digitale verktgy som muliggjer digital ledelse na ansett som grunnleggende
ressurser pa lik linje med mennesker (Bygstad, & Lanestedt, 2017). Ledere er derfor ngdt til &
videreutvikle bade sine digitale og sosiale ferdigheter. Blant annet ma de kunne kommunisere
effektivt og tydelig ved bruk av digitale kanaler for a kunne skape samhold blant ansatte, selv

med store geografiske avstander (Cortellazzo et al., 2019).

| min oppgave setter jeg sgkelyset pa & undersgke hvordan ledere har erfart det & arbeide med
a ivareta relasjoner gjennom bruk av digitale kanaler. Fremveksten av digitale verktgy har fart
til stgrre grad av autonomi for ansatte. P4 en annen side er en av utfordringene med & jobbe
digitalt at ansatte kan bli mer isolert og at de opplever en mindre grad av sosialisering i
arbeidshverdagen (Pulley & Sessa, 2001).

Fokuset i min oppgave vil derfor ligge pa a undersgke hvilke erfaringer ledere har med a
ivareta disse relasjonene fra avstand. Her skal jeg ogsa se pa hvilke fordeler og ulemper ledere
kan oppleve med digital ledelse og hvordan de arbeider med & motivere og skape tillit til
ansatte digitalt. Videre gjar jeg en avgrensning ved at jeg velger & undersgke dette temaet i et
selskap som hadde lite erfaring med a lede digitalt fer pandemien. Basert pa dette har jeg
formulert fglgende overordnet problemstilling:

«Hvilke erfaringer har ledere med & ivareta relasjoner fra avstand?»



Grunnet at denne problemstillingen er ganske bred har jeg videre utformet tre

underforskningssparsmal som kan bidra til & gi meg en dypere innsikt til 2 kunne svare pa min
problemstilling.

FS1: «Hvordan har ledere erfart & lede ved bruk av digitale kommunikasjonskanaler?»
FS2: «Hvordan har ledere arbeidet med a ivareta tillit nar ledelse foregikk digitalt?»

FS3: «Hvordan har ledere jobbet for & ivareta motivasjon hos ansatte digitalt?»



1.1 Studiens empiriske nedslagsfelt

Min masteroppgave baserer seg pa en kvalitativ undersgkelse gjennomfart i et enkeltstaende
privateid logistikkselskap som av personvernhensyn vil bli omtalt som Logistikk AS i denne

oppgaven.

Logistikk AS er en organisasjon med et hovedfokus pa a tilby innovative logistikktjenester
innen veitransport, togtransport, sjgfrakt, flyfrakt, distribusjon, hjemlevering for netthandel og

lagertjenester.

Logistikk AS sitt hovedkontor ligger i Norge, men selskapet har tilstedevarelse i 12 land
deriblant Sverige, Kina, India, Nederland og mer. Det er et ungt selskap som ble grunnlagt av
en gruppe logistikk-entusiaster og siden da har Logistikk AS veert et selskap i sterk vekst som

har etablert seg som et dyktig og ettertraktet logistikkselskap i flere land.

Logistikk AS har gatt fra a veere et lite selskap med en gruppe griindere som hadde et sterkt
fokus pa innovasjon, vekst og et gnske om a finne nye kreative lgsninger. Til i dag a ha rundt

450 ansatte og 350 sjafgrer pa kontrakter fordelt pa flere land.

Far pandemien var det vanlig i Logistikk AS & mgte opp pa kontoret, hvilket gjorde at de

matte omstille seg hurtig til digitale lgsninger nar pandemien inntraff. I min oppgave fikk jeg
muligheten til & intervjue en rekke ledere i organisasjonen hvor jeg fikk hgre om erfaringene
de har gjort seg med denne digitale omstillingen. Disse intervjuene har bidratt til & gi meg et

empirisk grunnlag til & skrive denne masteroppgaven.



1.2 Oppgavens struktur

For & strukturere oppgaven har jeg innledningsvis redegjort for hva fenomenet digital ledelse
inneberer. Videre vil jeg undersgke tidligere forskning pa temaet, for a se pa hvorfor det er

relevant for meg a undersgke.

| mitt teoretiske rammeverk skal jeg farst se pa teorier om tillit og motivasjon da disse to
elementene ansees som sentrale for & kunne ivareta relasjoner (Mintzberg, 1973). Nar jeg har
presentert teorier om tillit og motivasjon vil jeg videre se pa teori om digital kommunikasjon.
Dette valget er basert pa at for a veere i stand til & ivareta tillit, motivasjon og relasjoner fra

avstand ma ledere kunne anvende seg av digitale informasjons- og kommunikasjonskanaler.

Videre vil jeg undersgke teorier om ledelse, for a fa en forstaelse for hva slags ledelsesstiler
som eksisterer i litteraturen, far jeg beveger meg over til teoriene jeg anser som mest relevant
i min oppgave. Her vil jeg legge et hovedfokus pa teori om situasjonsbestemt ledelse, da hva
slags ledelsesstil som bar anvendes ofte er avhengig av kontekst. Deretter skal jeg undersgke
teori om relasjonell ledelse, her hovedsakelig LMX (leader-member-exchange) teorien, da jeg
er opptatt av a undersgke hvordan leder-medarbeider relasjoner blir ivaretatt fra avstand. Til
slutt i mitt teoretiske rammeverk skal jeg redegjare for tillit sin rolle i LMX-teorien far jeg

undersgker hvordan ledere kan arbeide med & motivere ansatte.

| arbeidet med mitt teoretiske rammeverk henter jeg inn data fra tidligere pensum, samt
relevante forskningsartikler fra nett. Etter jeg har undersgkt relevant teori skal jeg videre ga
inn pa metoden jeg har brukt for & samle inn data til oppgaven. Innsamlingen av data vil
hovedsakelig sette sgkelys pa ulike erfaringer ledere har med a lede fra avstand.

Etter presentasjonen av mitt metodiske kapittel skal jeg videre bevege meg over til analysen
av empirien jeg har samlet inn. Deretter skal jeg knytte mitt teoretiske rammeverk opp mot
empirien jeg har samlet inn i drgftedelen av oppgaven. Avslutningsvis etter jeg har drgftet
mine valgte forskningsspgrsmal vil jeg komme med en konklusjon hvor jeg forsgker a svare

pa oppgavens problemstilling.



2 Tidligere forskning om digital ledelse

N4 som jeg innledningsvis har presentert hva digital ledelse inneberer skal jeg undersgke
tidligere forskning pa feltet. Digital ledelse er et tema det har blitt forsket pa mye tidligere,
bade med sgkelys pa generelle effekter digitaliseringen har hatt pa organisasjoner og hvordan

dette har pavirket utgvelsen av ledelse.

Litteraturen viser til flere synspunkter for hva som er viktig for digitale ledere. En
gjennomgaende enighet er at noen tradisjonelle ledelsesevner som det 8 kommunisere tydelig
og evnen til & skape samhold fortsatt er gjeldende digitalt. Derimot er hvem som leder og nar
ledelse skjer en kontinuerlig utvikling (Pulley & Sessa, 2001). Nar det kommer til & lede
digitalt argumenterer forskningen til DasGupta (2011) for at tradisjonelle ledelsestradisjoner
og mal fortsatt er gjeldende. Til motsetning ser forskningen til Avolio & Kahai (2003) pa
digital ledelse ikke bare som en forlengelse av tradisjonell ledelse, men en fundamental
endring i hvordan ledere og falgere relaterer til hverandre i organisasjonen og mellom
organisasjoner. Forfatterne argumenter for at ledere ma balansere gamle ledelsestradisjoner
med de nye (Avolio & Kahai, 2003). Uavhengig av hvilken ledelsestilneerming man velger
viser forskningen til Neufeld, Wan & Fang (2010) at det & ivareta relasjoner mellom leder og

medarbeidere blir pavirket av a lede fra avstand.

| litteraturen trekkes det frem at digitale ledere nd ma legge mer fokus pa a utvikle sine
digitale evner, tenke innovativt, skape sterke nettverk og ha en klar visjon for organisasjonen.
De blir ansett som individer som bidrar til & skape verdi i organisasjoner ved & kombinere
lederevner med digitale innovasjoner (Erhan, Uzunbacak & Aydin, 2022). Digitale ledere
ansees altsa som ngkkelindivider for a skape en digital kultur i organisasjoner (Cortellazzo et
al., 2019).

| denne digitale tidsalderen er derfor ledere ngdt til & falge den teknologiske utviklingen og
skaffe kunnskap om endringer i organisasjonens struktur. Samtidig viser forskningen til at
dyktige digitale ledere ma jobbe med a inkludere de ansatte, ved a gi dem en fglelse av at de
kan dele meninger og ideer om arbeidet (Erhan et al., 2022). Pa et generelt grunnlag har
digitaliseringsprosessen i organisasjoner fart til gkt effektivitet og et hurtigere tempo pa
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arbeidsplasser. Forskningen viser til at digitale ledere derfor ma vare i stand til & ta
beslutninger raskere enn far, noe som krever at de er i stand til & kommunisere effektivt fra
avstand, skape initiativ og fostre endring (Cortellazzo et al., 2019). | henhold til Cortellazzo et
al., (2019) er det blitt essensielt for digitale ledere & anskaffe digital kompetanse i dagens
kunnskapssamfunn. Den nylig utgitte rapporten Hjemme-Borte-Uavgjort (2022) viser til at
selv om man i hyppigere grad bruker digitale kommunikasjonsmedier opplever ledere at de
har mindre kontakt med ansatte nar selve ledelsesgjerningen foregar digitalt (Ingelsrud et al.,
2022).

En undersgkelse gjennomfart av flere anerkjente tyske digitaliseringseksperter viser til at de
teknologiske verktayene som na er tilgjengelige bidrar med & forenkle arbeidshverdagen til
ledere ved at teknologien kan gjere det enklere & foreta beslutninger. De legger ogsa vekt pa
at digitale verktgy har en liten sannsynlighet til & fungere som et substitutt for lederes
komplekse roller, nar det gjelder & motivere og inspirere ansatte (Schwarzmdiller, Brosci,
Duman & Welpe, 2018). En kvantitativ spgrreundersgkelse som ble gjennomfart av Neufeld,
Wan & Fang (2010) viste til at ledere som er dyktige pa & motivere og inspirere ansatte
oppnar bedre resultater i forhold til effektivitet og maloppnaelse nar det ledes digitalt. Ansatte
som opplever lederen som digitalt kapabel har mer trygghet i organisasjonen, og deler mer
informasjon. Digitale ledere ma derfor vare proaktive og serge for & motivere ansatte for a
fremme innovative ideer (Erhan et al., 2022).

| digitaliserte organisasjoner viser undersgkelser at det kan vare hensiktsmessig for ledere &
desentralisere ledelsen for & fremme laering, kunnskapsdeling og fordeling av beslutningsmakt
i organisasjonen (Cortellazzo et al., 2019). Petry (2018) belyser at denne formen for
desentralisering gjer det lettere & anvende seg av den kollektive kunnskapen organisasjonen
innehar. | slike organisasjoner vil digitale ledere heller fungere som et bindeledd mellom
eksterne og interne ressurser, da det gjer det lettere a anvende seg av kunnskapen til de ansatte

og de digitale ressursene i organisasjonen (Petry, 2018).

| litteraturen trekkes det frem at sosial avstand ferer til sosial fragmentering i organisasjoner.
En av hovedutfordringene for digitale ledere er derfor & bygge relasjoner, samt utvikle
samhold og tilhgrighet i organisasjonen. Dette med formal om a fa de ansatte til a gjore en

ekstra innsats og arbeide mot et felles mal (Greenberg, Greenberg & Antonucci, 2007;



Jacobsen & Thorsvik, 2019). Forskningen viser til at det derfor er viktig for digitale ledere a
arbeide med a skape relasjoner bade innenfor og utenfor organisasjoner (Pulley & Sessa,
2001; Schwarzmuller, Brosci, Duman & Welpe, 2018). | rapporten Hjemme-Borte-Uavgjort
(2022) kommer det ogsa frem at flere ledere ser at det sosiale fellesskapet man har pa
arbeidsplassen forsvinner litt nar flere av de ansatte ma arbeide hjemmefra fremfor a mate
opp fysisk pa kontoret (Ingelsrud et al., 2022). | boken til Jacobsen & Thorsvik (2016) stettes
pastanden om at ledere i virtuelle organisasjoner ma legge stor vekt pa relasjonshygging.
Forfatterne viser videre til at effektive ledere i slike digitale organisasjoner bgr i en tidlig fase
benytte fysisk ansikt-til-ansikt kommunikasjon for a skape tillit og etablere personlige
relasjoner, fgr man deretter kan arbeide spredt (Jacobsen & Thorsvik, 2016). Rapporten
Hjemme-Borte-Uavgjort (2022) viser til at flere ledere velger & gjennomfare «ringerunders
for & hgre hvordan de ansatte har det pa hjemmekontor. Forskning har ogsa vist at det & mgtes
fysisk for & prate gjer at det er lettere & ha apne samtaler som kan bidra til & gjgre det lettere a

ivareta relasjoner med medarbeiderne (Ingelsrud et al., 2022).

| henhold til DasGupta (2011) er tillit et av de viktigste aspektene for & kunne skape og
opprettholde gode relasjoner virtuelt. Tillit trekkes ogsa frem av flere forskere som en av de
viktigste faktorene for & kunne jobbe effektivt nar man samarbeider fra avstand. Forskningen
har vist at fysisk avstand ogsa fordrer et behov for en hgyere form for tillit enn ved ansikt-til-
ansikt kommunikasjon (Holland, Malvey & Fottler, 2009; Greenberg et al., 2007;
Kanawattanachai & Yoo, 2002). Forskning har ogsa vist at det & kommunisere hyppig bidrar
til & skape en sterre grad av tillit nar man arbeider digitalt (Kanawattanachai & Yoo, 2002).
Det trekkes ogsa frem at tillit ofte oppstar tidlig i digitale grupper. Denne formen for digital
tillit er mer skjgr enn tilliten som oppstar nar man metes fysisk. En utfordring for digitale
ledere er & sgrge for at denne formen for tillit utvikler seg til en mer tradisjonell form for tillit
(Greenberg et al., 2007; Holland et al., 2009). Ifalge Greenberg et al., (2007) kan tillit skapes
virtuelt, det tar bare lenger tid a bygge opp enn ved ansikt-til-ansikt kommunikasjon. For &
bygge denne tilliten viser forskningen til at ledere ma legge vekt pa a motivere sine ansatte il
a skape et positivt klima i organisasjonen hvor de ansatte arbeider for a na felles malsetninger
(Gheni et al., 2015). I henhold til rapporten fra OsloMet krever det a lede fra avstand en mer
tillitsbasert tilneerming enn nar det foregar fysisk. Det trekkes ogsa frem at kreativt og
strategisk arbeid ikke fungerer like godt pa hjemmekontor som det gjer nar man mgtes fysisk
(Ingelsrud et al., 2022).



3 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet skal jeg utvikle et rammeverk for & kunne analysere hvordan relasjoner
ivaretas nar ledere leder digitalt. For & gjare dette skal jeg farst utdype mer om hva tillit og
motivasjon er for a fa en forstaelse for hvordan ledere kan ivareta disse elementene nar de
leder digitalt. I henhold til Mintzberg (1973) ansees tillit og motivasjon som sentrale faktorer

for & kunne ivareta relasjoner.

Videre vil jeg redegjere for hva som menes med digital kommunikasjon basert pa at
kommunikasjon ansees som et ngkkelelement for & ivareta relasjoner med de rundt seg
(Farbrot, 2018). Nar ledelse foregar digitalt, er det viktig a vite hvordan ledere kan

kommunisere med sine ansatte for & vere i stand til & ivareta relasjoner.

Etter jeg har presentert teori om digital kommunikasjon vil jeg redegjare kort for ulike
ledelsesteorier. Yukl (2013) og Jacobsen & Thorsvik (2019) trekker frem flere ulike
ledelsesteorier i sin forskning som jeg skal presentere kort i kapittelet om ledelse. Dette for &

fa en grunnleggende forstaelse av hvilke ledelsesteorier som eksisterer i litteraturen.

Etter jeg har presentert teori om tillit, motivasjon, digital kommunikasjon og kort om ledelse
vil jeg videre avgrense meg ved a se pa to av ledelsesteoriene som jeg anser som mest
relevant for min oppgave. Her skal jeg legge et sgkelys pa teori om situasjonsbestemt ledelse.
Dette valget er basert pa at Fiedler’s (1978) forskning argumenterer for at hvordan ledere
arbeider med a ivareta leder-medarbeider relasjoner er avhengig av situasjonen og konteksten
hvor behovet for ledelse oppstar. Videre skal jeg se pa teori om relasjonell ledelse, herunder
LMX-teorien (leader-member-exchange) da min forskning legger vekt pa & undersgke
hvordan leder-medarbeider relasjonen blir pavirket av & lede pa avstand. Valget av disse
ledelsesteoriene er basert pa at jeg anser de som mest relevant for a veere i stand til &

undersgke hvordan ledere kan ivareta tillit, motivasjon og relasjoner nar de leder digitalt.

Avslutningsvis i mitt teoretiske rammeverk skal jeg undersgke tilliten sin betydning i LMX-
teorien far jeg ser pa teori om hvordan ledere kan arbeide med & motivere. Teorien som blir
presentert i dette kapittelet vil videre knyttes opp mot empirien jeg samler inn, for a drafte

min valgte problemstilling:
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«Hvilke erfaringer har ledere med a ivareta relasjoner fra avstand?»

3.1 Tillit

Det vil vaere vanskelig & se pa digital ledelse og ledelse generelt uten & ha en forstaelse for
tillit. Vi kan forsta lederskap pa to mater nar det kommer til tillit. Pa den ene siden kan det
sees pa som en sosial betingelse for utavelsen av lederskap, hvor tillit kan tolkes som en
faktor som har en betydning for hvordan ledelse utgves. Pa den andre siden kan det forstas
som en byggestein i selve lederskapet, et iboende element som kan sees pa som limet som
binder medarbeideren til lederen (Kirkhaug, 2015). Jacobsen & Thorsvik (2019) trekker frem
at styrken pa organisasjonens kultur har en betydning pa hvor sterk tilliten vil veere. Hvis man
har tillit til at noen vil handle pa en bestemt mate, kan tilliten fungere som et substitutt for
kontroll og styring (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Tillit trekkes ogsa frem i tidligere forskning
som en av de viktigste faktorene for & jobbe effektivt ndr man jobber fra avstand (Greenberg
et al., 2007). | denne oppgaven vil jeg derfor se pa hvordan ledere arbeider med & ivareta tillit

digitalt, i den forbindelse vil jeg undersgke teori om institusjonell tillit og relasjonell tillit.

3.1.1 Institusjonell tillit

Institusjonell tillit sees pa som et samlebegrep for at det eksisterer tillit mellom medarbeideren
og organisasjonen. Denne formen for tillit forankres gjennom at organisasjonen har tydelig
strukturer og rammer, som gir medarbeiderne en folelse av forutsigbarhet og trygghet
(Kirkhaug, 2015). Institusjonell tillit anses som et ngdvendig grunnlag for alle former for
lederskap, og innebarer forankring, robusthet og ordentlighet (Kirkhaug, 2015). Hvis
organisasjonen har ryddige rammeverk, tydelige forventninger til mal- og resultatoppnaelse
og at den skaper en folelse av organisatorisk tilhgrighet for medarbeideren, vil den ansatte

ogsa fale seg trygg og trives (Kirkhaug, 2015).
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Tillit kan fungere som et substitutt for informasjon og administrativ kontroll i organisasjoner.
Ved a ha tillit til personer er det ikke behov for & bruke ressurser for a etterprgve om de
oppfarer seg som de har sagt de skal gjare (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Videre gir
institusjonell tillit muligheten til & gi ansatte mer handlingsfrihet som fremmer fleksibilitet i
organisasjoner. | henhold til rapporten Borte-Hjemme-Uavgjort (2022) er denne
fleksibiliteten, da i form av muligheten til & arbeide digitalt, viktig a tilby for organisasjoner
for & kunne fremsta som attraktive arbeidsgivere (Ingelsrud et al., 2022). Tillit kan videre
bidra til & gi rom for a utvikle nye sosiale relasjoner rundt arbeidsoppgavene og vil gjare
organisasjonen i bedre stand til & fornye seg organisasjonsmessig (Jacobsen & Thorsvik,
2019).

3.1.2 Relasjonell tillit

Relasjonell tillit sees pa som en forbindelse mellom to parter som ofte blir utviklet over tid.
Denne typen tillit blir ofte karakterisert av faktorer som apenhet, gjensidig avhengighet,
lojalitet og sosial statte (Kirkhaug, 2015). Tillit i relasjoner er avhengig av en hgy grad av
gjensidig avhengighet, som gjar denne formen for tillit risikabel og sarbar. For & kunne
utvikle denne formen for tillit ma man aksepterer sarbarheten basert pa positive forventninger
om den andre partens intensjoner eller handlinger (Kirkhaug, 2015). | organisasjoner stilles
det ofte sparsmal rundt dpenhet og tilbakeholdenhet rundt det a tarre og uttale seg for & dele
informasjon, samt om lederen eller medarbeiderne er dpne og mottakelige for denne
informasjonen og opptrer rettferdig (Kirkhaug, 2015). Tidligere forskning viser at dyktige
digitale ledere ma gi denne formen for tillit for a gi ansatte en fglelse av at de kan dele ideer
0g meninger rundt arbeidet (Erhan et al., 2022). Denne formen for tillit defineres ofte som en
persons opplevelse av at den andre parten ivaretar deres interesser selv uten at det er tatt

initiativ, eller at det utgves en form for kontroll (Kirkhaug, 2015).

Teorien viser til at tillit er et viktig aspekt bade for & ivareta relasjoner og for & kunne ha en
velfungerende organisasjon. Videre skal jeg undersgke teori pa elementet motivasjon, dette
grunnet at Mintzberg (1973) sin teori ser pa lederes evne til @ motivere og inspirere ansatte

som en viktig faktor for a veere i stand til & bygge relasjoner.
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3.2 Motivasjon

| tidligere forskning om digital ledelse kommer det frem at det er essensielt for ledere & vere i
stand til & motivere sine ansatte fra avstand for a skape tillit og bygge relasjoner digitalt
(Gheni et al., 2015; Erhan et al., 2022). For a finne ut hvordan ledere kan motivere sine

ansatte trengs en grunnleggende forstaelse for hva motivasjon er.

| organisasjoner refererer man til motivasjon som drivkrefter som far de ansatte til a yte noe
ekstra (Kirkhaug, 2015). Det er vanlig a skille mellom ytre og indre motivasjon. Ytre
motivasjon oppstar nar ansatte far belgnninger eller nar mal som ligger utenfor selve
arbeidsoppgaven. Indre motivasjon er knyttet til arbeidet med selve oppgaven fordi det gir

trivsel, glede, gode opplevelser og mening (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Motivasjon er knyttet til om ansatte trives eller ikke i organisasjonen. Ansattes tilfredshet har
vist seg a vere sterkt knyttet til arbeidsoppgavenes karakter, mens mistrivsel er knyttet til
selve arbeidsmiljget i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019). En av de mest populare
motivasjonsstudiene som avdekker disse forholdene er Herzbergs sin motivasjons- og

hygieneteori, illustrert i figur 1 under:

Motivasjonsfaktorer Hygienefaktorer
1. Arbeidsoppgavenes karakter, at de 1. Bedriftens personalpolitikk og
er utfordrende, interessante og administrative systemer
vanerte 2. Ledernes kompetanse og mate a
2. Ansvar for eget arbeid, og kontroll lede underordnede pa
over egen arbeidssituasjon 3. De mellommenneskelige forhold
3. Prestasjoner og tilfredshet ved a mellom overordnede og under
gjere en god jobb ordnede
4. Anerkjennelse fra andre for vel 4. Arbeidsforholdene omkring
utfort arbeid oppgavene som skal loses
5. Forfremmelse 5. Lenn
6. Vekst 6. Status
7. Sikkerhet | jobben
8. Forhold ved arbeidet som pavirker
fritiden og privatlivet
Trivsel Mistrivsel
I den grad de er til stede, I den grad de ikke er til stede,
men ikke mistrivsel | den grad men ikke trivsel | den grad
de ikke er til stede de er til stede
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Figur 1: Herzbergs motivasjons og hygienefaktorer (Herzberg, Mausner & Synderman,
1959).

Teorien til Herzberg viser til at det er ulike forhold som pa den ene siden skaper tilfredshet og
motiverer medarbeidere, populart kjent som motivasjonsfaktorer, og som pa den andre siden
skaper mistrivsel. | henhold til teorien er det bare trekk ved arbeidsoppgavene som kan
fremme trivsel og motivasjon blant medarbeidere, og ansatte blir ikke tilfredse selv om
organisasjonen endrer forhold som skaper mistrivsel (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Na som jeg har skapt en forstaelse for hva som menes med tillit og motivasjon skal jeg videre
undersgke teori om digital kommunikasjon. Dette grunnet at jeg gnsker & undersgke hvordan
ledere kan arbeide med & ivareta tilliten og motivasjonen til sine ansatte nar de ma

kommunisere fra avstand.

3.3 Digital kommunikasjon

Som jeg trekker frem i innledningen min ansees kommunikasjon som ngkkelen til 4 ivareta
relasjoner. Fer jeg ser pa hva som menes med digital kommunikasjon trenger vi en
grunnleggende forstaelse for hva kommunikasjon er. Bughra, Ruiz & Gupta (2013) definerer
kommunikasjon som «en prosess hvor informasjon blir utvekslet mellom individer gjennom et

felles sett av symboler, tegn eller oppfarsel» (Bhugra et al., 2013).

Jacobsen & Thorsvik (2016) argumenterer for at kommunikasjon mellom individer ikke bare
er overfaring av informasjon, men overfering av holdninger, ideer og felelser. | en
organisasjon tenkes det at kommunikasjon i sin enkleste form bestar av to aktgrer, en sender
og en mottaker. Senderen overfarer budskapet til en mottaker som fortolker meldingen og
danner en mening om hva senderen gnsker a formidle (Jacobsen & Thorsvik, 2016). Videre
argumenterer Jacobsen & Thorsvik (2016) for at senderen ma kode budskapet han/hun gnsker
a formidle, som innebarer a formulere og uttrykke budskapet slik som det skal formidles.
Mottakeren ma videre dekode informasjonen altsa tolke budskapet. Effektiv kommunikasjon

blir ofte definert som at mottakeren tolker meldingen pa en mate som samsvarer godt med
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senderens intensjoner, og at det oppstar en felles forstaelse mellom sender og mottaker
(Jacobsen & Thorsvik, 2016).

Den gradvise digitaliseringen i samfunnet har apnet for flere nye muligheter nar det kommer
til kommunikasjon, herunder ogsa ledelseskommunikasjon. I den siste tiden har
kommunikasjon og informasjonsteknologi endret hvordan organisasjoner blir strukturert. Mer
spesifikt har de endret hvordan leder-faglger relasjonen opprettholdes, na som mye av
kommunikasjonen foregar over nett (Torre & Sarti, 2020). Ledere ma na velge hvilke digitale
verktgy som er relevante for a distribuere budskapet de gnsker a formidle ut til
organisasjonen. Her er det vanlig a skille mellom skriftlige og muntlige
kommunikasjonskanaler (Torre & Sarti, 2020). | forskningslitteraturen blir digital
kommunikasjon betegnet som Computer Mediated Communications (CMC), hvor CMC er
beskrevet som menneskers bruk av datamaskiner som kommunikasjonsverktgy. McQuail
(2005) definerer CMC som «kommunikasjon som foregar ved bruk av to eller flere digitale
verktgy» (McQuail, 2005; gjengitt av Nielsen, 2017).

| litteraturen skilles det mellom skriftlig og muntlig CMC, hvor skriftlig innebarer bruken av
e-post og ulike chatteprogrammer for a distribuere et budskap. Muntlig CMC innebarer
bruken av videokonferanse og ansikt-til-ansikt kommunikasjon over nett (Jacobsen &
Thorsvik, 2016). Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2016) har den digitale utviklingen har fort til at
geografiske avstander ikke lenger har stor pavirkning pa hvordan kommunikasjon utfares, da
bade ledere og ansatte na er lettere tilgjengelig. Organisasjoner har na flere digitale
kommunikasjonsverktgy til radighet enn noen gang far. Men det er fortsatt uenighet i
forskningen om hvordan disse digitale kommunikasjonsplattformene kan brukes for & skape
gode dialoger samt opprettholde verdifulle relasjoner (Tong & Walther, 2011; gjengitt av
Pang, Shin, Lew & Walther, 2016). Bruken av digitale kommunikasjonskanaler kan fremsta
upersonlig da personlige faktorer som kroppssprak utgar som gjar det vanskeligere a tolke

mottakeren reaksjon pa budskapet (Pang et al., 2016).

For ledere kan dette fare til at ansatte na fgler seg mindre sett, det blir vanskeligere a
opprettholde sosiale relasjoner samt vanskeligere a holde individer ansvarlig for arbeidet de
har gjort (Cortellazzo et al., 2019). Digitale verktgy som gir ansatte autonomi kan ogsa fare til

mindre involvering. Det er derfor viktig at digitale ledere adopterer en inkluderende
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ledelsesstil med sgkelys pa a inspirere og motivere for a skape kontinuerlig involvering og
aktiv deltagelse blant de ansatte (Horner-Long & Scoengberg, 2002; gjengitt av Cortellazzo et
al., 2019).

Na som jeg har skapt en forstaelse for hva som menes med digital kommunikasjon skal jeg
videre undersgke teori om ledelse. Her vil jeg forst redegjgre for hva som menes med ledelse

for jeg videre gar i dybden pa de teoriene som jeg anser som mest relevant for min oppgave.

3.4 Teori om ledelse

Som nevnt innledningsvis er ikke ledelse noe nytt felt innenfor organisasjonsteorien. Det
finnes flere ulike former for ledelse, de fleste teorier fokuserer pa hvordan ledere utaver
direkte ledelse. Kort fortalt handler direkte ledelse om hvordan ledere kan pavirke
medarbeideres tanker, holdninger og atferd gjennom direkte samhandling og kommunikasjon.
Mens indirekte ledelse deles i to hovedformer, og handler hovedsakelig om hvordan ledere
kan pavirke medarbeidere uten & samhandle direkte med dem (Jacobsen & Thorsvik, 2019).
De to hovedformene av indirekte ledelse er hvordan ledere kan pavirke medarbeidere ved a
bruke formelle organisasjonstrekk som mal og strategi. Dette er ogsa kjent som strategisk
ledelse. Den andre formen for indirekte ledelse innebarer & utvikle en kultur i organisasjonen

som er med pa & styrke verdier og normer blant ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2016).

Flere forfattere har ulike tradisjoner pa teori om ledelse. I henhold til Jacobsen & Thorsvik
(2019) deles studier av ledelse tradisjonelt sett opp i fem hovedgrupper:

Studier av lederes personlighetstrekk
studier av ulike ledelsesstiler
studier av relasjoner mellom leder og medarbeidere

studier av hvilke verdier ledere bar ha for a gi organisasjonen retning og mening

o M w0 NP

studier av lederes roller og oppgaver

| boken til Yukl (2013) deles studier av ledelse inn i fem lignende hovedtilnerminger. Den
farste er lederes egenskaper som fokuserer pa lederes personlighetstrekk, motiver, verdier og
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evner. Den andre tilnermingen er lederes oppfarsel, som har sgkelys pa det samme som
gruppe fem i Jacobsen & Thorsvik (2019) sin teori, hva ledere faktisk gjer pa jobben i form
av roller og oppgaver. Tilnaerming tre forsgker a forklare hvor effektive ledere kan veere i
form av hvor mye makt de har og hvordan de anvender denne makten (Yukl, 2013). Den
fjerde tilnermingen til ledelsesstudiene omhandler situasjonen hvor behovet for ledelse
oppstar. Som baserer seg pa ideen om at ulike situasjoner fostrer behovet for ulike typer
ledelsesstiler. Den femte og siste tilneermingen Yukl (2013) vektlegger er
integrasjonsperspektivet pa ledelse, som inkluderer to eller flere av de overnevnte

tilnsermingene og forsker pa hvilken effekt de har sammen (Yukl, 2013).

Da det eksisterer sa mye forskjellige teorier innen ledelsesforskningsfeltet vil jeg videre
avgrense meg ved a ga i dybden pa de jeg anser som mest relevant for min oppgave. Herunder
skal jeg undersgke teorier om det Jacobsen & Thorsvik (2019) belyser som studier av
relasjoner mellom ledere og medarbeidere. Her vil jeg fokusere pd LMX-teorien (leader-
member-exchange) som tar for seg forholdet mellom ledere og medarbeidere. Jeg vil ogsa se
pa studiet av en ledelsesstil, da i form av situasjonsbestemt ledelse, som undersgker hvordan
ulike situasjoner kan fordre behovet for ulike typer av ledelsestilnarminger (Yukl, 2013;
Jacobsen & Thorsvik, 2019).

3.4.1 Situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbetinget ledelsesteori argumenterer for at ulike trekk ved situasjoner krever
forskjellige ledelsestilnarminger for at resultatet skal veere effektivt (Jacobsen & Thorsvik,
2016). Et felles grunnlag blant teoriene om situasjonsbestemt ledelse er at en leder kan variere
atferden sin og tilpasse ledelsesstilen i henhold til enkeltsituasjoner. Det finnes ingen
ledelsesstil som passer for alle situasjoner, men lederes atferd ma heller tilpasses situasjonen
og oppgaven (Jacobsen & Thorsvik, 2016). Om ledere velger a ta en oppgaveorientert eller
relasjonsorientert tilneerming til ledelse viser forskningen til Yukl (2013) at avhenger av
modenheten til den ansatte (Yukl, 2013). En ansatt som er ny i jobben har behov for en mer
oppgaveorientert stil, med klar struktur og rammer hvor det er lett for lederen a ha kontroll

over hva som blir gjort. Men en mer erfaren, moden, ansatt er mer autonom gjgr at lederen
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trenger mindre kontroll og kan legge fokus mot en relasjonsorientert, tillitsbasert
ledelsestilneerming (Yukl, 2013).

| litteraturen trekkes Fiedler sin forskning frem som en av de mer innflytelsesrike og empirisk
stottete lederstilsteoriene om situasjonshetinget ledelse. Han hevder at for & skape effektivitet
blant underordnede ma ledere ha innflytelse (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Forskningen til
Fiedler viser til at innflytelse handler om sosiale relasjoner, da selv den mest kompetente
lederen ma veere i stand til a tilpasse atferden basert pa relasjonen til den som skal ledes
(Jacobsen & Thorsvik, 2019). Modellen til Fiedler trekker frem tre sentrale trekk ved en
situasjon som er antatt & ha betydning for lederes valg av rolle og mulighet til & pavirke de
ansatte. Det farste trekket som ogsa antas som det viktigste for a utave lederskap og pavirke
medarbeiderne er forholdet mellom leder og medarbeider. Dette males av i hvilken grad
lederen er akseptert av medarbeiderne. Det nest viktigste er oppgavestruktur som males i hvor
klart formulert, strukturert og malbare oppgavene er. Mens den siste er stillingsmakten til
lederen, som males i hvilken grad av formell autoritet lederen har i forhold til sin stilling i
organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019; Peters, Hartke, & Pohlmann, 1985). Modellen er

illustrert i Figur 2 under:

Forholdet mellom
leder og Godt Darlig
E = medarbeider
g
= Hvor strukturert
£
@ § oppgaven er Sterkt Svakt Sterkt Svakt
S=
- W
S5
LE] Lederens Stor Stor Liten Stor Liten Stor Liten
- e formellmakt
| Meget stor Meget liten
' i kontroll kontroll
1
Mest effektive Oppgave- Relasjons- Oppgave-
ledertyper orientert orientert orientert

Figur 2: Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesteori (Fiedler, 1978)

Modellen belyser at en situasjon preget av gode leder-medarbeider forhold, hgy

oppgavestruktur og sterk posisjonsmakt ansees som den mest gunstige ledelsessituasjonen.
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Mens en situasjon med darlige leder-medarbeider forhold, lav struktur og svak makt ansees
som den minst gunstige situasjonen (Peters et al., 1985). Alle situasjoner mellom disse
ytterpunktene reflekterer en mindre grad av situasjonsgunstighet. Fiedler’s modell viser til at
en oppgaveorientert ledelsesstil vil vaere mest hensiktsmessig bade i sveert ugunstige og sveert
gunstige situasjoner. Mens en relasjonsorientert ledelsestilnaerming vil vaere nyttigere a
anvende seg av i situasjoner med en moderat situasjonsgunstighet (Jacobsen & Thorsvik,
2019; Peters et al., 1985). For a ta i bruk modellen pa en effektiv mate er det i henhold til
Yukl (2013) to tilnerminger. Den ene tilnaermingen er a endre lederatferden slik at den best
mulig passer til situasjonen, mens den andre er & endre situasjonen slik at den passer til

lederens gnskede valg av atferd (Yukl, 2013).

| en digital setting er det som nevnt ulike meninger i forskningen pa hvordan forholdet
mellom leder og medarbeider blir pavirket av a lede digitalt. Her argumenterer Avolio &
Kahai (2003) for at det er en fundamental endring i hvordan ledere og falgere relaterer til
hverandre, men jeg vektlegger DasGupta (2011) sin teori som hevder tradisjonelle
ledelsestradisjoner fortsatt er gjeldende ved digital ledelse i min oppgave. Na som jeg har sett
pa hva ledelse er og hvordan situasjonen hvor ledelse oppstar kan pavirke relasjoner i en
organisasjon skal jeg videre undersgke teori pa relasjonell ledelse. Dette valget er basert pa at
for & forsta hvordan ledere ivaretar relasjoner i en setting med fysisk avstand, ma man ha en

grunnleggende forstaelse for hva relasjonell ledelse inneberer.

3.4.2 Relasjonell ledelse

I henhold til Clarke (2018) er kjernen i relasjonell ledelse ideen om at ledere og falgere er i en
gjensidig relasjon, og det er selve relasjonen som viser til hva vi ser pa som ledelse (Clarke,
2018). Med dette utgangspunktet er det interaksjonen mellom leder og medarbeider som
kommer i fokus. I litteraturen er relasjonell ledelse et felt som har fatt gkende oppmerksomhet
de siste arene og det eksisterer flere tilnaerminger til hvordan man arbeider som en
relasjonsorientert leder. Forskning pa ledelsesstiler er opptatt av hvordan ledere forholder seg
til grupper av ansatte, men teorier om relasjonell ledelse er opptatt av forholdet til den enkelte
medarbeider. Relasjoner ledere har til sine medarbeidere kan variere pa en skala, hvor det ene
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ytterpunktet er preget av frykt og mistillit og det andre tillit og gjensidig respekt. Forskning
viser at kommunikasjon for & skape sterke relasjonelle band ikke bare baserer seg pa
utveksling av informasjon, men at de ogsa utveksler tanker og falelser (Jacobsen & Thorsvik,
2019).

| henhold til Uhl-Bien (2006) kan relasjonell ledelse forstas gjennom to perspektiver. Et
enhetsperspektiv hvor man fokuserer pa a identifisere attributtene med individer nar man
skaper interpersonelle relasjoner. Og et relasjonelt perspektiv hvor man ser pa ledelse som en
sosial konstruksjon og man forsgker a skape relasjoner med flere individer i organisasjonen
samtidig (Uhl-Bien, 2006). Det relasjonelle fokuset beveger seg forbi leder-fglger relasjonen
0g ser, pa samme mate som situasjonshestemt ledelse, pa ledelse der det oppstar. | sin
sterkeste form kan det relasjonelle fokuset fungerer som et dynamisk system som slar sammen

lederskap, miljgfaktorer og organisatoriske aspekter (Uhl-Bien, 2006).

For & videre se pa det individuelle perspektivet i relasjonell ledelse, som er et viktig aspekt for
a kunne ivareta relasjoner fra avstand, skal jeg na undersgke LMX (leader-member-exchange)

teorien.

3.4.3 Leader-member-exchange (LMX)

Nar det kommer til relasjonell ledelse, er LMX-teorien en av de mest populere teoriene og en
teori jeg vil sette et sgkelys pa i min oppgave. | et LMX-perspektiv skal relasjonen mellom
leder og medarbeider gjenspeile gjensidig tillit og respekt, slik at medarbeideren aktivt har
mulighet til & pavirke hvordan lederen utgver lederskap (Lunenberg, 2012). LMX-teorien
papeker at ledere ma skape gode relasjoner med alle sine medarbeidere. Men siden
medarbeidere er forskjellige, ma ogsa ledere utvikle ulike relasjoner til hver enkelt
medarbeider (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Jacobsen & Thorsvik (2019) viser til at dette
forholdet ma skapes ved en rollefordeling hvor det legges vekt pa fordeling av oppgaver,
ansvar og hvordan man skal oppfare seg ovenfor hverandre. Det kan sees pa som en
bytterelasjon mellom leder og medarbeider, hvor jo klarere rollefordeling er jo bedre vil

relasjonen fungere. Her er kommunikasjon sveert viktig for kvaliteten pa relasjonen, hvor det
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ma legges vekt pa a skape gjensidig respekt, tillit og lojalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2019).
Men en utfordring for ledere er det gkende sgkelyset pa a se pa ledelse i konteksten behovet
for ledelse oppstar. Fiedler (1967) belyste i sin forskning at den best mulige ledelsesstilen er
situasjonsbasert og avhengig av kvaliteten pa forholdet mellom leder og falger (Fiedler, 1967;
gjengitt i Clarke, 2018). Videre blir tillit pekt pa som et viktig aspekt ved relasjonell ledelse
da hovedsakelig i en organisatorisk kontekst (Curral & Judge, 1995; Mayer et al, 1995;
McAllister, 1995; Sitkin & Roth, 1993; gjengitt av Brower, Schoorman & Tan, 2000).

LMX- teorien undersgker videre kvaliteten pa relasjoner mellom en leder og ansatt, her er et
gjentagende fenomen at ledere er mer inkluderende og kommuniserer mer med noen ansatte
fremfor andre (Talya & Erdogan, 2016). Dette kan fare til at ledere favoriserer og far mer tillit
til samt sterkere relasjoner med noen ansatte, som kan ga utover kvaliteten pa relasjonen med
de som ikke blir favorisert (Talya & Erdogan, 2016). Yukl (2013) trekker frem at utfordringer
for ledere her er a legge til rette for at alle ansatte skal fale at de er respekterte medlemmer av
organisasjonen. Dette innebzrer ikke ngdvendigvis at alle behandles likt, men hvert enkelt
individ skal ha en likeverdig sjanse til & gripe muligheter basert pa kompetanse fremfor at
lederen favoriserer (Yukl, 2013).

| henhold til Talya & Erdogan (2016) bar en leder som er opptatt av relasjonsbygging arbeide
med egne personlighetstrekk, som apenhet, utadvendthet og emosjonell intelligens. | boken til
Jacobsen & Thorsvik (2016) trekker forfatterne frem at ledere med hgy sosial intelligens kan
ha bade vilje og evne til & variere atferden i forhold til utfordringene som oppstar. Videre
belyser forfatterne viktigheten av emosjonell intelligens nar det gjelder & ha selvbevissthet og
innsikt for & kunne forsta seg pa hvordan man som leder skal handtere relasjoner til
omgivelsene (Jacobsen & Thorsvik, 2016). God kommunikasjon og personlighetstrekk er i
henhold til Talya & Erdogan (2016) viktige faktorer for & styrke relasjonen mellom leder og
medarbeider. Sterke relasjonelle band mellom ansatte og leder kan videre vare en fordel for
organisasjoner. Det kan skape en mer stabil organisasjon, samt mer effektivitet nar en leder

beslutter & gjennomfare endringsprosesser (Da Yu & Liang, 2004).

Et relasjonelt forhold basert pa gjensidig tillit og respekt har starre sannsynlighet for a oppsta
nar en medarbeider er kompetent, og har likhetstrekk samt deler verdier med lederen (Y ukl,

2013). Studier har vist at ansatte som har en sterk relasjon med lederen sin er mer tillitsfulle,
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og har en starre grad av tilknytning til organisasjonen. Ledere som er gode til & skape sterke
relasjoner med sine ansatte skaper bedre prestasjoner og en hgyere grad av tilfredshet i
organisasjonen (Graen, Novak & Sommerkamp 1982; Scandura & Graen, 1984; gjengitt i
Yukl, 2013). Forskning tyder ogsa pa at ledere som har gode relasjoner med sine overordnede
har en starre sannsynlighet for & bygge sterke band med sine underordnede. Dette grunnet at
ledere med sterk tilknytning til sin egen sjef kan i starre grad gi fordeler til sine egne ansatte i
form av a anskaffe ressurser samt muligheter til & gjennomfare prosjekter (Cashman,
Dansereau, Grean & Haga, 1976; Graen, Cashman, Ginsburgh & Schiemann, 1977; gjengitt i
Yukl, 2013).

Na som jeg har skaffet en forstaelse for hvordan situasjonen kan pavirke hvordan ledere
utever ledelse og hvordan relasjonsorienterte ledere ma jobbe for & skape og ivareta relasjoner
skal jeg videre undersgke hva faktoren tillit innebeerer i LMX-teorien. Dette valget er basert
pa det Mintzberg (1973) trekker frem, som viser til at ledere ma vare i stand til & bygge tillit

til ansatte i organisasjonen for a kunne skape relasjoner.

3.4.4 Tillit sin rolle i LMX-teorien

Som nevnt har LMX-teorien et sgkelys pa relasjoner som er basert pa gjensidig tillit og
respekt. | henhold til Jacobsen & Thorsvik (2016) kan tillit fra leder til medarbeider forklares
som forventninger om at medarbeider samhandler med normer i den sosiale gruppen
vedkommende er medlem i. Tillit gir videre et grunnlag for delegering av handlingsfrihet
samt fleksibilitet og oppstar som falge av lojalitet, palitelighet og arlighet (Jacobsen &
Thorsvik, 2016). En sterk relasjon mellom leder og ansatt kan karakteriseres av gjensidig
lojalitet, tillit og oppfaersel som gar utover rammene til en normal arbeidskontrakt (Brower,
Schoorman & Tan, 2000). Kvaliteten til relasjonen mellom leder og ansatt blir mest pavirket
av lederens oppfatning av den ansatte og pafglgende oppfarsel. En leder som gir tillit til
organisasjonens medlemmer har en tendens til & gke prestasjoner ved at de ansatte jobber

hardere, som videre styrker lederens oppfatning av den ansatte og dermed relasjonen
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(Dulebohn et al., 2012; Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008;
gjengitt av Byun, Dai, Lee & Kang, 2017).

En leder som har tillit til sine ansatte, vil i starre grad vere villig til a delegere bort ansvar
som medfalger risiko for lederen. Graden av risiko lederen er villig til & ta vil vaere avhengig
av graden av tillit som eksisterer mellom individene (Brower et al., 2000). Fra et
ansattperspektiv vil graden av risiko lederen er villig til & ta demonstrere hvor mye tillit
lederen har til den spesifikke ansatte. Dette grunnet at risiko gjer lederen sarbar, som
demonstrerer for den ansatte at lederen er trygg pa at de kan gjennomfare oppgaven pa en
tilfredsstillende mate. Dette kan videre fare til en sterkere relasjon da den ansatte faler seg
verdsatt (Brower et al., 2000). Tillit er en ngkkelfaktor for a bygge sterkere relasjoner da en
gjensidig tillit mellom leder og ansatt har vist seg a skape hgyere kvalitet pa relasjonen
mellom deltakerne (Schriesheim et al., 1999; gjengitt av Han, 2010). | henhold til Han (2010)
vil tillit fare til at ansatte forstar at & feile er en del av a leere, noe som kan gke selvtilliten til
den ansatte. Tillit vil videre gke graden av selvtillit den ansatte har til egne ferdigheter og fore
til mer kommunikasjon, starre grad av risikotaking og deling av egne erfaringer (Edmondson,
1999; McAllister, 1995; gjengitt av Han, 2010).

Na som jeg har undersgkt hvilken effekt tillit kan ha i LMX-teorien skal jeg videre se pa teori

om hvordan ledere motiverer sine medarbeidere.

3.4.5 Hvordan ledere motiverer

I henhold til Schaffer (2008) er ledelse og motivasjon knyttet sammen. Forfatteren definerer
ledelse som evnen til & pavirke og motivere andre til a delta for & skape effektivitet og suksess
i gruppen de er en del av (Schaffer, 2008). Denne definisjonen viser til at evnen til & motivere
anses som en ngkkelfaktor for ledere. | en simpel form kan motivasjon sees pa som ekstra
innsats. For & fremme denne innsatsen blant ansatte, er det viktig for ledere a sette
malsetninger. Nar en leder setter mal for sine ansatte er det viktig at malene verken er for

vanskelige eller for lette, da dette kan bidra til & redusere motivasjonen (Schaffer, 2008).
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Ledere kan altsa gke motivasjonen til de ansatte ved a sette malsetninger som utfordrer de

ansatte uten at det fremstar som en uoverkommelig oppgave (Schaffer, 2008).

| henhold til Garg og Rastogi (2006) sin forskning er det fordelaktig for ledere a arbeide med
a designe arbeidsplassen med hensikt om & fremme motivasjon blant ansatte. Denne typen
design inkluderer blant annet & sgrge for at ansatte far varierte, viktige og utfordrende
oppgaver som skaper mestringsfalelse. Samtidig ma ledere gi en viss grad av autonomi til de
ansatte, som viser at de har tillit til at de kan mestre arbeidsoppgavene (Garg & Rastogi,
2006). Som modellen til Herzberg (1959) trekker frem er karakteristikker ved
arbeidsoppgavene knyttet til ansatte sin indre motivasjon og tilfredshet (Jacobsen & Thorsvik,
2019). Hvordan dette designet pavirker ansattes motivasjon kan forklares av tre psykososiale
faktorer. Ledere ma sgrge for at ansatte fgler arbeidet de gjer har en mening og bidrar til
organisasjonen. Lederen ma gi de ansatte ansvar, sann at de er personlig ansvarlige for at
jobben blir gjort effektivt og riktig. Og det ma vare tydelig for de ansatte i hvilken grad
jobben de gjer pavirker organisasjonens resultater (Garg & Rastogi, 2006).

Hvordan ledere motiverer digitalt

Herzberg (1959) sin motivasjonsteori trekker frem at miljofaktorer ved organisasjonen er med
pa a pavirke ansattes tilfredshet ved arbeidet (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Men hvordan kan

ledere motivere sine ansatte nar arbeidsforholdene endres og selve ledelsesgjerningen foregar
pa avstand?

| digitale sammenhenger bar ledere variere mellom a gi retningsgivende klare direksjoner som
forklarer malsetninger og viktigheten av prosjektet. Og det & gi empatiske tilbakemeldinger,
som viser forstaelse og emosjoner som kan bidra til & styrke relasjonelle band til de ansatte
(Fan, Chen, Wang & Chen, 2014). Lederes bruk av tilbakemeldinger har en pavirkning pa
hvordan ansatte blir motivert. Forskningen til Fan et al., (2014) viste til at empatiske
tilbakemeldinger fremmet kreativitet hos de ansatte, da det ga dem rom for a preve og feile.
Videre ble retningsgivende klare tilbakemeldinger anvendt for a produsere en hgyere grad av
ide-generering hos ansatte (Fan et al., 2014). Lederes bruk av motivasjon kan gjgre at de

ansatte fgler seg forstatt som videre skaper trygghet til & uttrykke ideer og meninger.
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3.5 Oppsummering av teori

| mitt teoretiske rammeverk har jeg redegjort for ulike ledelsesstiler, sett pa teori om
kommunikasjon og undersgkt hva tillit og motivasjon innebzrer fra et teoretisk stasted.
DasGupta (2011) trekker frem at generelle ledelsesprinsipper og mal fortsatt er gjeldende selv
nar ledelse utgves fra avstand og jeg anvender dette som utgangspunktet i min empiriske
innsamling. | teorien trekkes det frem at en digital leder ogsa ma veere relasjonsorientert og
mentalt tilstedeveerende. Jeg har sett pa ulike teorier om situasjonsbestemt og
relasjonsorienterte ledelsesstiler for & videre kunne undersgke hvordan ledere ivaretar
relasjoner fra avstand. En relasjonsorientert leder sitt hovedfokus ligger i henhold til Jacobsen
& Thorsvik (2019) pa a aktivt utvikle gode relasjoner til sine medarbeidere. Til
sammenligning vil en situasjonsbasert leder varierer atferden sin og tilpasser ledelsesstilen i
henhold til enkeltsituasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Videre blir tillit belyst som et viktig aspekt ved relasjonell ledelse (Brower, Schoorman &
Tan, 2000). Tillit forklares ved at personer som interagerer med hverandre opplever at de kan
stole pa hverandre og er et sentralt og iboende element i lederskap (Kirkhaug, 2015).
Elementet motivasjon ansees som essensielt for a veere i stand til & bygge relasjoner og skape
tillit digitalt (Erhan et al., 2022). Kapittelet om motivasjon viser til at motivasjon ansees som
en ekstra drivkraft ledere kan gi til de ansatte og er et viktig aspekt for moderne digitale

ledere.

| kapittelet om kommunikasjon kommer det frem at kommunikasjon er et av
ngkkelelementene for & veere i stand til & ivareta slike relasjoner (Farbrot, 2011). Nar denne
kommunikasjonen foregar digitalt sa endres hvordan leder-falger relasjonen opprettholdes
(Torre & Sarte, 2020). Det trekkes frem at det er vanlig & skille mellom skriftlige og muntlige
kommunikasjonskanaler nar kommunikasjonen foregar fra avstand. Videre i oppgaven skal
jeg na presentere mitt valg av metode og reflektere rundt valgene jeg har gjort i min

datainnsamlingsprosess.
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4 Metodisk tilnaerming

| dette kapittelet vil forskningsdesign, vitenskapsteori og intervju som metode bli presentert
med utgangspunkt i det som er studiens problemstilling.

Videre presenteres det aktuelle utvalget av intervjupersoner, med dets styrker og svakheter,
far etiske prinsipper ved intervju presenteres og jeg reflekterer rundt kvaliteten i forskningen.
Min studie om digital ledelse er basert pa semi-strukturerte intervjuer av 10 ledere i logistikk
organisasjonen Logistikk AS.

Forskningsmetoden som er brukt for & finne svar pa problemstillingen er en kvalitativ
tilnerming. Det som kjennetegner kvalitativ metode er at det er en utforskende
(eksplorerende) og beskrivende metode som anvendes for a fa gkt forstaelse om et fenomen.
Metoden baserer seg pa innhenting av data om informanters holdninger, motivasjon og tanker
om et gitt tema, altsa hva informantene tenker og faler (Bell & Bryman, 2011). Metoden
karakteriseres av en naerhet mellom forsker og forskningsdeltaker som kan gi kunnskap man
ellers ikke ville fatt tak i (Bell, Bryman & Harvey, 2019). Med studiens forskningssparsmal
og formal anser jeg kvalitativ forskningsmetode som riktig strategivalg, da det gir rikholdig

data om lederes erfaringer med digital ledelse.

| vitenskapelige studier finnes det flere ulike mater a trekke slutninger pa. Det er vanlig &
skille mellom en deduktiv, induktiv og abduktiv tilnaerming til a trekke slutninger. En deduktiv
tilneerming baserer seg pa at man ser pa hva som eksisterer innen forskningsfeltet man
undersgker og lager en hypotese. Den deduktive forskningstilnzrmingen er malbar og ankret i
det som man kan observere i en objektiv verden (positivistisk syn). Hypotesen man utarbeider
blir videre operasjonalisert for a spesifisere hvordan data kan samles inn til & svare pa
hypotesen, det er derfor ansett som teoritesting (Bryman & Bell, 2019).

En induktiv forskningstilnarming er opptatt av forstaelse og man gar inn i datainnsamling
med et «apent sinnx». Forskningen gar fra teori til empiri med et «fortolkende syn» og anses
som teoribygging. Den abduktive forskningstilnerming har fatt gkende popularitet i den

senere tiden og er en mellomposisjon mellom induktiv og deduktiv. Den abduktive
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tilnermingen kombinerer deduktiv (mye teori) og induktiv (lite teori) og beveger seg frem og
tilbake mellom metodene (Bryman & Bell, 2011). For a forsta data er det ngdvendig med

teori, og denne teorien utvikles ved a analysere data (Bryman & Bell, 2019).

| min masteroppgave har jeg valgt en abduktiv tilneerming for & kunne svare pa min
problemstilling. For a gjare dette benytter jeg en kombinasjon av deduksjon og induksjon. Jeg
jobber deduktivt for & fa en forstaelse for fenomenet, samtidig som jeg jobber utforskende
(eksplorerende), da dette apner for en dypere forstaelse av fenomenet digital ledelse. |
oppgaven benytter jeg allerede eksisterende teorier om lederstiler, kommunikasjon,

motivasjon og tillit som jeg gnsker a teste ut mot innsamlet empiri.

| studien forsgkte jeg a fa en forstaelse av hvordan forskningsdeltakerne opplevde det a utave
ledelse fra avstand. Digital ledelse er et tema man allerede vet mye om og det eksisterer mye
tidligere forskning pa feltet. | min oppgave har jeg brukt tidligere teorier som utgangspunkt

for min datainnsamling, selv om teoriene ikke er direkte tilpasset min problemstilling.

4.1 Studiens kontekst

Tanken bak valget av Logistikk AS var at de matte omstille seg hurtig som falge av
pandemien og arbeide med a utgve ledelse i en digital setting. Jeg hadde fra tidligere
kjennskap til organisasjonen som hjalp meg med & komme i kontakt med de relevante

personene jeg trengte & intervjue til min datainnsamling.

| Logistikk AS hadde de lite erfaring med a utgve digital ledelse far pandemien, hvilket gjar
min forskning interessant da den undersgker hvordan ledere har erfart det digitale skiftet og
det & plutselig matte lede mer fra avstand. Studien min tar for seg hvordan digital ledelse
uteves i en setting med fysisk avstand og jeg ser pa hvordan ledere har erfart a ivareta
relasjoner fra avstand. Logistikk AS har kontorer spredt over store geografiske avstander og
jobber na aktivt med a bruke digitale kommunikasjonsmedier. Jeg gjar derfor en forutsetning
om at ledere jeg intervjuer i bedriften har god kjennskap til bruken av digitale

kommunikasjonsmedier.
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4.2 Datainnsamling og analyse

For jeg kunne begynne med datainnsamling tok jeg kontakt med en intern kontaktperson i
ledelsen i Logistikk AS hvor jeg informerte om formalet til studien. Etter at jeg hadde sendt
informasjon til ledelsen tok de dette videre internt og fant et utvalg av informanter som passet
til min undersgkelse. Utvalget ble informanter som hadde lite erfaring med digital ledelse og
kunne tenke seg a bli intervjuet for & dele erfaringene de hadde gjort seg rundt temaet under
pandemien. Pa bakgrunn av dette gjorde jeg en strategisk utvelgelse og valgte a kun intervjue
ledere for & undersgke fenomenet fra et ledelsesperspektiv. Med et strategisk utvalg menes det
at jeg valgte ut informanter som hadde erfaringer rundt temaet jeg ensket & undersgke (Tjora,
2021).

Formalet med & gjennomfare disse forskningsintervjuene var a skaffe detaljerte beskrivelser
av en hendelse eller et fenomen i informantenes liv (Bell & Brymann, 2011). Far intervjuene
hadde jeg innhentet tillatelse fra Norsk Senter for Forskningsdata, og sendt informasjonsskriv
og samtykkeerkleering til informantene. | begynnelsen av alle intervjuene informerte jeg mer
om formalet med undersgkelsen og avklarte med informantene at alle funn ville bli

anonymisert slik at de kunne fgle seg frie til & dele alt av erfaringer.

4.2.1 Semi-strukturerte intervjuer

Siden formalet med undersgkelsen var a finne ut hvordan ledere hadde opplevd det a lede fra
avstand, var semi-strukturerte intervjuer en egnet metode for a samle inn data. Det som
kjennetegner semi-strukturerte intervjuer er at man utformer en intervjuguide med formal om
a dekke de overordnede temaene. Man star ogsa fritt til & variere pa spgrsmalene og grave

dypere hvis man far svar som ansees som signifikante (Bell, Bryman & Harley, 2019).

Jeg utarbeidet en intervjuguide hvor jeg sentrerte spgrsmalene rundt de ulike kategoriene jeg
var interessert i. Overordnet hadde jeg et spesielt fokus pa lederes erfaringer med digital

ledelse. | tillegg hadde jeg i intervjuguiden et sgkelys pa hvordan relasjoner, motivasjon og

28



tillit ble ivaretatt pa avstand. Jeg gnsket ikke & ha for stramme rammer i intervjuguiden, men
apnet heller opp for at informantene kunne fritt fortelle om erfaringer de synes var viktig.
Intervjuene bar preg av a veere mer som samtaler, hvor jeg kunne stille oppfglgingsspgrsmal
der jeg synes det var riktig. Fordelen med & benytte seg av dybdeintervjuer er at de er veldig
presise pa det temaet man skal utforske (Tjora, 2021). Intervjuguiden jeg benyttet meg av var
inndelt i kategorier som ogsa samsvarte med studiens teori, problemstilling og

forskningsspgrsmal.

Intervjuene var muntlige, hovedsakelig ansikt til ansikt, men med en deltager over skjerm.
Intervjuene ble tatt opp ved bruk av lydopptak i form av Diktafon appen som er utviklet ved
Universitetet i Oslo. Denne appen ble anvendt for a sikre at etiske retningslinjer for lagring av
intervjuopptak ble fulgt. Jeg informerte informantene pa forhand om at intervjuet ville bli tatt
opp. Lydopptakene ble lagret digitalt og vil slettes ved studiens slutt. Det & benytte lydopptak
i en kvalitativ studie er fordelaktig da det gir mulighet til & ha fokus pa informantene uten &
bruke tid pa & notere. Videre gjer lydopptak det lettere a fange opp hva informantene sier,
som er fordelaktig nar man skal gjennomfare analysen (Brymann & Bell, 2019). Ved a holde
intervjuene ansikt til ansikt kunne jeg se personene jeg intervjuet, og det gjorde at det var
relativt enkelt & fa samtalen til & flyte. For at intervjuene skulle flyte best mulig forklarte jeg
informantene kort hva intervjuet skulle handle om far jeg begynte med mine apningssparsmal.
Intervjuene tok mellom en halv time og en time, og ble utfart over en tidsperiode pa en uke.

Intervjuguiden var delt opp i tre deler, hvor jeg startet med noen generelle dpningsspgrsmal.
Dette far jeg beveget meg over til min tematikk, far jeg avslutningsvis hadde noen
avrundningsspgrsmal. I henhold til Tjora (2021) bidrar oppvarmingssparsmal til & skape en
trygg ramme for situasjonen og legger grunnlaget for at man kan samle inn gode
tilbakemeldinger senere. Jeg anvendte meg av apne spgrsmal under intervjuene hvor jeg heller
kom med oppfalgingssparsmal for a la informantene prate fritt om sine erfaringer. Nar
situasjonen viste et behov for det benyttet jeg meg ogsa av oppfalgingssparsmal for a kunne
grave dypere i enkelte tematikker jeg fant interessante.

Jeg valgte a ikke dele intervjuguiden pa forhand med deltakerne, grunnet at jeg gnsket a fa en
mer intuitiv og apen samtale. Det kan kritiseres at informantene ikke fikk tid til & forberede

seg, men jeg opplevde at de hadde mye erfaringer og meninger om temaet og samtalene flgt
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lett. Jeg @nsket heller ikke at deres svar skulle bli pavirket av at de ulike informantene pratet

sammen om temaene i intervjuguiden.

4.2.2 Analyse

Alle dataene jeg samlet inn under intervjuene ble videre transkribert for a legge til rette for a
gjennomfgre en analyse. Jeg begynte med transkriberinger underveis i intervjuprosessen noe
som hjalp meg a dobbeltsjekke at jeg fikk inn den dataen jeg gnsket fra mine intervjuer. Selv
om det ble benyttet ulike dialekter valgte jeg a transkribere alle dataene pa bokmal.
Transkriberingen ble gjennomfart ord for ord for a kunne undersgke ikke bare hva
informantene sa, men hvordan de sa det de sa (Bryman & Bell, 2019).

For & analysere dataene anvende jeg meg av en tematisk analyse. Tematisk analyse er en
grunnleggende metode for kvalitative forskere som identifiserer, kategoriserer og analyserer
dataene (Braun & Clarke, 2006). | henhold til Braun & Clarke (2006) er denne metoden
fleksibel og enkel & bruke. Jeg vil kode dataene etter kategoriene som dukket opp fra teorien
og intervjuguiden, som er relasjonsbygging, digital kommunikasjon, tillit og motivasjon. Den
tematiske analysen anvendes for & skape innsikt i opplevelser og erfaringer som lederne har
med digital ledelse (Tjora, 2021).

Etter at jeg hadde gjennomfart transkribering av intervjuene delte jeg intervjuene opp i fire
underkategorier for & systematisere mine data. Disse kategoriene sa pa hva ledere gjar for a
skape tillit og motivere fra avstand. Samt hvordan ledere opprettholdt det sosiale pa avstand,

og fordeler og ulemper med & bruke digital kommunikasjon.

Etter min farste analytiske gjennomgang av empirien identifiserte jeg tre dimensjoner som jeg
anvendte meg av i min videre analyse. Den fgrste dimensjonen handler om hvordan
informantene har opplevd fenomenet digital ledelse. | Denne dimensjonen fikk jeg data om
ledernes erfaringer med skiftet til & kommunisere digitalt, hvordan digital kommunikasjon
foregar skriftlig og hvordan matevirksomheten har blitt pavirket. Under denne dimensjonen
undersgker jeg ogsa hvordan lederne har erfart at terskelen for a ta kontakt digitalt skiller seg

fra 4 gjere det fysisk. Den andre dimensjonen undersgker lederes oppfalgning, her ser jeg pa
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hvilken grad av tilgjengelighet og kontroll lederne har fra avstand. Videre ser jeg pa lederes
grad av tillit og hva slags ledelsesstiler de har anvendt seg av nar de har utevet ledelse fra
avstand. I min siste dimensjon undersgker jeg hva slags sosiale tiltak lederne har anvendt for
a opprettholde relasjoner i organisasjonen fra avstand. | denne dimensjonen ser jeg pa
hvordan de sosiale tiltakene har fungert, lederes erfaringer med dem og hvordan de har
opprettholdt motivasjon hos de ansatte ved & anvende seg av de ulike tiltakene. Den siste

delen av min analyse er en oppsummering av mine funn.

Om jeg skulle fatt mer variasjon i min undersgkelse ville det veert hensiktsmessig og ogsa
intervjue ansatte fra bedriften. De ansatte ville kunne bidratt med nyttige funn om hvordan det
a bli ledet fra avstand har blitt opplevd fra et ansattperspektiv. Jeg valgte a kun se pa lederes
erfaringer, da tidsrammen til studien ikke tillot meg a intervjue de ansatte i tillegg.

4.3 Evaluering av metode

| henhold til Bryman & Bell (2019) kan kvalitative studier veere vanskelige & gjenskape i
ettertid, da de kritiseres som subjektive. Dette kan gjere det vanskelig for forskere a

etterprgve studien.

Om dybdeintervijuer er palitelige eller ikke kan man aldri vere helt sikker pa. En mulighet er
at jeg som intervjuer har lagt faringer for svarene jeg har innhentet basert pa forholdene rundt
min studie. Noen av lederne kan ogsa tenkes a ha svart pa spgrsmalene med en egenintensjon
om a fremsta som mer relasjonsorienterte, eller situasjonsbaserte da dette fremstar som gode
moderne ledelsesstiler. En fordel med min studie er at jeg undersgkte kun lederes erfaring
hvor jeg holdt fokus pa & ikke ha noen inkriminerende spgrsmal, som inneberer at jeg la vekt
pa at sparsmalene ikke var anklagende og gjorde informantene utilpass. Samtidig hadde jeg et
fokus pa & kontinuerlig belyse om at alle svar ble anonymisert. Jeg valgte a kun snakke om
hvordan de hadde opplevd det a lede digitalt. | henhold til Bryman & Bell (2019) er
troverdighet og autentisitet to primeere kriterier for a evaluere den vitenskapelige kvaliteten i
kvalitativ forskning. Det at jeg la vekt pa at intervjuene hadde hgy etisk kvalitet samtidig som

jeg kun fokuserte pa a hgre om lederes erfaringer og opplevelser gjar at troverdigheten og
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kredibiliteten til materialet er hgyt, da det er lite sannsynlig at informantene holdt tilbake pa
svarene sine for & unnga a bli satt i et darlig lys. En kritikk til kvalitative intervjuer som
metode er at man aldri kan vite sikkert om informantenes svar er palitelige eller ikke (Bryman
& Bell, 2019). En styrke ved dybdeintervjuene er at ved a starte med oppvarmingsspgrsmal
og forklaring av forskningen fikk jeg skapt en trygg atmosfaere som la grunnlaget for at

informantene kunne vaere apne om sine erfaringer.

Det kan sees pa som en svakhet at mitt totale antall av informanter kun var 10 ledere fra en
enkelt bedrift, i den grad at det kan sees pa som representativt. Det er imidlertid en styrke at
jeg intervjuet ledere pa tvers av avdelingene i organisasjonen, som ga meg flere synspunkter
basert pa deres lederroller og erfaringer. Grunnet at mye av fokuset i undersgkelsen ligger pa
a undersgke hvordan lederne i den enkelte bedriften hadde opplevd det digitale skiftet kan
utvalget mitt sees pa som representativt. Det kunne imidlertid vart positivt & intervjue ansatte

fra bedriften for & fa en mer nyansert tolkning av dataene innsamlet.
Validitet og reliabilitet

Et essensielt sparsmal i all forskning er dataens palitelighet. Reliabilitet i en kvalitativ studie
viser i hvilken grad dataen er ngyaktig, hvilke data som brukes, hvordan de samles inn og
hvordan man bearbeider dataene i analysen av empiriske funn (Johannesen, Tufte &
Christoffersen, 2016). Det finnes flere mater a teste dataens reliabilitet pa. En mate er om
flere forskere undersgker samme fenomen med lik forforstaelse og datagrunnlag og kommer
frem til samme resultat, da kan dataen betegnes som reliabel (Johannesen et al., 2016).
Bryman & Bell (2019) utdyper reliabilitetsbegrepet videre med «stabilitet». Hvis flere
malinger av samme studiet korrelerer med hverandre tilsier dette at malingene er stabile. En
kritikk til reliabiliteten i kvalitative studier er at det kan vare vanskelig a etterprgve dataene.
Dette grunnet at det er vanskelig & designe en sosial setting til & veere lik som farste gang
studien gjennomfares (Bryman & Bell, 2019). | min studie har jeg prevd a holde dataen
palitelig ved a bruke samme intervjuguide mot alle lederne samt lydopptak og transkribering
av alle intervjuene. Alle som ble intervjuet ble garantert anonymisering og konfidensialitet,

slik at de kunne uttale seg fritt.

Validitet i en kvalitativ studie viser i hvilken grad empirien samlet inn er gyldig og relevant.
A male en studie sin validitet viser i hvilken grad man kan trekke gyldige slutninger. For at
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studiet skal vere valid ma det ogsa vare reliabelt (Bryman & Bell, 2019). Det skilles mellom
ytre og indre validitet. Indre validitet ser pa om det er en god match mellom dataene jeg som
forsker samler inn knyttet opp mot de teoriene som eksisterer. Indre validitet er ofte en styrke
i kvalitative studier da forskeren kan bruke mye tid med sine informanter (Bryman & Bell,
2019). Pa slutten av hvert intervju spurte jeg om det var noe informantene gnsket a tilfoye
som de fglte vi ikke hadde dekket. Det var gjennomgaende at informantene fglte vi hadde
veert innom de aktuelle tematikkene som dekket deres erfaringer med a lede fra avstand og at
de ikke hadde noe 4 tilfaye. Det at lederne ikke hadde noe a tilfaye ga meg en bekreftelse pa
at temaene jeg tok opp var relevante, og det var med pa a bekrefte den interne validiteten i

min studie.

Ytre validitet i en kvalitativ studie ser pa hvordan studiens funn kan bli generalisert ytterligere
enn bare i den forskningskonteksten det ble gjennomfart i. I min studie kan det argumenteres
for at den ytre validiteten er lav, grunnet at jeg har et relativt lite antall av informanter
(Bryman & Bell, 2019).

Forskeretikk

| min studie har jeg gjennomgaende vektlagt forskningsetikk knyttet til intervjuobjekter og
generering av data. Mitt fokus har vert & unnga vanskelige situasjoner for mine informanter. |
henhold til Tjora (2012) er konfidensialitet, tillit og respekt viktige aspekter ved innsamling
av data. I forskningen er det en underforstatt forventning om at det skal ligge en gjensidig

respekt til grunn i intervjusituasjonen (Tjora, 2012).

Innledningsvis presenterte jeg meg selv og studien min. Og jeg gjorde mitt beste for & opptre
med respekt og haflighet for a legge et grunnlag for god etisk forskning (Tjora, 2012). Alle
informantene ble informert om sine rettigheter fer intervjuet. Her informerte jeg om bruk av
lydopptak under intervjuet, anonymisering av innsamlet data og at informantene hadde
mulighet til a trekke seg om det var gnskelig. Det er essensielt & sgrge for at dataen blir lagret
pa en etisk forsvarlig mate, slik at man som forsker garanterer at dataen ikke blir brukt til
annet enn formalet med studien som informantene har blitt informert om (Bryman & Bell,
2019). Hvordan man oppfarer seg mot personer pavirker hvordan kommunikasjonen blir

uavhengig av om man skriver en akademisk tekst om dem eller ikke. Det er derfor viktig a
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informere om retningslinjer for intervjuet som jeg sarget for a gjare til hver enkelt informant
(Tjora, 2012).

4.4 Oppsummering metode

| mitt metodekapittel har jeg beskrevet hvilken forskningsmetode jeg har benyttet for a fa svar
pa min problemstilling. Innledningsvis informerte jeg om hva slags forskningstilnerming jeg
har anvendt meg av og utvalget i studien. Videre ble studiens kontekst presentert far jeg
redegjorde for mitt valg av forskningsmetode, datainnsamling og analyse av dataene.
Avslutningsvis i kapittelet reflekterte jeg rundt studiens styrker og svakheter og sa pa studiens

palitelighet, gyldighet og etiske tilnaeerming.

Na som jeg har presentert hvordan min data ble samlet inn og analysert skal jeg videre

redegjare for mine empiriske funn.
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5 Empiriske funn

| dette kapittelet presenteres mine empiriske funn. Studien viste seg a gi et omfattende
datamateriale, og funnene som presenteres i dette kapittelet er de jeg mener egner seg best for

a svare pa studiens problemstilling og forskningssparsmal.
«Hvilke erfaringer har ledere med a ivareta relasjoner fra avstand?»

Formalet med min studie er a se pa hvordan relasjoner ivaretas mellom ledere og ansatte nar
det ledes pa avstand. Jeg identifiserte flere interessante temaer i min datainnsamling som jeg
skal redegjere for i dette kapittelet. For & strukturere mitt empiriske kapittel har jeg delt

empirien inn i tre ulike dimensjoner med egne underkategorier.

Det forste kapittelet starter med a beskrive nermere hvordan lederne opplevde overgangen til
a arbeide digitalt nar pandemien inntraff. Her kommer det frem hvor hyppig ledere har
kommunisert med individer og teams, utfordringer og fordeler med & kommunisere pa avstand
og hvordan terskelen for a ta kontakt blir pavirket. Et tema som var gjennomgaende i
intervjuene var at lederne oppfattet at det var mer utfordrende 4 ivareta de
mellommenneskelige relasjonene nar ledelse foregikk pa avstand. Dette grunnet at mye av
den sosiale tilleggspraten som tidligere kom naturlig ved kaffeprat, mgter og mer, forsvant litt

nar alt av kommunikasjon foregikk ved bruk av digitale kommunikasjonsplattformer.

| det andre delkapittelet vil jeg presentere lederes oppfelgning av ansatte. Her vil jeg se pa
hvordan de opprettholder kontroll, hva slags ledelsesstil de har anvendt og ledernes erfaringer
med trygghet og tillit i organisasjonen.

| det tredje delkapittelet skal jeg presenteres funn som dukket opp i datainnsamlingen knyttet
til lederes erfaringer og bruk av sosiale tiltak fra avstand. Her presenteres deres erfaringer
med & opprettholde det sosiale fra avstand, skape motivasjon og hvordan dette har pavirket
kulturen i organisasjonen. Kapittelet avsluttes med en oppsummering av mine empiriske funn,
far jeg videre skal drgfte funnene mine opp mot mitt teoretiske grunnlag. Oppsettet av mitt

empiriske kapittel er illustrert i tabell 5-1 under:
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Tabell 5-1 Kategorisert oversikt over studiens funn

5.1 Skiftet til 5.2 Oppfelgning av 5.3 Opprettholdelse av

avstandskommunikasjon | ansatte det sosiale miljget pa
jobben

Den «harde» skriftlige Hyppigere treffpunkter Nye mater & vere sosial pa

kommunikasjonen

Nye former for Bade tillit og kontroll

mgtevirksomhet

Terskel for a ta kontakt Trygghet for ansatte

5.1 Skiftet til avstandskommunikasjon

Som en del av bakgrunnen til den enkeltes forhold til tillit, motivasjon og relasjoner gnsker
jeg & avklare noen rammer for ledernes arbeidsforhold i Logistikk AS. Det kom frem i
intervjuene at lederne hadde lite erfaring med digital ledelse far pandemien kom og det ble
ngdvendig med en hurtig omstilling som falge av denne «krise-situasjonen». | Logistikk AS
var det tidligere en kultur for 8 mate opp pa kontoret daglig. Nar pandemien inntraff, matte
organisasjonen omstille seg og lere seg & arbeide fra avstand. For lederne innebar dette at de
na var ngdt til 4 lede fra avstand og all kommunikasjon foregikk ved bruk av digitale
kommunikasjonsmedier. Dette farte til en drastisk endring i hvordan lederne gjennomfarte
daglige arbeidsoppgaver. Alt av mgtevirksomhet matte forega over nett og lederne ble ngdt til
a anvende chattefunksjoner og mail i en mye starre grad for & opprettholde den daglige

kontakten med medarbeiderne.

Samtidig matte de leere seg a tenke nytt nar det kom til & ivareta relasjonene pa
arbeidsplassen. En av lederne kom med en kommentar jeg mener beskriver godt hvordan det

opplevdes i organisasjonen a plutselig matte omstille seg til & arbeide fra hjemmekontoret.
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«Jeg synes at vi tok et sprang inn i den digitale verden nar vi plutselig over natta satt pa
hjemmekontor for ganske ngyaktig to ar siden. Jeg synes det var litt utfordrende i starten. For
vi har jo aldri hatt en hjemmekontor-lgsning i bedriften som vil si at dette var helt nytt for oss.
Og jeg synes det var vanskelig da & samle teamet, for vi er jo vant til & mgates fysisk pa

kontoret hver dag» (Leder 2).

Videre kom det frem at det er forskjeller blant lederne i de ulike avdelingene, dette basert pa
arbeidsoppgaver og ulikt behov for oppfalgning og kontroll av ansatte. Alle temaene som er
anvendt i underkategoriene er direkte avledet fra teori og intervjuguide og brukes her for a

systematisere mine empiriske funn.

For & kunne bygge tillit og gode relasjoner mellom digitale ledere og medarbeiderne i en
organisasjon er god kommunikasjon mellom partene et avgjerende element. Hvilke
kommunikasjonsmedier man anvender og hvordan man forholder seg til mgtevirksomhet og
medarbeidersamtaler er viktig elementer i hverdagen til digitale ledere. Nar jeg spurte lederne
om hvordan de hadde opplevd det & kommunisere pa avstand var det fire temaer som dukket
opp. Farst skal jeg se pa hvordan lederne erfarte det & omstille seg til & ta i bruk digitale
kommunikasjonsmedier. Videre i avsnittet skal jeg se pa hvordan lederne anvendte seg av de
digitale kommunikasjonsmediene for 8 kommunisere skriftlig, opprettholde matevirksomhet
og se pa hvordan terskelen for a ta kontakt ble pavirket. Disse temaene hjelper meg a
undersgke hvordan lederne opprettholdt kommunikasjonen fra avstand, som har veert et
avgjgrende element nar det kommer til & ivareta relasjoner pa arbeidsplassen. | datamaterialet
kom det frem at lederne oppfattet det som viktig & kommunisere mer med de ansatte nar de
ble plassert pa hjemmekontor. Videre i dette kapittelet skal jeg redegjere for hvordan dette
skiftet ble opplevd av lederne i organisasjonen.

| organisasjonen jeg gjennomfarte min undersgkelse ble Microsoft teams og e-mail anvendt
som de primaere kommunikasjonsmediene. For & avklare er Microsoft Teams et verktgy som
benyttes for enkel kommunikasjon og samhandling pa tvers av grupper og enkeltindivider.
Teams tilbyr flere muligheter, herunder chat, videokonferanser og fildeling. Mediet er ogsa

innpasset med alle Office-programmene.

Organisasjonen jeg undersgkte hadde lite erfaring med a lede gjennom digitale
kommunikasjonsmedier nar pandemien inntraff. De var derfor ngdt til & omstille seg og leere
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seg a bruke de ulike kommunikasjonskanalene for & kunne samarbeide fra avstand. Fra
datainnsamlingen kom det frem at denne omstillingsprosessen har gatt greit for de fleste, selv
om noen fant det mer utfordrende enn andre i starten. Nar jeg spurte om hvordan denne

overgangen til & kommunisere digitalt gikk fikk jeg falgende svar fra en leder:

«Til & begynne med synes jeg det var utrolig tungt for & veere @rlig, alle mgter ble litt
kunstige, folk var usikre og fomlet feelt med nar vi muta og ikke muta. Men etter hvert, og
ganske fort egentlig, ble det mer naturlig. Og nar det farst ble naturlig ble det ogsa utrolig

effektivt. S& det har gatt bra, med unntak av det mellommenneskelige». (Leder 9).

Her hadde lederen lite til ingen erfaring med & anvende seg av digitale
kommunikasjonsmedier fgr pandemien kom. Og som flere av lederne jeg intervjuet synes han
det var litt utfordrende i starten, men at det gikk ganske fort a leere seg & bruke Teams som en
kommunikasjonsplattform. Det er en gjennomgaende tilbakemelding blant lederne at det &
anvende seg av digital kommunikasjon har effektivisert mye av arbeidet, da spesielt
mgtevirksomheten. Det var ogsa tydelig at flere av lederne kjente pa at noe av det
mellommenneskelige forsvant nar kommunikasjonen foregikk digitalt og det ble et starre
sokelys pa «business» enn den sosiale smapraten. Det med at det mellommenneskelig forsvant
gjorde at flere av lederne synes det var mer utfordrende a ivareta relasjonene med sine ansatte.
Nar lederne pratet om det mellommenneskelige i organisasjonen refererte de til den
tilleggspraten som kom far og etter mgter, kaffeprat i gangen og de naturlige sosiale
mgtepunktene de tidligere hadde ved daglige treff pa kontoret. | datamaterialet kom det ogsa
frem at det var forskjell pa hvordan de ulike avdelingene hadde erfart det digitale skiftet,

basert pa hva slags oppgaver deres ansatte matte handtere i hverdagen.

«l oppstarten nar vi skulle begynne a lede hjemmefra var det veldig taft. Spesielt mot de
veldig operasjonelle som jobber ute pa terminalene vare og de som sitter i telefonene hele
dagen og styrer og drifter pa den maten. Sa det var en kjempeutfordring i starten. Men de
med administrative roller, de tok det jo veldig greit. Men var jo taft for de ansatte a leere seg
alle de digitale plattformene, sa det var den starste utfordringen i starten» (Leder 6)

Datamaterialet viser til at majoriteten av lederne hadde noen utfordringer med a omstille seg

selv og sine ansatte til den nye digitale hverdagen. De fleste synes det fungerte bra nar man
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kom inn i det og ser na bade fordeler og ulemper med & benytte seg mer av digitale

kommunikasjonskanaler.
Den «harde» skriftlige kommunikasjonen

| hovedsak ble Teams-chatten eller mail benyttet som de skriftlige kommunikasjonsmediene i
Logistikk AS. Det & anvende Teams sin chattefunksjon fremstod tidsgkonomisk for lederne
og ga mulighet for hurtig avklaring. Ved & anvende chat og mail stod begge parter fritt til
jobbe videre mens de ventet pa svar og de kunne da heller avtale et videomgate senere om det
oppstod utfordringer som krevde mer muntlig avklaring. | datamaterialet kom det frem at
lederne kontinuerlig brukte skriftlige kommunikasjonsmedier i arbeidshverdagen, som gjorde
at de hadde hyppigere kontakt med medarbeiderne. Selv om skriftlig digital kommunikasjon
effektiviserte kommunikasjonen i organisasjonen, sa flere ledere noen utfordringer ved a
anvende seg mer av chat og mail enn far. Et tema var at de fglte de ble oppfattet annerledes
nar de uttrykte seg skriftlig, fremfor & prate ansikt-til-ansikt som de var mest vant med

tidligere.

«Jeg er en ganske direkte person og klarer ikke fjas pa chat og mail. Sa da blir det kanskije litt
hardt. Du mister jo den nyansen i stemmeleie, sprak, et smil ikke sant. Sa det blir fort veldig
hardt, og det tror jeg har gjort det litt vanskeligere. Du ma ordlegge deg mer med omhu da».
(Leder 2).

Det kom frem at flere av lederne mente at det generelt var en litt darlig chat-mail kultur i
Norge, som gjorde det utfordrende med digital kommunikasjon. De tilbakemeldingene og
beskjedene som ble gitt skriftlig ble ofte oppfattet hardere og taffere enn de egentlig var ment.
En annen leder hadde dette a si nar jeg stilte spgrsmalet om hvordan lederen hadde opplevd
bruken av skriftlige kommunikasjonskanaler:

«Veldig mye kommunikasjon gikk pa mail og teams og det er jo et vell av muligheter til &

misforsta. | en hektisk tid om det er pa teams eller mail sa er det fort gjort at du blir litt kort
da, ikke bruker de sma ordene eller tar deg tid til & skrive en setning ekstra. Jeg har opplevd
at kollegaer ringer rundt og prater om den «sinna-mailen» ikke sant. Men det er jo en kunst,

altsa a bruke skriftlig kommunikasjon, spesielt i en hektisk hverdag». (Leder 7).
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Denne lederen hadde erfart det samme som flere ledere, at mail og chat ofte kan oppleves litt
hardere enn avsenderens intensjon. Videre tilfayde lederen at det er lettere a korrigere utsagn
nar man kan se reaksjonen til mottaker. Og nar e-mailer oppleves som «sinna», da spesielt fra
en leder til en ansatt kan dette fare til videre misngye og veere med pa a gdelegge litt av
organisasjonens kultur. De fleste av lederne hadde erfart selv eller opplevd at andre erfarte a
misforsta kommunikasjon som gikk gjennom chat og mail. Selv om den gkte bruken av chat-
funksjonen farte til flere misforstaelser ga den gkende bruken ogsa leerdom om hvordan

lederne burde anvende seg av skriftlig digital kommunikasjon.

«Vi har leert masse om kommunikasjon. Vi matte jo lage en struktur, finne en annen mate
kommunisere pa. Sa vi utviklet en del forkortelser pa chat da. Sa ser jo at det er en fordel & ha
mer struktur nar vi har mange baller i lufta. Na som vi er tilbake pa kontoret ser jeg at mer

struktur har effektivisert kommunikasjonen». (Leder 8).
Nye former for mgtevirksomhet

Nar pandemien inntraff og alle ble plassert pa hjemmekontor viser mine data at
mgtevirksomheten i Logistikk AS ble flyttet over til teams. Tidligere ble alle mgtene i
organisasjonen holdt fysisk, hvilket ga mer rom for smaprat og sosialisering til og fra mater.
Datamaterialet mitt viste ogsa til at mye av tilleggsinformasjonen som ellers ofte dukket opp
mellom mgtene hadde en tendens til & forsvinne nar alt av mgtevirksomhet foregikk digitalt.
Tilbakemeldinger blant lederne jeg intervjuet har vist til at teams fungerte bra som et
substitutt for fysiske mater, selv om dataen viser at det fulgte med noen utfordringer som

falge av overgangen til 4 jobbe digitalt.

«Teams er jo det som har blitt det nye verktayet for alle. Og det fungerer bra. Blir litt i
overkant med teams-mgter i en viss periode sa man blir litt lei, men jeg er overraskende

forngyd med hvordan det har fungert igjennom pandemitiden altsd» (Leder 5)

Det er gjennomgaende i datamaterialet at lederne synes teams fungerte til mgtevirksomhet.
Men det viste seg at det ble litt i overkant med digitale meater til tider. En annen ledere svarte

falgende pa hvordan mgtevirksomheten fungerte i pandemien:

«Det er mgtestrukturen som har endret seg mest radikalt for oss. Med at vi har relativt ofte

teams-mgter. Det har veert perioder hvor vi har sittet en hel dag i mater pa teams, og det er
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ikke helt heldig. Det blir litt vanskeligere & ta ordet fordi du fgler at du avbryter, og det er
mye lettere & miste fokus. Det har jeg erfart selv, sa det er liksom vanskeligere a holde gode
mgter digitalt da enn fysisk». (Leder 2).

Her poengterer lederen at de digitale mgtene ogsa kan fgre med seg noen ulemper.
Datamaterialet trekker frem at det er positivt at man lett kan samle veldig mange folk fra ulike
geografiske lokasjoner, du sparer reisetid og slipper flere avbrudd i hverdagen. I tillegg viser
det seg at det kan vare lett & miste fokus nar det blir i overkant mye teams-mgter. Et
gjennomgaende funn blant lederne er at deres naveerende situasjon etter pandemien har gjort
det mulig a anvende seg av en «hybrid» lgsning, hvor man kan bytte pa & vere pa kontoret og
hjemme i Igpet av uken. Denne lgsningen har majoriteten av lederne i undersgkelsen
poengtert at de mener er den nye moderne maten a arbeide pa. Flere av lederne har na valgt a
samle alle ansatte pa kontoret en gang i uken for sa a legge eventuelle mgter til den dagen. En

leder kom med et sitat som forklarte hvorfor det & avholde mater fysisk ble tatt av flere ledere:

«Altsa det er den starste ledelsesutfordringen med & jobbe digitalt. Det faglige, null stress &
jobbe digitalt. Men du mister det sosiale aspektet, du mister den praten pa vei inn til
mgterommet. Sa det er det aspektet, du mister litt av den tilleggsinformasjonen og det

sosiale». (Leder 3).

Dette funnet er gjennomgaende blant lederne. Det viser til at de faglige gjgremalene har blitt
gjennomfart og fungert bra ved bruk av teams. Men man mister det mellommenneskelige som
gjerne skijer far og etter mater. Her poengterer lederen ogsa at det med tilleggsinformasjon
kan forsvinne ved bruk av digitale mgteplattformer. Der ansatte far gikk bort og spurte
lederen om sparsmal etter et mate har na blitt erstatt av en chatmelding eller mail i etterkant
av mgtet, hvor noen av lederne har valgt & sende ut oppsummeringer av alle mgter for a slippe

spagrsmal i etterkant.

«Jeg synes det er mye greiere & ha mgter fysisk, det er jo lettere & prate nar jeg ser pa dem.
Du kan jo tyde dem mer da, er jo lettere & komme til ordet ogsa. Sa jeg synes & ha fysiske
moter er bedre da, for det sosiale i avdelingen i hvert fall». (Leder 4).

Det er et interessant funn i datamaterialet at majoriteten av lederne na avholder mater fysisk

der det er mulig. Det viser seg at dette valget hovedsakelig er basert pa at det er lettere a
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formidle et budskap nar man kan se mottakerens reaksjoner pa hva som blir sagt. Flere ledere
mener ogsa at det & avholde mater fysisk fremfor digitalt har mye & si pa hvordan relasjoner
pa jobben blir ivaretatt. Dette grunnet at det sosiale aspektet ved mgter, altsa de sma

samtalene far og etter et mate blir mer ivaretatt nar mgtevirksomheten foregar fysisk.
Terskel for a ta kontakt

| funn om mgtevirksomhet viste det seg at det ofte er vanskeligere & komme til ordet nar man
sitter digitalt. Flere ledere mente at terskelen ble hgyere nar man matte «rekke opp handen»
digitalt fremfor & kunne lese rommet og ta ordet nar det passet seg. For lederne jeg intervjuet
var det viktig at de hadde en god nok relasjon til de ansatte til at de falte det var trygt &
komme til dem med hva som helst. Nar jeg spurte lederne om de trodde de ansatte kom til
dem hvis de hadde det vanskelig personlig eller faglig fikk jeg noen interessante svar:

«Jeg opplever det selv da, at terskelen for & ta kontakt med noen er mye hgyere nar du ma
gjere det digitalt fremfor & bare titte inn pa kontoret & sparre om en ting. Jeg mistenker at det
er en del ting som man ikke sier til hverandre nar man jobber digitalt fremfor fysisk». (Leder
1).

Blant lederne har det vart litt ulike erfaringer med hvordan de opplevde det var a ta kontakt
digitalt hvis man stod ovenfor noen problemer. De fleste av lederne mente denne terskelen ble
litt hgyere grunnet at det ble mer formelt nar man matte booke et mgte fremfor a kunne ga inn
pa nabokontoret. Nar terskelen blir hgyere, er det vanskeligere for enkeltindivider & komme til
ordet. Flere av lederne valgte derfor & gjare noen tiltak for a bidra til at de ansatte skulle ha
muligheten til & prate om det de gnsket med sin leder. En annen leder svarte fglgende pa

samme spgrsmal:

«Ja, det kan nok fort bli det altsa. Terskelen blir litt hayere, er ikke like enkelt & sende en
chat. Men jeg har erfaringer med at de kommer til meg, har jo selvfglgelig skjedd i lgpet av to
ar. Men jeg satte av en halvtime hver fredag nar jeg var ute og gikk tur. Sa da tok jeg alle
oppfalgingssamtaler, sa da visste de ansatte jo at sjefen ringer meg pa fredag. Og det a sette
ting i system gjar det kanskje enklere for dem da. (Leder 8).

Her hadde lederen opplevd at terskelen for a ta kontakt ble litt hgyere nar de ansatte jobbet

digitalt. Denne lederen valgte a iverksette et tiltak for a redusere denne barrieren ved a ha
42



ukentlige samtaler med de ansatte hvor man kunne snakke om lgst og fast. Grunnet at lederen
sa at terskelen ble hayere for a ta kontakt valgte lederen a falge opp de ansatte tettere for a
redusere denne barrieren. Selv om majoriteten av lederne hadde erfart at det 4 ta kontakt ble
litt mer utfordrende digitalt var det ikke en gjennomgaende enighet i dette. | mine funn
papekte noen av lederne at terskelen for a ta kontakt om personlige eller faglige ting ikke
ngdvendigvis var hgyere digitalt, men det betinget at de hadde en tidligere eksisterende
relasjon. Det var flere av lederne som sa behovet for hyppigere kontakt nar man ikke mgattes
fysisk lenger. Noen av informantene papekte at denne formen for digital kontakt var med pa a
styrke eksisterende relasjoner, samtidig som mer individuell kontakt ga lederne en mulighet til
a bli mer kjent med de enkelte ansatte. Videre i mitt empiriske kapittel skal jeg na undersgke

hvordan denne formen for kontakt og oppfelgning ble gjennomfart av lederne i pandemien.

5.2 Oppfelgning av ansatte

Nar jeg sa pa hvordan lederne arbeidet med a ivareta medarbeiderne fra avstand var det tre
temaer som dukket opp. For a kunne ivareta relasjoner i organisasjonen er det viktig at
lederne viser at de er tilgjengelige og kommuniserer tilstrekkelig med sine ansatte. Den farste
delen jeg ser pa i dette kapittelet gar pa hvordan lederne opplevde deres egen grad av
tilgjengelighet og oppfalgning nar de ledet fra avstand. Videre ser jeg pa hvor stor kontroll
lederne hadde fra avstand, samt hvordan denne kontrollen ble utevd og samspiller med tillit.
Det siste avsnittet i kapittelet ser pa hvordan lederne erfarte ansattes trygghet eller

organisatoriske tillit i en krevende periode med flere permitteringer og usikkerhet.
Hyppigere treffpunkter

Mitt datamateriale viser til at det & falge opp ansatte har vert viktigere nar arbeidet har
foregatt digitalt, enn det var tidligere nar man mgttes fysisk. Dette grunnet at lederne sa et
behov for a fa de ansatte til a fale seg sett, selv om de satt pa hjemmekontor. De fleste av
informantene mine papekte at man er lettere tilgjengelig na som man alltid kan vare palogget
uavhengig av lokasjon, og lederne opplevde at det ble hyppigere treffpunkter na enn tidligere.
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«Vi satte en struktur pa oppfalgning, vi spurte hva de ansatte gnsket av oss nar det kom til
oppfalging i den tiden. Sa vi hadde ukentlige morgenmgter, og teamledere som hadde daglig
kontakt. Men vi ser at vi er ngdt til & ha hyppigere treffpunkter da nar det er digitalt». (Leder
8).

Det at lederne hadde erfart at de hadde hyppigere kontakt na enn tidligere var gjennomgaende
i datamaterialet. Den gkende graden av kontaktpunkter i hverdagen viste ogsa at lederne na
hadde tettere oppfelgning av de ansatte enn fgr pandemien. Informantene i undersgkelsen
papekte at det var viktigere a fglge opp nar man satt pa hjemmekontor, bade for & ivareta de
profesjonelle relasjonene og det faglige. De viste ogsa til at denne formen for kontakt ved
bruk av chat eller teams-magter forte til at flere av arbeidsoppgavene ble effektivisert. Dette
grunnet at lederne sparte tid ved a slippe a reise, samtidig som mye av det sosiale og
tilleggsinformasjonen rundt mgtene forsvant. Flere av informantene i undersgkelsen papekte

ogsa at hyppigere kontakt var med pa a styrke forholdet de hadde til enkeltindivider.

«Na har vi hyppigere kontakt, mye hyppigere. Litt tettere kontakt og er raskere pa ballen da,
sa hvis det er noe kan vi gjgre noe med det raskere. Sa mgtene blir mer og mer effektive, og
jeg kjenner vi er tett pa hverandre selv om vi ikke ngdvendigvis har mattes pa lenge» (Leder
10).

Selv om mange av arbeidsoppgavene ble effektivisert, da spesielt standardiserte oppgaver sa
viste det seg at skillet man har mellom jobb og fritid kunne forsvinne litt. For flere av lederne
var det derfor viktig a tilrettelegge deres oppfalging av individer i henhold til situasjonen og
de ansattes behov for oppfalgning. Flere av lederne kommenterte at de valgte & ta mer kontakt
med enkelte ansatte, da de grunnet en tidligere eksisterende relasjon visste disse
enkeltindividene kunne ha det mer utfordrende pa hjemmekontoret enn andre.

«Dem har ikke fatt det skillet mellom jobben og privat som jeg synes er viktig. Eller alt det
sosiale. Sa jeg har et par kollegaer jeg har ringt litt oftere nar jeg har veert hjemme da. Men
for meg sa er ledelse situasjonsbestemt. I moderne ledelse ma du lede individet i mitt hode,
samtidig som du ma bygge teamet. Og det ma veere situasjonsbestemt sann som jeg ser det.
(Leder 9).
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Nar denne lederen ble spurt om hvordan det var a falge opp ansatte pa avstand papekte
lederen at det er viktig a ta hensyn til situasjonen. Lederen valgte a falge opp enkeltindivider
litt tettere basert pa deres tilbakemeldinger om deres digitale arbeidssituasjon. Det viser seg at
det & falge opp ansatte har veert tidkrevende men viktig for ledere i pandemitiden. Flere av
lederne trakk frem at de gnsket a falge opp tettere for a kunne ta vare pa relasjonene de hadde
med medarbeiderne. Det kom frem i intervjuene at det var spesielt utfordrende a falge opp
ansatte nar det kom til sykefravear grunnet den midlertidige ordningen som ble innfart i

pandemien.
Bade tillit og kontroll

Nar det kommer til graden man matte ha av tillit og kontroll, nar man leder fra avstand, var
det ulike erfaringer blant lederne. De fleste mente at de hadde tilneermet samme kontroll fra
avstand som de hadde fysisk, men de opplevde som nevnt et behov for tettere oppfelging.
Flere av lederne i undersgkelsen papekte at det var viktig a vise tillit til de ansatte, slik at

ledernes kontrollering av arbeidsoppgavene ikke fremstod som overvakende og inngripende.

«Vi hadde jo ingen erfaring a lene oss pa nar pandemien kom, sa den farste tiden var det
veldig tett dialog og mye kontroll. Du kan jo ikke lede pa samme mate som du har gjort far,
du ma ha ekstremt mye tillit til de ansatte. Ekstremt mye tillit. Men det gikk greit, folk
presterer, vi har gode ansatte som vi har tillit til og na beviser de at vi har ansatt rette
personer» (Leder 2)

Denne lederen la vekt pa at det var et starre behov for & kontrollere i starten av pandemitiden.
Det viste seg ogsa blant lederne at de pa et generelt grunnlag hadde tillit til de ansatte, men
det betinget en tidligere relasjon. Den samme lederen papekte at det var utfordrende med nye
ansatte i pandemien grunnet at de ikke var kjent med kulturen i selskapet fra far.

«Kommer du inn a skal lzeres opp digitalt, sa aner du ikke hvem som er bak det firmaet her.
Hva er kulturen, hvordan arbeidsplass er det? Altsa du aner jo ingenting. Du sitter der som

en sopp i midten av et landskap og aner ikke hva resten gjgr» (Leder 2).

Det denne lederen papekte nar det kom til kulturen i organisasjonen var at det fungerer a lede
fra avstand hvis man tidligere har etablert et tillitsforhold og kjennskap til hverandre. Med nye

ansatte mente flere ledere at a kun vare pa hjemmekontor ikke ville fungert, da ansatte ikke
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ville fatt med seg kulturen og helhetshildet av organisasjonen. Som flere ledere papekte ma
ogsa tillit opparbeides og det har vist seg & vaere mer utfordrende a skape dette tillitsbandet
uten & mgte fysisk. Majoriteten av lederne jeg intervjuet folte at de ansatte hadde tillit til dem
uten a se dem fysisk, samtidig som de hadde tillit til at deres ansatte gjorde det de skulle.
Flere papekte ogsa at tilliten ble satt litt pa preve med hjemmekontor, og det krevde en starre

grad av tillit & lede fra avstand.

«Tillit er jo noe du ma opparbeide deg. Men hvis du ikke har tillit til de ansatte som leder tror
jeg du blir en darlig leder. Hvis tilliten blir brutt, blir jo det oppdaget og da er jo egentlig det
forholdet over. Blir vanskeligere & bygge opp igjen» (Leder 7).

«Det har jo krevdes ganske mye a fglge opp hver enkelt med bade produktivitet og om de er
pa nar de skal. Sa det har veert en av de starste utfordringene. Man har jo alle personer, sa
der har jeg jo snakket mye med dem om tillit og at jeg faktisk sitter & ma overvake i perioder»
(Leder 6).

Det at lederne legger vekt pa a informere de ansatte om at tillit er spesielt viktig pa
hjemmekontor tydet pa at de erfarte at det & lede pa avstand krevde en starre grad av tillit enn

nar man sees fysisk pa kontoret.
Trygghet for ansatte

Som fglge av pandemien var det mye usikkerhet i organisasjonen de farste manedene. Dette
grunnet permitteringer, hjemmekontor og nye utfordringer som lederne matte handtere. Nar
jeg spurte lederne om tilliten til organisasjonen ble veerende under denne utfordrende tiden
mente de fleste at de falte seg trygge pa jobb. | starten av pandemien var det mye fokus pa
informasjonsdeling for & gjare de ansatte sa trygge som mulig. Det viste seg at de fleste av
lederne hadde erfart at det var litt usikkerhet, men at den generelle oppfatningen av
organisasjonen var at det var en trygg arbeidsplass. En av lederne kommenterte at hun mente

de ansatte virket mer takknemlige for & ha jobb na etter den usikre perioden.

«Det var en periode hvor vi ble omorganisert og jobbet litt i alle tuer. Sa ble det
permitteringer og vi matte tenke nytt. Men da var det plutselig sterre forstaelse, sa det virker
som om de er mer takknemlige for & ha en jobb og det at vi praver a tilrettelegge ut ifra

situasjonen da». (Leder 6).
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Lederen papeker her at de ansatte viste forstaelse rundt situasjonen nar organisasjonen matte
gi ut permitteringer i pandemien. Men selv om flere ble permittert kom alle til slutt tilbake til
kontoret og det er en gjennomgaende enighet blant lederne jeg intervjuet at de ansatte ser pa

Logistikk AS som en stabil og trygg arbeidsplass.

5.3 Opprettholdelsen av det sosiale miljget pa jobben

Nar det gjelder «sosiale tiltak og erfaringer» kommer det frem i datamaterialet at majoriteten
av lederne synes det var mer utfordrende & opprettholde relasjoner nar det matte gjares
digitalt. De fleste av lederne jeg intervjuet hadde forsgkt a arrangere ett eller flere sosiale
mgtepunkter digitalt, for & ta vare pa det sosiale i deres avdeling. Flere av de sosiale tiltakene
har lederne ogsa anvendt som et virkemiddel for & holde de ansatte motivert pa. Et
gjennomgaende funn var at det har fungert helt greit & opprettholde relasjoner digitalt, men

ikke like bra som nar man mgttes fysisk.
Nye mater a veere sosial pa

En av lederne jeg intervjuet svarte falgende pa spersmalet om de klarte a opprettholde det

sosiale i organisasjonen fra avstand:

«Merket at det funket helt okay, men det erstatter ikke det fysiske matet. Det er lettere a skape
relasjoner til folk etter du har mgtt dem noen ganger. Det & bygge relasjoner fungerer hvis
man mgtes til en middag eller ute for & ta en drink, en eller annen sosial setting da. Da skapes
en relasjon, som forsvinner litt ved det digitale selvsagt. Man skal ikke undervurdere verdien
av en fredagspils eller et julebord, det har mye 4 si for fellesskapsfalelser og blir litt borte i

en sann her pandemi» (Leder 3).

Her foler lederen at det har fungert helt greit & opprettholde det sosiale pa jobben ved bruk av
digitale lgsninger. Selv om det & bygge en relasjon med ansatte og kunder har veert mer
utfordrende nar man ikke har hatt muligheten til & mates fysisk. Dette samsvarer med gvrige
funn i organisasjonen, hvor alle lederne hadde kjent pa effekten av a veere i en pandemi med
palagt hjemmekontor og kjente at en del av de sosiale aspektene ved a kunne mgtes fysisk

forsvant. | datainnsamlingen var det gjennomgaende at lederne kjente pa savnet av & mgtes
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fysisk og ulempene dette medfarte, da flere var enige om at relasjoner bygges pa en helt

annen mate nar man kan mgtes ansikt-til-ansikt.

Selv om det var et oppriktig gnske blant lederne om a imgtekomme ansattes forventninger til
det sosiale pa jobben viste det seg & veere utfordrende. Det var en forskjell blant lederne nar
det kom til hvor mye behov de sa for & legge inn innsats til & fa de ansatte til & fgle seg sett og
motiverte nar de satt pa hjemmekontor. En annen leder svarte falgende pa spegrsmalet om det
har fungert a opprettholde det sosiale:

«Det sosiale var utfordrende, du matte bruke hjernen pa en helt ny mate. Jeg kjgrte pa med
kahoot med premier sann at de ansatte skulle fgle at de hadde noe sosialt der hjemme da. S&
nar jula og pasken kom kjgrte jeg jo rundt pa dera med adventskalendere og julelunsj og sant
da, for var viktig for meg a vite at de hadde motivasjon der hjemme ogsa. Sa det gikk mye av
min tid pd». (Leder 6)

Denne lederen kjente pa utfordringer med a opprettholde det sosiale, men var veldig opptatt
av a ivareta relasjonene med sine ansatte og falte behovet for & gjare noe ekstra i perioden
med hjemmekontor. For lederen var det utrolig viktig at de ansatte fglte seg sett og at de
klarte & opprettholde motivasjonen pa hjemmekontor. I undersgkelsen hadde majoriteten av
lederne forsgkt & benytte seg av konkrete tiltak for & opprettholde det sosiale pa jobben. Det
mest vanlig var & innfare «digitale kaffepauser» hvor man kunne snakke om det man gnsket,
og det ble lagt opp til et avbrekk fra det faglige pa jobben. Flere av lederne fglte behovet for &
legge inn en starre innsats for & opprettholde det sosiale. Dette grunnet at de selv kjente pa
savnet av & mgtes fysisk og sa da et behov for & skape sosiale arenaer hvor man kunne gjare
noe annet enn arbeidsrelaterte oppgaver. En annen leder svarte falgende pa det samme
spgrsmalet:

«Det & kalle inn til digitale kaffepauser har veert litt min rolle. Men vi har jo hatt quiz og
utkledningsparty etter arbeidstid, sa det har samlet oss veldig. Det har veert veldig lav terskel
for a delta, sa vi har veert kjempeflinke. Men det er klart, vi savnet & vaere sammen. Men vi

innstilte oss pa at sann er det og forsgkte & gjare det beste ut av det» (Leder 8).

Selv om det viste seg a vaere mer utfordrende a opprettholde relasjoner nar man ikke kunne

mgtes fysisk er det tydelig at alle lederne har kjent pa behovet og forsgkt a legge inn en
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innsats for & oppna dette. Det viste seg ogsa at noen av lederne hadde kjent pa noen fordeler

med det & opprettholde det sosiale fra avstand.

«Jeg folte at jeg kom litt naermere mange av dem. Fordi jeg matte ta meg tid til alle, hver dag,
hver uke. Og tenke bade pa det faglige og det sosiale da nar de satt hjemme alene. Sa jeg falte
jeg ble mer kjent med en og en enn jeg ellers gjer her pa kontoret for her kan man bli litt spist

opp av mater». (Leder 6)

Det at lederen fikk en tettere relasjon med enkeltindivider grunnet at de hadde mer kontakt en-
til-en var et interessant funn i undersgkelsen. Selv om det var gjennomgaende at de fleste
lederne hadde kjent pa at relasjonelle band og fellesskapsfalelsen forsvant litt under
pandemien, sa var det flere av lederne som opplevde a fa tettere kontakt med enkeltindivider
grunnet at de hadde et hyppigere antall av en-til-en samtaler na enn far. Mange av lederne
anvendte seg av disse sosiale tiltakene som et virkemiddel for & hjelpe de ansatte til & holde
oppe motivasjonen nar de ble plassert pa hjemmekontor. En leder sa falgende nar det kom til

det & motivere digitalt:

«A motivere pa avstand, det er det vanskeligste. Det er det uten tvil. For meg nar jeg skal
inspirere og motivere sa er det jo vanvittig mye enklere & veere i samme rom og veere til stede.
Sa det krever mer planlegging. Du ma ha lgpende oppfelgning. Og malet er jo & finne

hyggelige ting jeg kan dele med teamet som gir dem litt ekstra power». (Leder 8).

Denne lederen hadde bemerket seg noe som majoriteten av de andre lederne ogsa kjente pa.
Det & motivere pa avstand viste seg a vaere mer utfordrende enn nar du hadde muligheten til &
vaere til stede fysisk. Hvis lederne skulle motivere ansatte til & gjere en arbeidsoppgave
foretrakk de fleste & gjere det ansikt-til-ansikt fremfor & forsgke a motivere over en mail. For
a opprettholde motivasjon papekte lederne at de var viktigere a falge mer opp digitalt enn det
var fysisk. De fleste anvendte seg ogsa av flere sosiale tiltak som et virkemiddel for & bade
opprettholde og bygge relasjoner, samt skape motivasjon hos de ansatte nar de satt pa

hjemmekontoret.
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5.4 Oppsummering av analyse

| analysen av min datainnsamling dukket det opp flere interessante funn. Det kom tydelig
frem at lederne hadde merket seg at mye av de sosiale aspektene ved arbeidsplassen forsvant
nar alle ble plassert pa hjemmekontor som falge av pandemien. | min case-bedrift hadde de
lite erfaring med & lede fra avstand fer pandemien, dette fordret et behov for en hurtig
omstilling som majoriteten av lederne synes gikk greit. lllustrasjonen under presenterer en
kategorisert oversikt over studiens sentrale funn. Studiens funn vil videre bli redegjort for og
knyttet opp mot mitt teoretiske rammeverk i drgftedelen av oppgaven.

Tabell 5-2 Oversikt over studiens sentrale funn

5.1 Skiftet til avstandskommunikasjon

- Behov for hurtig omstilling som felge av pandemien

- Okt effektivitet

- Lite erfaring med digital ledelse

- Utfordrende i starten, men gikk fort a lere seg a anvende digitale

kommunikasjonsmedier

Den «harde» skriftlige kommunikasjonen

- Lettere a misforsta skriftlige budskap
- Kan oppfattes hardere enn intensjonen til avsender

- Viktigere a vaere bevisst pd hvordan man formulerer seg

Nye former for mgtevirksomhet

- Teams har fungert som substitutt for fysiske mater
- Kan bli i overkant mye digitale mgter

- Tilleggsinformasjon forsvinner

- Mer utfordrende & holde konsentrasjonen oppe

- Det sosiale fagr og etter mgter forsvinner
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Terskel for & ta kontakt

- Vanskeligere a ta opp bade personlige og faglige ting

- Ledere anvendte seg av telefonsamtaler for & fglge opp ansatte

5.2 Oppfelgning av ansatte

Hyppigere treffpunkter

- Ledere opplever hyppigere kontakt med ansatte
- Har fordret et behov for ekstra innsats fra ledere

- Noen opplevde styrkede relasjoner grunnet gkt individuell kontakt

Bade tillit og kontroll

- Viktig med en tillitsbasert tilnserming til ledelse
- Har tilneermet samme kontroll fra avstand som fysisk

- Tilliten ble satt pa prave i pandemien

Trygghet for ansatte

- Usikkerhet i starten av pandemien
- Fokus pa informasjonsformidling

- Organisasjonen oppfattes som en trygg god arbeidsplass

5.3 Opprettholdelse av det sosiale miljget pa jobben

Nye mater a veere sosial pa

- Anvendte digitale sosiale tiltak

- Savnet det sosiale ved fysisk oppmete

- Vanskeligere a motivere fra avstand

- Tidkrevende for ledere a skape sosialt samhold fra avstand

- Flere ledere sa behovet for a falge opp enkeltindivider tettere
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6 Diskusjon

I min empiriske innsamling sa jeg at datamaterialet avdekket at lederne la vekt pa det
relasjonelle nar de ledet fra avstand, samtidig som de la vekt pa individet og situasjonen.
Lederne ga et inntrykk av at de hadde gode relasjoner til kollegaene pa jobben og at det &
opprettholde samt skape disse var noe de forsgkte a legge vekt pa i deres utgvelse av ledelse.
Digitale kommunikasjonskanaler har blitt benyttet for & ivareta relasjoner og daglig drift pa
arbeidsplassen. | tillegg kom det frem at det 4 lede fra avstand har fordret et behov for en mer
tillitsbasert ledelsestilneerming. Samtidig avdekket mine empiriske funn en utfordring knyttet
til & motivere fra avstand. Det skal presiseres at denne studien ser pa digital ledelse fra lederes
perspektiv og ikke fra den ansattes. Dermed kan erfaringene og opplevelsene med digital

ledelse vaere annerledes for ansatte enn det som beskrives her.

| dette kapittelet skal jeg drafte mine sentrale funn opp mot teori jeg har presentert i studiens
teoretiske kapittel. Diskusjonen min vil farst basere seg pa a svare pa studiens
forskningsspgrsmal far jeg skal forsgke a redegjare for studiens valgte problemstilling.
Diskusjonen er kategorisert etter samme oppsett som mitt empiriske kapittel, illustrert i tabell
5-2.

6.1 Lederes erfaringer med overgangen til & arbeide digitalt

| denne delen vil jeg forsgke & svare pa forskningsspgrsmal 1: «Hvordan har ledere erfart &
lede ved bruk av digitale kommunikasjonskanaler?». Her vil jeg se pa funn som avdekker
hvordan lederne i Logistikk AS matte omstille seg som fglge av Covid-19 pandemien nar alle

ansatte ble sendt pa hjemmekontor.

Funnene mine viste at lederne i Logistikk AS hadde lite erfaring med a lede fra avstand nar
pandemien inntraff og alle ble sendt pa hjemmekontor. Det var tydelig at flere av lederne fant
denne overgangen utfordrende i begynnelsen, men flere bemerket seg at de digitale
informasjons- og kommunikasjonsverktayene var brukervennlige og enkelt a lzere seg. |
tidligere forskning pa temaet trekkes det frem at ledere er ngdt til a felge den digitale
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utviklingen og skaffe kunnskap om endringer i organisasjonens struktur (Erhan et al., 2022).
Denne omstillingsprosessen i Logistikk AS viste til at lederne hadde tilstrekkelig digital
kompetanse nar pandemien kom, da de klarte & gjennomfare mgtevirksomhet og daglig arbeid
ved bruk av digitale kommunikasjonsmedier. | min datainnsamling var det en gjennomgaende
enighet om at det & anvende seg av digitale kommunikasjonsmedier effektiviserte mye av
arbeidet, da spesielt mgtevirksomheten. Dette samsvarer med funn i tidligere forskning da
bade Erhan et al., (2022) og Cortelazzo et al., (2019) sin forskning trekker frem at
digitaliseringsprosessen i organisasjoner har fart til gkt effektivitet og et hurtigere tempo pa

arbeidsplasser.

En utfordring ved den digitale overgangen i Logistikk AS var derimot at lederne opplevde at
mye av det mellommenneskelige forsvant nar alt av daglig virksomhet ble gjennomfart over
nett. Dette var et interessant, men forventet funn, da det samsvarer med bade mine teoretiske
funn om digital ledelse og tidligere forskning. I den tidligere forskningen gjennomfart av
Greenberg et al., (2007) trekkes det frem at det & bygge samt ivareta relasjoner er en av
hovedutfordringene for digitale ledere, grunnet at sosial avstand kan fare til sosial
fragmentering. Litteraturen til Jacobsen & Thorsvik (2019) viser til at relasjonsorienterte
ledere ma legge et fokus pa & kommunisere hyppig med ansatte, da ikke bare for a delegere
oppgaver, men for a dele tanker og falelser. | Logistikk AS er det tydelig at lederne jeg
intervjuet forsgkte a ha en relasjonsorientert tilnserming til ledelse og de var opptatt av a

ivareta de gode relasjonene med sine medarbeidere selv under det digitale skiftet.

Et annet interessant funn som dukket opp i mitt datamateriale var at i overgangen til & arbeide
digitalt ble det mer skriftlig digital kommunikasjon. Her hadde majoriteten av lederne
bemerket seg at det & kommunisere skriftlig ved bruk av chattefunksjoner og mail kunne veere
en utfordring, da budskapet ofte fremstod «hardere» enn intensjonen til avsender. Dette er et

interessant funn da det eksisterer lite tidligere forskning om dette fenomenet.

Hvordan mgtevirksomheten i organisasjonen ble opprettholdt endret seg ogsa drastisk nar de
ansatte i Logistikk AS ble flyttet over til hjemmekontor. Tidligere ble alt av mgtevirksomhet
holdt fysisk, men lederne sa seg na ngdt til & gjennomfare alt av mgtevirksomhet over Teams.
Dette skiftet gjorde at mye av smapraten som tidligere fant sted far og etter mgter forsvant og

det viste seg a vere vanskeligere & komme til ordet i digitale mater da man falte at man lettere
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avbrgt nar man ikke kunne «lese rommet» far man tok ordet. Det viste seg ogsa at det var
vanskeligere a tolke budskapet i digitale mater, da personlige faktorer som kroppssprak
utgikk, noe som samsvarer med funnene til Pang et al., (2016). Tidligere forskning viser ogsa
til at ledere ber i en tidlig fase benytte ansikt-til-ansikt kommunikasjon for a skape tillit og
etablere personlige relasjoner far man kan arbeide spredt (Jacobsen & Thorsvik, 2016). |
Logistikk AS hadde flere ledere et fokus pa at alle ansatte skulle fa muligheten til a ta ordet
nar mgtevirksomheten foregikk digitalt for & fremme aktiv deltagelse. Lederne i Logistikk AS
hadde ogsa tidligere kjennskap til sine ansatte nar mgtevirksomheten ble flyttet til Teams,
som gjorde det lettere & kommunisere digitalt da de allerede hadde etablert et tillitsforhold. |
mitt empiriske kapittel kommer det ogsa frem at na i senere tid velger lederne a benytte seg av
en «hybrid» lgsning, som innebarer at man kan bytte mellom & vaere pa kontoret og pa
hjemmekontor. Majoriteten av lederne har da valgt a tilrettelegge for at mgtevirksomheten
holdes fysisk, da de ser at det er bedre for det sosiale samholdet i gruppen. Dette funnet
bekreftes videre av rapporten Hjemme-Borte-Uavgjort (2022) da deres forskning viste til at
det er lettere & ha apne samtaler som kan bidra til 4 ivareta relasjoner nar man samles fysisk til
mgter (Ingelsrud et al., 2022).

| min datainnsamling forhgrte jeg meg ogsa om hvordan terskelen for  ta kontakt ble pavirket
av at alt av arbeidsvirksomhet ble flyttet til hjemmekontoret. Det viste seg at majoriteten av
lederne opplevde at terskelen for a ta kontakt om personlige eller faglige ting ble starre nar
ved fysisk avstand. De fleste hadde opplevd at det var vanskeligere  ta ordet nar man matte
«rekke opp handen» digitalt, fremfor & «lese rommet» & ta ordet nar det passet seg. Flere
ledere valgte a iverksette tiltak for & redusere denne barrieren hvor de blant annet anvendte
seg av «ringerunder». | kapittelet om tidligere forskning trekkes det frem at det med a
anvende «ringerunder» for & prate om lgst og fast var noe flere ledere anvendte seg av for &
bedre veere i stand til & falge opp de ansatte (Ingelsrud et al., 2022). Et interessant funn var at
flere av lederne hadde bemerket seg at disse «ringerundene» farte til at de fikk styrket
relasjonene med enkelt-ansatte da de hadde mer individuell kontakt enn tidligere som gjorde
at de ble mer kjent med enkelte ansatte. Forskningen viser til at det @8 kommunisere for a
styrke relasjonelle band ikke bare baserer seg pa a utveksle informasjon, men ogsa tanker og
folelser (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Dette samsvarer med funnet om at «ringerundene» hvor
man kunne prate om lgst og fast bidro til & styrke individuelle relasjonelle band i

organisasjonen.
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Svar pa forskningsspgrsmal 1: «Hvordan har ledere erfart & lede ved bruk av digitale

kommunikasjonskanaler?»

Samlet viste studiens funn at det & lede medarbeidere digitalt ble en overgang for lederne i
Logistikk AS. Overgangen var utfordrende i startfasen, men det gikk fort & venne seg til &
arbeide fra avstand. Et av hovedfunnene i min undersgkelse som ogsa trekkes frem i tidligere
forskning var at mye av det mellommenneskelige aspektet ved jobben forsvant nar alle ble
plassert pa hjemmekontor. | hovedsak kom det frem at kommunikasjonen ble generelt mer
arbeidsrelatert enn tidligere, da tilleggsinformasjon og «kaffepraten» forsvant nar man
arbeidet fra ulike geografiske lokasjoner. Det var tydelig at lederne i Logistikk AS hadde
tilstrekkelig digital kompetanse til 2 omstille seg ved a bruke de nye digitale
arbeidsplattformene. Men de opplevde at noen ansatte hadde mer utfordringer enn andre
basert pa deres arbeidsoppgaver og tidligere kjennskap til digitale verktgy. Ved overgangen til
det digitale ble det et hyppigere bruk av skriftlige digitale kommunikasjonskanaler, som viste
seg a veere utfordrende da det ble mer rom for misforstaelser. Dette farte til at flere av lederne
na var mer bevisst pa hvordan de formulerte seg enn tidligere og lederne bemerket at det har
skapt l&erdom om kommunikasjon. Pa et generelt grunnlag viste det seg at overgangen til &
arbeide digitalt farte til en hgyere grad av effektivitet pa arbeidsplassen, da i hovedsak gkt
effektivitet med mgtevirksomhet og hyppighet pa informasjonsformidling. Den digitale
overgangen farte videre til at flere ledere oppfattet at de ansatte synes det var vanskeligere a
ta kontakt om bade personlige og faglige ting enn det var ved fysisk tilstedeveerelse. Dette
fenomenet var ogsa tydelig under den digitale mgtevirksomheten da det «a rekke opp handen»

digitalt fremstod vanskeligere enn a lese rommet og ta ordet pa de fysiske mgtene.

Na som jeg har sett pa hvordan lederne i Logistikk AS erfarte overgangen til a arbeide digitalt

skal jeg videre se pa hvordan de jobbet med & fglge opp de ansatte fra avstand.
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6.2 Lederes oppfealgning av ansatte fra avstand

| dette kapittelet skal jeg forsgke a svare pa forskningsspgrsmalet: «Hvordan har ledere
arbeidet med a ivareta tillit nar ledelse foregikk digitalt?» | empirien kom det frem at lederes
erfaringer med & ivareta tillit digitalt hovedsakelig handlet om hvordan de jobbet med a falge
opp de ansatte. | dette kapittelet vil jeg derfor se pa funn om hvordan ledere opplevde det var
a falge opp de ansatte nar selve ledelsesgjerningen foregikk fra avstand og hvordan dette

pavirket graden av tillit i organisasjonen.

| litteraturen belyses det at den best mulige ledelsesstilen er situasjonsbasert og avhengig av
kvaliteten pa forholdet mellom leder og falger (Clarke, 2018). Denne forskningen samsvarer
med mine funn om oppfalgning, da flere ledere papekte at nar og hvordan de tok kontakt med
medarbeidere var avhengig av konteksten hvor behovet for ledelse oppstod og deres tidligere
relasjon med de ansatte. Flere av lederne sa seg nadt til a tilrettelegge mer oppfelgning med
hensyn til situasjonen og individets behov for oppfelgning. Dette funnet var interessant da
teorien til Jacobsen & Thorsvik (2016) viser til at det ikke eksisterer noen ledelsesform som
passer for alle situasjoner, men at lederes atferd heller ma tilpasses situasjonen og oppgaven

og samsvarer med mine funn i studien.

| kapittelet om tidligere forskning fremhever rapporten Hjemme-Borte-Uavgjort (2022) at
man far hyppigere kontakt med ansatte gjennom bruken av digitale kommunikasjonsmedier,
men at ledere opplever at de har mindre kontakt med ansatte nar ledelsen foregar fra avstand
(Ingelsrud et al., 2022). Dette funnet skiller seg fra mine data da lederne i Logistikk AS
opplevde at de hadde tettere kontakt med ansatte nd enn fgr pandemien da de kommuniserte
hyppigere. | mitt teoretiske rammeverk belyses det at nar ledere ma falge opp digitalt blir det
vanskeligere a opprettholde sosiale relasjoner samt holde medarbeidere ansvarlig for arbeidet
de har gjort (Cortellazzo et al., 2019). I Logistikk AS viste det seg at mye av den sosiale
smapraten forsvant nar oppfelgning foregikk digitalt. Flere av lederne forsgkte derfor a falge

opp tettere for a kunne ivareta relasjonene de tidligere hadde etablert med sine medarbeidere.
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Et annet interessant funn var at det viste seg at det a falge opp fra avstand fordret et behov for
en mer tillitsbasert ledelsesstil. | tidligere forskning trekkes tillit frem som en av de viktigste
faktorene for a samarbeide fra avstand, da rapporten til Ingelsrud et al., (2022) viser til at &
lede fra avstand krever en mer tillitsbasert tilnserming. Bade tidligere forskning og de
teoretiske funnene til Greenberg et al., (2007) samsvarer med mine funn da de viste til at det
er et starre behov for tillit nar man leder fra fysisk avstand. | henhold til Brower et al., (2000)
vil en leder som har tillit til sine ansatte delegere bort mer ansvar som medfalger risiko for
lederen. Dette kan videre styrke relasjoner da den ansatte foler seg mer verdsatt (Brower et
al., 2000). Tillit belyses i teorien som en ngkkelfaktor for a bygge sterke relasjoner mellom
leder og ansatt da gjensidig tillit har vist seg a skape hgyere kvalitet pa relasjonen mellom
deltagerne (Han, 2010). I min datainnsamling viste det seg at lederne var opptatt av a gi
ansatte tillit, for at deres kontrollering av arbeidsoppgaver ikke skulle fremsta som
overvakende og inngripende. Lederne papekte ogsa et funn som samsvarer med teorien,
nemlig at det fungerer bedre a lede fra avstand hvis man har et tidligere etablert tillitsforhold
og en relasjon til hverandre. | mitt teoretiske rammeverk trekkes det frem at tillit kan skapes
virtuelt, men at det tar lenger tid & bygge opp enn ved ansikt-til-ansikt kommunikasjon
(Greenberg et al., 2007). Dette funnet skiller seg fra mine empiriske funn da lederne i
Logistikk AS papekte at det med hjemmekontor ikke ville fungert for nye ansatte da de ikke
ville fatt med seg kulturen og helhetshildet av organisasjonen. Majoriteten av lederne belyste
at tillit ma opparbeides og at de sa det var mer utfordrende a skape dette tillitsbandet uten &

magtes fysisk.

Et annet interessant funn var at det oppstod mye usikkerhet nar pandemien inntraff og den
institusjonelle tilliten ble satt pa prave. I teorien beskrives institusjonell tillit som et
samlebegrep for at det eksisterer tillit mellom medarbeideren og organisasjonen (Kirkhaug,
2015). | min empiriske datainnsamling viste lederne til at de la vekt pa
informasjonsformidling for & skape trygghet blant ansatte nar pandemien inntraff. Det viste
seg 0gsa at den generelle oppfatningen av organisasjonen var at det var en trygg og stabil
arbeidsplass. | teorien belyses det at hvis organisasjonen har ryddige rammeverk, klare
forventninger til mal- og resultatoppnaelse og at den skaper en falelse av organisatorisk
tilhgrighet for medarbeideren, vil de ansatte ogsa fele seg trygge og trives (Kirkhaug, 2015).
Det var tydelig fra min datainnsamling at Logistikk AS sees pa som en stabil, god og trygg

57



arbeidsplass og at det eksisterer en stor grad av institusjonell tillit mellom ansatte og

organisasjonen.

Svar pa forskningsspersmal 2: «Hvordan har ledere arbeidet med a ivareta tillit nar ledelse

foregikk digitalt?»

Det var tydelig i min undersgkelse at det & ivareta tillit hos ansatte nar ledelsesgjerningen
foregikk digitalt var et av hovedfokusene til lederne i Logistikk AS. Lederne sa et behov for
hyppigere oppfglgning, noe som fordret et behov for mer tid og innsats. De fleste av lederne
baserte denne oppfalgingen pa deres tidligere eksisterende relasjoner med ansatte, og
situasjonen hvor behovet for ledelse oppstod. Et interessant funn med denne oppfalgingen var
at flere av lederne bemerket at de fikk tettere kontakt og styrkede relasjoner med
enkeltmedarbeidere i organisasjonen. Det viste seg at lederne hadde tilneermet samme kontroll
fra avstand som de tidligere hadde fysisk, men at & lede digitalt fordret et behov for en mer
tillitsbasert tilneerming. Det kom tydelig frem i min undersgkelse at det eksisterte store grader
av relasjonell tillit mellom ansatte og deres naermeste leder, noe som reflekterer at det
eksisterer gode relasjoner i organisasjonen. Studien avdekket ogsa at tilliten til organisasjonen
ble satt pa prgve under pandemien, men at tett oppfelgning og god opplevelse av
organisatorisk tilhgrighet styrket den institusjonelle tilliten i perioden med hjemmekontor.
Dette funnet var interessant og ikke forventet. Hgy grad av institusjonell tillit i organisasjonen
tyder videre pa en god organisasjonskultur som kan bidra til a styrke relasjonene mellom leder

og medarbeider.

6.3 lvaretagelse av det sosiale fra avstand

| dette kapittelet skal jeg undersgke hvordan ledere har ivaretatt motivasjonen hos de ansatte
nar ledelse foregikk pa avstand. Mine funn i empirien viste til det & ivareta motivasjon hos de
ansatte under perioden med hjemmekontor ble gjennomfart av lederne ved a iverksette
diverse sosiale tiltak. | dette kapittelet skal jeg derfor undersgke temaet som dukket opp i min
datainnsamling, hvordan lederne i Logistikk AS har ivaretatt det sosiale aspektet fra avstand.

Funnene i dette kapittelet vil bidra til & svare pa studiens tredje forskningsspgrsmal «Hvordan
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har ledere jobbet for & ivareta motivasjon hos ansatte digitalt?» Svarene pa mine tre
forskningsspgrsmal vil videre anvendes for a besvare studiens problemstilling «Hvilke

erfaringer har ledere med a ivareta relasjoner fra avstand?» i konklusjonsdelen av oppgaven.

Nar det kom til & ivareta det sosiale pa jobben var det gjennomgaende blant lederne at det &
lede fra avstand fordret et starre behov for & iverksette sosiale tiltak. Pulley & Sessa (2001)
sin forskning viser til at en utfordring a jobbe digitalt er at ansatte blir mer isolert og opplever
en mindre grad av sosialisering i arbeidshverdagen. I min undersgkelse var det tydelig at
lederne synes det var utfordrende & opprettholde relasjoner digitalt og de iverksatte derfor
flere tiltak for a forsgke a ivareta det sosiale aspektet i gruppen. Dette funnet var forventet og
er gjennomgaende i min undersgkelse. En av utfordringene for digitale ledere er a bygge
relasjoner samt utvikle samhold i organisasjonen med formal om a fa de ansatte til & jobbe
mot et felles mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019). | et forsgk pa a gjere dette etablerte lederne
tiltak som eksempelvis «kaffeprat» og «digital fredagspils», men det viste seg at selv om disse
tiltakene til en viss grad var med pa & ivareta relasjoner erstattet de ikke de fysiske

alternativene.

Nar det kom til & ivareta det sosiale i gruppen var det forskjeller pa hvor viktige lederne synes
det var a anvende seg av sosiale tiltak. Et interessant funn var at flere av lederne sa pa de
tiltakene de anvendte seg av som en mulighet til & kunne motivere de ansatte pa
hjemmekontoret. | teorien sees motivasjon pa som ekstra drivkrefter for & fa de ansatte til &
yte noe ekstra og det er sterkt knyttet opp mot om de ansatte trives eller ikke i organisasjonen
(Kirkhaug, 2015). Mine funn viste til at lederne benyttet seg av varierende tiltak for a skape
denne motivasjonen. Hvor noen kjgrte fra dar til dgr med motiverende gave-pakker, mens
andre satt malsetninger med formal om & skape motivasjon. | henhold til Schaffer (2008) kan
ledere anvende seg av malsetninger som utfordrer de ansatte uten at det fremstar
uoverkommelig som et tiltak for & fremme motivasjonen i gruppen. I tidligere forskning
trekkes det frem at ledere som er dyktige pa & motivere og inspirere digitalt oppnar bedre
resultater i forhold til effektivitet og maloppnaelse (Neufeld, Wan & Fang, 2010). Det legges
ogsa vekt pa at digitale verktay ikke fungerer som et substitutt for lederes rolle nar det gjelder

a motivere og inspirere ansatte (Schwarzmiiller, Brosci, Duman & Welpe, 2018). Min
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forskning viste til at flere av lederne synes det & motivere digitalt var en av de mest
utfordrende aspektene ved digital ledelse, og de valgte derfor a iverksette flere sosiale tiltak i
et forsgk pa a skape denne motivasjonen i gruppen. Det kom ogsa frem at lederne foretrakk a
motivere ansatte ved fysisk oppmgte og at de sa at det & opprettholde motivasjon pa avstand
fordret et behov for hyppigere oppfelgning. | henhold til Cortellazzo et al., (2019) er det
derfor viktig for digitale ledere a adoptere en inkluderende ledelsesstil med sgkelys mot a
inspirere, motivere og skape kontinuerlig deltagelse blant ansatte.

Til tross for at lederne sa et behov for tettere oppfalgning og hyppigere digitale sosiale
sammenkomster var det tydelig at de sosiale tiltakene ikke fungerte som et substitutt for det &
magtes fysisk. Dette funnet samsvarer med tidligere forskning hvor det legges vekt pa at
digitale sosiale tiltak ikke fungerer i like god grad til & ivareta relasjoner som det a treffes
fysisk (Ingelsrud et al., 2022). Det vektlegges ogsa at digitale verktay har en liten
sannsynlighet til & fungere som et substitutt for lederes rolle nar det gjelder & motivere og
inspirere ansatte (Schwarzmdller, Brosic, Duman & Welpe, 2018). Dette funnet fra tidligere
forskning var ogsa tydelig i mitt datamateriale. Flere ledere valgte derfor & anvende seg av en
«hybrid-lgsning» hvor de kombinerte fysisk oppmate og digitalt arbeid for & ivareta

motivasjon og det sosiale fellesskapet.

Svar pa forskningsspersmal: «Hvordan har ledere jobbet for & ivareta motivasjon hos ansatte
digitalt?»

Det er tydelig fra datamaterialet at lederne i Logistikk AS i varierende grad har anvendt seg
av digitale sosiale tiltak for & ivareta motivasjon og det sosiale samholdet i gruppen. Et
gjennomgaende funn i bade tidligere forskning og min empiriske innsamling er at mye av de
mellommenneskelige aspektene forsvant nar ansatte og ledere ble plassert pa hjemmekontor.
De fleste av lederne hadde forsgkt & anvende seg av digitale sosiale tiltak bade for a ivareta
relasjoner innad i gruppen, men ogsa for & motivere de ansatte til a yte det lille ekstra pa
hjemmekontor. Det viste seg at disse digitale sosiale tiltakene fungerte til en viss grad, men at

de ikke var et substitutt for de sosiale og motiverende effektene man fikk av & mates fysisk.

60



De digitale sosiale tiltakene fungerte til en viss grad nar det kom til & opprettholde samholdet i
gruppen, men det var et gjennomgaende funn blant alle lederne at det & mates fysisk var en
viktig del av deres lederutavelse nar kom til 2 motivere og opprettholde det sosiale.
Majoriteten av lederne valgte derfor na & benytte seg av en «hybrid-lgsning» for a kunne
kombinere det & mates fysisk og det a arbeide digitalt. Et interessant funn nar det kom til
ledernes forsgk pa a ivareta det sosiale i organisasjonen var at flere bemerket seg at det &
motivere var en av de mest utfordrende aspektene med digital ledelse. For lederne i Logistikk
AS var det & ivareta motivasjonen og relasjonene innad i gruppen mer tidkrevende enn
tidligere og flere papekte at store deler av arbeidshverdagen matte anvendes med formal om &

gjere dette.
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7 Konklusjon

7.1 Svar pa problemstilling

Min problemstilling er: «Hvilke erfaringer har ledere med a ivareta relasjoner fra avstand?».
Ved hjelp av tre forskningssparsmal har jeg sett hvordan ledere opplevde overgangen til
jobbe digitalt, hvordan de jobbet med oppfalgning og hvordan de anvendte seg av sosiale

digitale tiltak med formal om & ivareta relasjoner i organisasjonen.

Min studie har tatt utgangpunkt i teorier om ledelsesstiler, motivasjon, tillit og
kommunikasjon. For & generere data gjennomfarte jeg dybdeintervjuer av et strategisk utvalg
pa ti ledere fra en logistikkbedrift med lite erfaring med digital ledelse. Ved hjelp av mitt
teoretiske rammeverk testet jeg eksisterende teori opp mot min studie sine empiriske funn.

Formalet med studien har veert & undersgke hvordan det a lede digitalt har pavirket lederes
ivaretagelse av tillit, motivasjon og relasjoner i en organisasjon med lite erfaring med digital
ledelse. Mintzberg (1973) sin teori viser til at ledere som gnsker a bygge sterke relasjoner ma
veere i stand til & motivere og bygge tillit til sine ansatte. I min undersgkelse var det tydelig at
lederne la vekt pa & ha en relasjonsorientert tilnaerming til & lede medarbeiderne. De papekte
ogsa at hvordan de forholdt seg til ledelse var avhengig av situasjonen og tidligere
eksisterende relasjoner. Dette funnet samsvarer med Fiedler (1967) sin forskning som sier at
den beste ledelsesstilen er situasjonshasert og avhengig av kvaliteten pa forholdet mellom
leder og felger (Clarke, 2018).

| Logistikk AS hadde lederne etablert sterke relasjonelle band med de ansatte og det eksisterte
en stor grad av tillit mellom ansatte og ledere. A bygge opp relasjonell tillit er tidkrevende, og
et rad her er derfor a fortsette arbeidet med 4 ivareta allerede eksisterende relasjoner da det
kan skape en mer stabil organisasjon og mer effektivitet nar ledere gjennomfarer
endringsprosesser (Da Yu & Liang, 2004). Min teori viser til at ansatte som har sterke
relasjoner med sine ledere er mer tillitsfulle og har en starre grad av tilknytning til
organisasjonen (Yukl, 2013). Et interessant funn i min forskning som skiller seg fra tidligere
forskning var at den institusjonelle tilliten ble forbedret under perioden med hjemmekontor,
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da lederne opplevde at de ansatte satt mer pris pa organisasjonens trygge rammer i en usikker

periode.

Nar det kom til & ivareta relasjoner fra avstand var et av hovedfunnene at mye av de
mellommenneskelige aspektene forsvant ved digital ledelse. Dette funnet var gjennomgaende
i bade tidligere forskning og mitt teoretiske rammeverk (Pulley & Sessa, 2002; Ingelsrud et
al., 2022). Et interessant funn som ikke kom frem i tidligere forskning var at skriftlig
kommunikasjon ble oppfattet hardere, som videre kunne ha en negativ effekt pa relasjoner og
ble et aspekt lederne var opptatt av & jobbe med. Det ble videre en hgyere terskel for a ta

kontakt om personlige og faglige aspekter nar kommunikasjonen foregikk digitalt.

For & ivareta bade relasjoner og som et forsgk pa & motivere fra avstand anvendte lederne i
Logistikk AS seg av flere digitale sosiale tiltak. Disse tiltakene viste seg a fungere til en viss
grad, men var ikke et substitutt for det & mates fysisk, et funn som ogsa kom tydelig frem i
den tidligere forskningen (Schwarzmdiller, Brosic, Duman & Welpe, 2018; Ingelsrud et al.,
2022). Datamaterialet avdekket at det & motivere fra avstand var en av de mest utfordrende
aspektene med digital ledelse. Et rad her er for ledere a variere mellom & gi retningsgivende
direksjoner og empatiske tiloakemeldinger som viser forstaelse og emosjoner da dette kan
bidra til & styrke relasjonelle band til de ansatte (Fan, Chen, Wang & Chen, 2014).

Det var flere interessante funn i min undersgkelse som ikke var forventet, blant annet at den
organisatoriske tilhgrigheten ble styrket, men ogsa at flere ledere opplevde a fa sterkere
relasjoner med enkeltindivider grunnet den gkte hyppigheten pa en-til-en samtaler nar
ledelsesgjerningen foregikk digitalt. Forskningen viser til at det & kommunisere hyppig bidrar
til & skape en starre grad av tillit nar man arbeider digitalt (Kanawattanachai & Yoo, 2002).
For & skape denne tilliten og ivareta relasjonene anvendte flere ledere seg av «ringerunder»
som blir belyst i tidligere forskning som et effektivt virkemiddel for & etablere relasjonell tillit
(Ingelsrud et al., 2022).

Jeg kan pa bakgrunn av dette vise til at tillit, motivasjon og hyppig bruk av digitale
kommunikasjonsmidler har en pavirkning nar det kommer til & ivareta relasjoner for digitale
ledere. Svaret pa problemstillingen blir da at ledere erfarte at de anvendte seg av tettere
oppfelgning, varierte sosiale tiltak og en relasjonsorientert tilnzrming til ledelse for a ivareta
relasjoner digitalt. Det var tydelig at ledelsestilnermingen ogsa var avhengig av situasjonen
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hvor behovet for ledelse oppstod. Funnene mine viser til at ledere erfarte at det a lede digitalt
har fart til noen fordeler som gkt institusjonell tillit, effektivitet og i noen tilfeller tettere
individuell kontakt. Det er videre tydelig at det 4 lede digitalt ikke fungerer som et substitutt
for fysisk oppmete nar det kommer til & ivareta relasjoner i organisasjonen, grunnet at mye av
de mellommenneskelige aspektene forsvinner fra avstand. Til sist observerte jeg at mitt
datamateriale peker i retning mot at en kombinasjon av digital og fysisk ledelse, det som
refereres til som «hybrid-lgsningen», har vist seg a veere det foretrukne valget blant lederne
nar det kommer til & ivareta relasjoner samt kunne tilby fleksibilitet i organisasjonen. Dette
funnet samsvarer med rapporten til Ingelsrud et al., (2022) som viser til at det er lettere &

ivareta relasjoner nar man samles fysisk.
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Figurer

Figur 1: Herzbergs motivasjons og hygienefaktorer (Herzberg, Mausner & Synderman, 1959).

Figur 2: Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesteori (Fiedler, 1978).

Tabeller

Tabell 5-1: Kategorisert oversikt over studiens funn

Tabell 5-2 Oversikt over studiens sentrale funn
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Vedlegg 1

Intervjuguide — Ledere

A. Apningsspgrsmal

Hva slags utdannelse?
Hvor lenge har du jobbet i Logistikk AS
Kan du kort fortelle litt om dine daglige gjgremal?

Hvilke erfaringer har du med a bruke digitale verktgy i arbeidet ditt? Byr det pa

utfordringer? Lettere?

B. Digital kommunikasjon og ledelse

Vil du si kommunikasjon er en viktig del av din lederutavelse?

Har du opplevd noen utfordringer med a kommunisere digitalt med medarbeidere?
Hva slags digital kommunikasjon benytter du mest? (teams — mail — video — etc.)
Hvordan vil du beskrive maten dere bruker digital kommunikasjon i Logistikk AS?

Er det noen arbeidsoppgaver som blir lettere & forholde seg til nar du kommuniserer

digitalt? Noen fordeler?

Har du noen eksempler pa hvordan det & kommunisere digitalt er annerledes enn ansikt til

ansikt?

C. Relasjoner med digital ledelse

Har du noen eksempler pa at det er vanskeligere a opprettholde det sosiale med digital

kommunikasjon?
Er det noe sosialt du savner ved a mates fysisk oftere?

Har dere noen digitale alternativer til & opprettholde det sosiale? Noen andre eksempler?
(digital kaffe?)
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Kan du fortelle om noen positive erfaringer du har hatt med a sosialisere deg digitalt?
Har du opplevd noen negative erfaringer du kan fortelle om ved a vere digitalt sosial?

D. Motivasjon.

Synes du det er vanskeligere & motivere de ansatte digitalt?

Har du noen eksempler pa om det er vanskeligere / lettere & motivere ansatte nar du tar i

bruk digital kommunikasjon?

Hvordan far du de ansatte til & «yte det lille ekstra» pa avstand?

Er det noe annerledes du gjer for & motivere digitalt fremfor fysisk?

Tror du de ansatte faler seg sett (validert) av deg som leder nar de ledes fra avstand?

E. Tillit

Har du noen tiltak du gjer for & skape tillit mellom deg og dine ansatte nar du leder fra

avstand?

Stoler du pa at dine ansatte gjennomfarer sine arbeidsoppgaver selv om du ikke ser dem

fysisk? Hvorfor?

Har du noen erfaringer med at ansatte kommer til deg hvis de har det vanskelig i jobben?
Tror du de ansatte oppfatter bedriften som en trygg arbeidsplass?

Tror du de ansatte har tillit til deg som leder selv om dere ikke mates like ofte lenger?

F. Avslutningsspgrsmal

Er det noe du gnsker 4 tilfaye?
Om du kunne endret pa noe nar det kommer til digital kommunikasjon, hva ville det veert?

@nsker du a lese igjennom intervjuet eller trenger du ikke det?
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