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Sammendrag

Ledelse i en hybrid arbeidsdag er den nye normalen. For a laere mer om akkurat
det, har jeg i denne oppgaven forsgkt a svare pa sparsmalet: Hva opplever ledere
i Avonova skal til for & skape god ledelse i en hybrid arbeidshverdag?
Oppgaven er en del av Bl-studiet Tilstedeveerende ledelse- i en digital tid.

Det er benyttet fenomenologisk metode og hermeneutisk tilnerming. Jeg har tatt
utgangspunkt i intervjuer av 5 ledere i Avonova Helse, egen erfaring,
pensumlitteratur og annen teori. Samtalene med informantene belyses ut fra teori

om tilstedevaerende ledelse.

Digital ledelse har bade fellestrekk og ulikheter med ledelse der man er fysisk
sammen. Digital ledelse krever at man er mer tilstedeveerende her og na med hele
seg. Informantene forteller om de mange praktiske grep de gjer for a fa til gode
digitale mgater.

Relasjonsbygging ser ut til & vaere enklere a fa til nar man metes fysisk. Ved de
mgtene man bestemmer seg for a gjennomfare fysisk, vil bade geografi, mening
og fysiske/praktiske egenskaper ved stedet pavirke samhandlingen.

Arbeidet med denne oppgaven har gitt meg mange nye innsikter. Jeg anbefaler at
ogsa andre i Avonova far bruke litt tid pa a reflektere over hva som skal til for a

skape god ledelse i en hybrid arbeidshverdag
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Introduksjon og problemstilling

Bakgrunn

En hybrid arbeidshverdag der man jobber sammen fra ulike lokasjoner og
hjemmekontor, er sveert aktuelt for de fleste organisasjoner. Som leder har jeg
erfart at ledelse via skjerm og telefon stiller andre krav til meg og mine ansatte
enn ledelse av personer jeg mater fysisk daglig. Jeg gnsker derfor a finne ut mer
om hva som skal til for & skape god ledelse i en slik hverdag.

Jeg har valgt & ta utgangspunkt i min egen organisasjon Avonova Helse. Avonova
har lenge hatt samhandling og ledelse pa tvers av lokasjoner, og dette har na blitt
enda mer aktualisert pa grunn av mer bruk av hjemmekontor og omorganisering

til matriseorganisasjon.

Med det som utgangspunkt, har jeg utarbeidet problemstillingen:

Problemstilling

Hva opplever ledere i Avonova skal til for & skape god ledelse i en hybrid

arbeidshverdag?

Fenomenet

Fenomenet jeg vil studere nzermere er ledelse i en hybrid arbeidshverdag i
Avonova. Jeg har som utgangspunkt at ledelse er et sosialt konstruert fenomen
som derfor kan beskrives og forstaes pa mange ulike mater, men der forstaelsene
har til felles at det er en kollektiv mobilisering mot et mal eller hensikt (Ladkin,
2010).

Med ledelse i en hybrid arbeidshverdag pa tvers av lokasjoner mener jeg ledelse
med mennesker som sitter pa samme kontor, som sitter pa kontor pa ulike
lokasjoner, som jobber fra hjemme, eller som kan jobbe ute hos kunder eller fra
alle mulige andre steder. Den hybride arbeidsdagen inneberer varierende fysiske
avstander bade mellom leder og ansatt, men ogsa mellom ansatte som skal

samhandle med hverandre.
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Kontekst

Avonova Helse er en bedriftshelsetjeneste som jobber forebyggende i bedrifter ut
fra 130 lokasjoner i Norge og Sverige. Samfunnsoppdraget er a bista bedrifter
med a skape barekraftige og produktive arbeidsmiljger, og a sgrge for at
mennesker ikke blir sjuk av & ga pa jobb.

Det har de siste arene pagatt en omorganisering fra mange sma geografisk ledede
avdelinger, til starre matriseorganiserte avdelinger. Bakgrunnen har blant annet
veert et gnske om starre faglige nettverk, og en tettere oppfalging av de ansatte
basert pa fag.

Avdelingen jeg har sett neermere pa ble sammenslatt i 2021, og bestar i dag av 40
ansatte pa 8 kontorlokasjoner over et stort geografisk omrade. Ledelsen bestar av
1 avdelingsleder og 3 teamledere.

Omorganiseringen betyr at avdelingsleder og teamledere skal lede personer som
sitter pa kontor langt borte geografisk sett. Avdelingen har ogsa en god andel
hjemmekontor, og mange av radgiverne er mye pa reise ute hos kunde.

Blakstads (2015) figur over nettverk av arbeidsplasser (se figur 1) illustrerer godt
arbeidet i Avonova. Skulle man tilpasset figuren mer, skulle det veert mindre

arbeid pa kafé og flyplass, flere kontorlokalisasjoner og et ekstra 3. sted: «hos

059

working
3rd PLACE FOR ?

kunder.»

WORK: -
Social meeting place Contidl 2nd PLACE FOR WORK:

Public places office Home, private property

1st PLACE FOR WORK:
The office, provided by the
business

Figur 1. Et nettverk av arbeidssteder (Blakstad, 2015).
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Jeg vil videre i oppgaven farst beskrive hvilken metodisk tilneerming jeg har valgt
og hvorfor. Jeg vil deretter beskrive hvilke teorier jeg vil analysere ut fra, og
analysere intervjuobjektenes historier ut fra teori. Jeg vil oppsummere min nye
forstaelse, og ut fra det anbefale hvilken ledelsestilnerming organisasjonen bgr ha

fremover.

Metodisk tilnzerming

Fenomenologisk metode

Fenomenologi kan defineres som leeren om fenomener, og er en erfaringsorientert
tradisjon innen kvalitativ forskning. Edmund Husserl regnes som grunnleggeren
av den filosofiske tilneermingen. Han var opptatt av a studere fenomen ut fra de
omstendighetene de eksisterer i. Disse spesifikke omstendighetene kaller Husserl
livsverdenen (lebenswelt), og det er disse skiftende omstendighetene som skaper
bakgrunn for alt vi foretar oss og hvordan vi opplever mening. | fenomenologien
leter man ikke etter den ene objektive sannheten, men forsgker a forsta fenomener
bedre ut fra ulike personers subjektive opplevelser. (Klenke et al, 2016, 5.207-224;
Ladkin, 2010).

Hermeneutisk tilneerming

Hermeneutikk er en gren av fenomenologien som handler om a fortolke og &
skape mening gjennom a forsta. Vi fortolker verden ut fra hvilke briller av
forstaelse vi har. | hermeneutisk forskning er disse brillene/forforstaelsene det vi
bruker til & analysere fenomener rundt oss med.

Den hermeneutiske sirkel (eller spiral), tar utgangspunkt i at vi har en
forforstaelse/fordom, og vi tolker ut fra den og kontekst, og far ny forstaelse, som
igjen er utgangspunkt for ny tolkning etc. (Thornquist, 2018).

Nar jeg skal analysere, vil min forstaelse for fenomenet vere utgangspunktet. Jeg
vil bruke forforstaelsen og teori som briller og analysere respondentenes
intervjuer i hermeneutiske sirkler. De nye forstaelsene jeg vil fa vil danne

grunnlaget for anbefalingene om videre ledelsesperspektiv.

Side 3



Datamateriale

For a svare pa problemstillingen vil jeg bruke informasjon fra samtaler med 5
ledere (3 teamledere, 1 avdelingsleder og 1 regionleder), i en avdeling som har
gatt fra & veere tre til en stor geografisk avdeling med matriseorganisering.
Avdelingen er valgt fordi den bade har hatt mye ledelse uten fysisk tilstedeverelse
tidligere, og fordi de na har erfart omorganiseringen som har medfart mer ledelse
med mer avstand. Avdelingsleder og teamledere er tilknyttet samme avdeling.
Regionleder er avdelingsleders naermeste leder, og har ledet
omorganiseringsprosessen.

Jeg har brukt semistrukturerte intervju i samtalene (se intervjuguide i Vedlegg I).
Intervju er gjennomfart digitalt. Samtalene er tatt opp. Dette er avklart med hver
enkelt, og opptakene blir slettet etter sensur pa oppgave.

En svakhet med metoden er at jeg ikke har snakket med ansatte. Jeg anser ledelse
som en sosialt konstruert prosess, og noe som skjer mellom leder og ansatt.
Samtaler med ansatte ville vare like relevant som samtalene jeg har gjennomfart

med ledelsen, og kunne tilfart starre forstaelse for fenomenet.

Min bakgrunn

Jeg selv er teamleder i Avonova, i en annen avdeling. Avdelingen min har mange
likhetstrekk med den jeg undersgker. Erfaringer jeg har med meg, er at jeg
opplever digital ledelse som noe vanskeligere og mer krevende enn nr man sitter
sammen. Jeg har ogsa erfart at det er lettere med digital ledelse nar det er ansatte
jeg kjenner godt, og at det er vanskeligst med nyansatte.

Jeg er utdannet fysioterapeut, og mener at kroppen var er den vi er, ikke bare noe
vi har. Teorier som ogsa tar med kroppen, for eksempel i-kroppen ledelse,

tilstedevearende ledelse og estetisk ledelse passer godt i min forstaelsesverden.

Teori og analyse

Begrunnelse for valg av teori

Tradisjonelt har ledelsesforskning veert opptatt av personlige egenskaper hos
lederen (personlige trekk, evner og handlinger). | nyere tid har man sett mer pa

ledelse som en sosialt konstruert prosess, og at det er det som skjer mellom leder
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0g ansatt som er viktig (Crevani et al, 2009; Cunliffe & Eriksen, 2011). De siste
20 ar har man ogsa trukket inn bade falelser, sanser, kropp og estetikk i
ledelsesteoriene. For eksempel i-kroppen-ledelse (Ladkin & Taylor, 2010) og
estetisk ledelse (Hansen et al, 2007).

De Paoli, Ropo og Sauer (2014) har sett pa relevansen av det kroppslige og
sanselige uttrykk i den digitale virkelighet, og De Paoli (2020, 2022) har
utarbeidet tilstedeveaerende ledelse som perspektiv og teori pa ledelse i en digital
tid.

Jeg tenker at det som reelt skiller ledelse der med man sitter sammen fysisk, med
digital ledelse er antallet uformelle kontaktpunkter, og, kanskje aller mest, nettopp
det sanselige. Det vil si ulik mengde og type informasjon fra vare sanser, som
igjen pavirker hvordan vi kommuniserer og relaterer til andre. Teorier som
omhandler det kroppslige og sanselige i det digitale, blir dermed svaert aktuelle.
Jeg har derfor valgt a ta utgangspunkt i De Paoli sin teori om tilstedeveerende
ledelse i en digital tid.

I sin bok kommer De Paoli (2022) innom mange temaer. For & begrense oppgaven
har jeg valgt a fokusere pa tilstedeveerelse i relasjoner, tilstedeveerende

kommunikasjon og mgter, og meningsfulle matesteder.

Tilstedeveerende ledelse

Tilstedeveaerende ledelse handler om & praktisere en ledertilngerming og
kommunikasjon som er tilstedeveerende her- og- na, oppmerksom og ikke-
dgmmende. Det handler om & veere tilstede i gyeblikket og det som skjer rundt en,
fange opp det uventede, det relasjonelle og hendelser (De Paoli, 2022, kap.1 s. 3).
Nar du er tilstedevaerende i kommunikasjonen er du skjerpet pa det som skjer
akkurat her og na i situasjonen, dialogen og kommunikasjonen. Ledelses-
tilneermingen tar utgangspunkt i at fraveer av kropp og sanser i et digitalisert
arbeidsliv nettopp trenger mer tilstedevarelse i det digitale og fysiske, bade
relasjonelt, kommunikasjonsmessig, sanselig, falelsesmessig og estetisk (De
Paoli, 2020, s. 226).
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Relasjon og tillit

A vare tilstedevarende i mgte med andre er viktig for & oppna tillit og utvikle
relasjoner. | det digitale kreves ekstra fokus for a fa fange opp menneskelige
kommunikasjonssignaler ved kroppssprak og stemme (De Paoli, 2020).

Da Paoli (2021) hevder at de lederne som under pandemien klarte & veere
tilstedevearende ogsa digitalt, brukte digitale programmer kreativt og la spesielt

vekt pa a utvikle gode relasjoner, presterte bedre enn de andre.

Annen teori

| teorier om relasjonsledelse er relasjonene ansatt-leder og mellom ansatte det
viktige. Vi leder sammen gjennom relasjoner, i stedet for posisjoner. Tillit er
baerebjelken i relasjoner. Tillit er at vi vil hverandre godt, og at vi statter
hverandre (Spurkeland, 2015).

Tillit er et av de temaene det er forsket mest pa i forhold til virtuelle team (Gilson
et al, 2015). Nar Google skulle finne ut hva som kjennetegnet deres mest effektive
team, viste det seg a veere nettopp hgy grad av tillit/psykologisk trygghet (Dugigg,
2016).

Analyse

Alle informantene vektlegger at det er de gode relasjonene og god tillit som ligger
i bunnen for all god ledelse. Tryggheten far individene til & blomstre, og er en
god forebyggende base om det blaser opp til storm:
Jeg er veldig opptatt av at jeg ma ha en god og tett relasjon til de som jeg
skal lede. Det ma vaere hgy grad av tillit begge veger. Det handler om at
hvis du har det, og kommer i situasjoner hvor at man trenger a stramme
inn eller & gi noen tydeligere beskjeder, sa ligger pa en mate den
muligheten mye starre.
Det er ikke sa veldig overraskende at de ansatte setter relasjonene hgyt, da jeg
oppfatter det som i overenstemmelse med hva som er vanlig for ledelse i Norge.
Noen av arbeidsoppgavene en bedriftshelsetjeneste har er jo ogsa a jobbe med
relasjonene hos kundene vare, sa det kan vaere med pa a gjere at vi har hgyere

fokus pa dette enn andre bedrifter.
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Noen av informantene forteller at det & lede og skape relasjoner digitalt er helt
problemfritt, mens andre forteller man ikke tror man kan skape like gode
relasjoner digitalt:
Det er de verktgyene vi har i dag som gir oss muligheten til 4 veere tett pa,
de gir oss muligheten til & skape noen relasjoner. Na sier ikke jeg at de gir
oss muligheten til & skape de beste relasjonene, for de tror jeg ikke du
skaper digitalt.
Om relasjonene blir like god eller ikke vet jeg ikke, men det er godt mulig & skape
gode relasjoner digitalt. | fglge Jane Dutton (2003 i De Paoli, 2022) kan man fint

utvikle relasjoner av hgy kvalitet uten at man blir personlig kjent med hverandre.

Informanten nevner dette med & veere tett pa, og for a veere tett pa digitalt tenker
jeg nettopp at man ma vere tilstedevaerende mentalt, falelsesmessig og kroppslig.
De fleste informantene legger ogsa vekt pa at relasjonsbygging og
personaloppfalging digitalt er mer krevende og tar mer tid.
Som en del av relasjonsbyggingen forteller flere av de at de setter av tid til &
snakke om hjemmesituasjon og andre saker som ikke har direkte med jobben &
gjere:
Jeg setter av tid til snikksnakkerier, setter av tid til a hgre hvordan det star
til med familien, setter av tid til & snakke om skituren og altsa prever a
oppmuntre til den der sosiale smapraten.
Spurkeland (2005, s.111) mener man bgr ha et 24-timerspersketiv pa ledelse av
hvert individ, fordi hvordan man fungerer pa jobb er avhengig av hvordan man
har det hjemme ogsa. Uansett hvor dypt man skal ga eller ikke pa det personlige
plan, sa tenker jeg at det & bade by litt pa seg selv og bli litt bedre kjent med hvem
de ansatte er utenom jobb, kan gjare at man respekterer hverandre mer, far bedre
relasjon og tillit, og dermed jobber bedre sammen.

Min nye forstaelse

Relasjoner og tillit danner grunnmuren for ledelse. Det er mulig a jobbe med
relasjon og tillit digital, men det kan oppleves krevende. Det krever en bevisst
tilstedeveaerelse, og det er mer tidkrevende. Der det er gjennomfgrbart bgr man

planlegge fysiske mgtepunkter for relasjonsbygging.
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Kommunikasjon og mater

De Paoli (2020) beskriver at det er lettere & miste fokus og bli distrahert i digitale
mgter. Kommunikasjons- og ledelsesutfordringer kan forsterkes, og det er
vanskeligere a oppna tillit. Noen har en tendens til a trekke seg tilbake og bli stille
om man er uenig eller umotivert. Det kan vare lettere & misforsta hverandre, og
inspirasjonen kan forsvinne. Man ma veere mer oppmerksom pa stillhet, og
respondere. For a gke fokus i mgter kan man ha ulike typer fokusgvelser, og man

kan engasjere fglelsesmessig ved a dele, fortelle historier etc. (De Paoli, 2020).

Annen teori

Caulat (2012) beskriver i boken «Virtual leadership, learning to lead differently»
hva hun har erfart skal til for lede effektivt i det digitale. Hun mener at det som er
viktig ved vanlig ledelse er enda viktigere digitalt og at man ma veere mer

reflektert over sin ledelse enn ellers. Hun utfordrer leserne blant annet til a sla av

kamera i digitale mgter og fokusere mer pa stemmene og det som blir sagt.

Analyse

Informantene forteller om hva de mister ved & kommunisere digitalt, og en leder
forteller at man i mgter ber alle om & sla pa kameraet s3 man far maks opplevelse
av hverandre:
Sa vi kan fa den lille dynamikken vi kan tenker jeg. For der du ellers ville
ha sett blikk, kroppssprak og sanne halve smil, sa ser du ikke sa godt det.
Du klarer ikke helt & se hvem som sitter pa stolen og har lyst & si noe. Alle
blir mye flatere.
Ogsa de andre informantene mente kamera skulle veere pa, og jeg er delvis enig.
Caulat (2012) utfordrer som sagt ledere til & sla av kamera og heller gve seg pa a
Iytte aktivt. Ved mgter med mange ansatte mener jeg det blir lite praktisk, da man
i dag uansett er avhengig av kommunikasjonsmulighetene i verktgyene (som a
rekke opp en hand, chatte, dele dokument etc.), og fordi bildet av alle gir meg en
bedre faglelse av hvem jeg mater. | samtale med enkeltpersoner derimot, kan jeg
heller veere enig med Caulat. Ved a sla av kamera, kan man lettere fokusere pa

innholdet av det som blir sagt, og stemmen.

Lederne forteller at noe av det som er viktig i digitale mgter er det samme som i

vanlige mgter, som en god agenda, mal for mgtet og at man etter mgatet opplever
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at man har oppnadd noe. I tillegg er det noen omrader de forteller de ma ha ekstra
fokus pa digitalt:

e Ekstra viktig med god agenda og struktur

e Det tekniske ma fungere

e Kamerapa

o Folk dedikerte inn i mgtene

e Mer styring fra leder- sgrge for a trekke med alle, vage vente, ga direkte,

jobbe for a fa frem dynamikken.
e Jobbe ekstra med a senke terskelen for & snakke i matet.

Unnga subgrupper, ingen eller alle pa skjerm

Flere av informantene gjentar de aktive grepene som leder ma ta for & skape god
dynamikk i mater, som a sgrge for a trekke med alle, 4 ga direkte pa
enkeltpersoner, vage a vente etc. For a klare det tenker jeg at leder ma veere
tilstedevarende her og na i sin egen kropp. Som en av lederne sier, s& ma man
ogsa kreve at de ansatte er dedikerte inn i mgtene. Fordi gode digitale mater
krever fullt fokus, tenker jeg det er viktig a ikke planlegge for mange og for lange

digitale mgter, og at man planlegger matene ekstra godt.

I bunnen ligger den tilliten som ma veere pa plass. En av lederne beskriver det

slik:
Folk legger kanskije litt mer band pa seg nar man sitter i digitale forum.
Det blir veldig stille, og alle hgrer hva du sier. Noen synes det kanskje blir
litt skumlere, s jeg prover & ta ned den terskelen [...[ Man md liksom
tvinge folk litt pa banen da. Sa lenge du har et trygt klima i teamet.

En av de tingene de gjer for & senke terskelen er & be hver enkelt fortelle om noe

bra fra siste uke, og a selv fortelle historie om «der man gar pa trynet».

Lederne forteller at de har erfart at mater fungerer best nar alle sitter ved hver sin
skjerm, i stedet for at noen sitter rundt et matebord og noen pa sin pc. Tidligere
kunne det vaere at man pa et stgrre kontor satt rundt bordet og diskuterte, og at de
som var med pa mgtet digitalt ble litt tilsidesatt:

Nar man er en person fra et lite kontor sa er det kjedelig a vaere den som

sitter og ikke far med seg det som skijer. For det kan jo veere gode
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diskusjoner det ogsa. Det er det vi faler vi har nadd i denne perioden, at vi
klarer & ha de diskusjonene i plenum.
Dette er ogsa min erfaring, og er noe ogsa Caulat (2012) anbefaler. De som er pa
de sterste kontorene synes kanskje det er hyggelig a diskutere over bordet, og ma

bevisstgjgres hvordan det pavirker dynamikken i kommunikasjonen for de andre.

I tillegg til at mater bar ha hay kvalitet, som beskrevet ovenfor, forteller
informantene at de er opptatt av a sette faste mgtepunkt, bade for a treffe hver
enkelt 1:1, og som gruppe. | tillegg er de opptatt av a vise at de er tilgjengelig,
selv om de ansatte fysisk ikke kan stikke inn pa kontoret:
Sa jeg tenker det her med a vise i handling at du er tilgjengelig, det synes
jeg er kjempeviktig. (...) At nar jeg har sagt at jeg ringer deg tilbake, nar

jeg ser at du har ringt meg, sa gjar jeg det. Eller svarer pa mail.

Flere av informantene var inne pa dette med opplaring av ledere og ansatte, bade

pa generell basis, men ogsa spesifikt i forhold til digital ledelse:
Og sa tenker jeg at det er jo et minimum, at man nd ndr man driver og
omorganiserer sann som vi gjgr i Avonova, ja da ma de ha inn en bolk med
fjernledelse, ikke sant? Altsa: nar den den fgrste siden i
Jobbhelserapporten sier: 46% stiller seg negativ eller sveert negativ til en
utvikling der nermeste leder i starre grad utever ledelse via fjernledelse.
Det er det farste vi ser i den her, og sa sitter vi i en organisasjon som gjar
akkurat det her, uten a pa en mate, ruste de lederne da, for a gjere det her
pa en god mate.

Jeg er enig med informantene, og mener at i dagens hybride arbeidshverdag, kan

bevisstgjgring av hva som er spesielt med det digitale inn i lederoppleringer vare

nyttig. Ogsa Caulat (2012) forfekter at digital ledelse er en kompetanse som ma

lzeres og mestres.

Min nye forstaelse

God kommunikasjon og gode mgter i en hybrid arbeidsdag krever mye av det
samme som rene fysiske mgter, men man ma ha et bevisst forhold til det som er

spesielt. Man ber veere tilstedevaerende mentalt, relasjonelt og
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kommunikasjonsmessig, og jobbe aktivt i matet for a skape god dynamikk. Man
ber planlegge metepunkter, og jobbe aktivt for a vise at man er tilgjengelig ogsa
utenom mgtepunktene. Det kan vere hensiktsmessig med lederoppleering for &

bevisstgjare behovet for tilstedevarelse i det digitale.

Meningsfulle mgtesteder

Nar man treffer hverandre hovedsakelig digitalt, er det ekstra viktig at man er
bevisst pa hvordan de fysiske mgtene gjennomfares. De Paoli, Ropo og Sauer
(2014) beskriver hva som skjer med kroppene og sansene nar man arbeider mest
digitalt. | tillegg til at kroppene ikke forsvinner i det digitale, konkluderte de med
at det kroppslige og estetiske blir enda viktigere de fa gangene man mgtes fysisk.
Flere studier viser at estetiske sanseopplevelser pavirker individuelle fglelser og
humgr, men ogsa hvordan ansatte samarbeider, interagerer med hverandre og
deler kunnskap (De Molli, 2019).

De Paoli, Ropo, Salovaara og Sauer i 2011-2015 en teori om betydningen av
meningsfulle mgtesteder for arbeid og ledelse i det digitale. De forteller om
erfaringer deres forskningsteam har hatt med a mgtes 2-3 ganger i aret pa
meningsfulle steder. Mgtene skapte grunnlag for tillit, samhgrighet og det a fale
mening i arbeidet (De Paoli, 2022).

Et meningsfullt sted er et stedt som er meningsfullt for den som opplever det.
Dette er subjektivt, sosialt konstruert og forstatt. Man kan introdusere mennesker
til det som er meningsfulle steder for seg, og dermed vil det kunne bli meningsfylt
for dem ogsa (De Paoli, 2022).

De Molli & De Paoli (2020) sa pa sammenhengen mellom kreative prosesser og
estetiske opplevelser for kulturarbeidere som mgttes pa 3. steder. De sa blant
annet at noe som pavirket de kreative prosessene nar de mettes var fglelsen av a

veere i en boble, med gkt fokus og konsentrasjon.
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Analyse

Det var to forhold informantene fortale om, knyttet til valg av fysiske mgtesteder:

geografisk plassering, og fysiske og praktiske egenskaper ved mgtestedet.

Flere trakk frem det & legge mater naerme noen av smakontorene, der mgater ikke
vanligvis har blitt gjennomfart:
Ideelt sett, sa over en trearsperiode sa skulle alle fa oppleve at vi har veert i
deres lokale region. Det handler kanskje mest om meg. Jeg liker
hjemplassen min. Jeg er stolt av den, jeg liker & vise den frem. Og det
synes jeg ogsa at de andre skal fa oppleve.
Jeg kjenner meg godt igjen i betraktningene, og har ogsa hart lignende utsagn fra
flere andre opp igjennom arene. Jeg tenker at det er meningsfylt a fa vist frem sitt
neromrade, og det at andre vil komme til «mitt» omrade kan gjere at jeg faler
meg mer sett og verdsatt. Som en av lederne uttrykte det, sd tenker ogsa jeg at det
kan handle om a fgle seg sett:
Den gangen den forrige direktgren kom hit, ikke sant, sa fikk vi han til
bruke lenger tid her oppe, slik at jeg fikk vist ham det som jeg synes er
viktig her, og det er jo naturen. Og det handler i aller hgyeste grad om a bli

sett.

De forteller ogsa om gnsket om a komme seg bort fra det vanlige, «gjerne til en gy

med darlig batforbindelse»:
Og sa er det en faktor til jeg synes er viktig. Og det er & legge det litt sann
her, utenbys [...]. Sa far ikke folk muligheten til & reise hjem. Og de bor
sammen. [...] Det konseptet, med faktisk 4 sitte sosialt pa kvelden etter
arbeidstid. Det & kunne bruke den arenaen til & bygge den sosiale
relasjonen. Det er viktig. Sa lokalt, men likevel uten muligheten til a reise
hjem.

Dette tenker jeg kan tilsvare boblen De Molli & De Paoli (2020) beskriver, og jeg

tenker det kan veere med pa a sgrge for at man konsentrerer seg om hverandre og

oppgavene.
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En av lederne gir utrykk for a ha naturen som sitt meningsfulle sted, og beskriver

hva det & mgtes ute rundt et bal gjer med menneskene og kommunikasjonen:
Det a sitte pa en restaurant kontra det & spise finnbiff ute i skogen, det er to
helt forskjellige ting. Maten er akkurat lik, men den personlige settingen er
helt annerledes [...] Man blir sé strippet for formaliteter pa et vis. Ogsa er
det noe med den der roen som det faktisk gir. Som gjar at man far kledd av
folk noe staffasje og noen sanne her stengsler. Jeg tror man kommer
narmere innpa folk nar man gjer det sann.

Jeg tenker at det & mgtes i settinger der man ikke faler man ma prestere, der det er

uformelt og avslappet, absolutt gjer noe med oss. I tillegg tenker jeg at de felles

sanseopplevelsene ogsa knytter personene sammen i en felles historie.

Min nye forstaelse

Ved valg av mgtesteder vil valg av geografisk omrade bety noe. Ved a velge en
lokasjon ner en liten kontorlokasjon, kan det ha symbolsk verdi i det & vise at
ogsa smalokasjoner er viktig.

Ved fysiske mgter har det betydning & komme seg bort fra det vante, a fa tilbringe
mange timer sammen og ha felles hyggelige sanseopplevelser. Hva som er
meningsfulle mateplasser vil variere, men typisk er det enten noe som minner en

om hjemmet (noe hjemmekoselig), eller det kan ogsa veare natur.

Relevant ledelsesperspektiv

Viktigste funn

Ved bruk av teori om tilstedeverelse ledelse som briller, har jeg studert hva
Avonovas ledere opplever skal til for a skape god ledelse i en hybrid

arbeidshverdag. | figur 2 oppsummerer jeg de viktigste funnene:
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Tema

Funn/refleksjon

Relasjon

Relasjonsbygging digitalt oppleves av noen som krevende og

av andre problemfritt. Relasjonsbygging tar tid.

Relasjonsbygging digitalt krever mer tilstedeveerelse her og

na.

Stor variasjon pa hvor krevende det oppleves a fglge opp

ulike ansatte.

Fysiske mgter kan vere hensiktsmessig for & bygge

relasjoner.

Kommunikasjon

Digital samhandling blir bedre om man har god tillit og gode

0g mgter relasjoner i bunnen.
Mye er likt ved gode digitale og gode fysiske mater.
Det lederne opplever som spesielt ved digitale mater:
e Ekstra viktig med god agenda og struktur
e Det tekniske ma fungere
e Kamera pa
e Folk dedikerte inn i mgtene
e Mer styring fra leder- sgrge for a trekke med alle,
vage vente, ga direkte, jobbe for & fa frem
dynamikken.
e Jobbe ekstra med a senke terskelen for & snakke i
moter
e Unnga subgrupper, ingen eller alle pa skjerm.
Magatepunkt for individ og gruppe planlegges, og man sgrger
for a signalisere tilgjengelighet ogsa utenom mgtepunktene.
Opplering i det spesielle ved digital ledelse etterlyses.
Meningsfulle Felles opplevelser og sanseinntrykk kan skape fellesskap, og
mgtesteder felles historier.

Meningsfulle mgtesteder for eksempel i naturen kan gi mer

0g bedre relasjonsbygging enn i formelle omgivelser.

Valg av geografisk plassering kan ha en symbols betydning
for de som ikke tilhgrer de stgrste kontorene.

Figur 2. Oppsummerte funn.
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Avsluttende refleksjoner og anbefalinger

Avonova har i mange ar hatt mye samhandling pa tvers, og jeg opplever at vi er
forholdsuvis flinke til & gjgre det pa en god mate. Med innfgringen av
matriseorganisasjon og mer hjemmekontor, er god ledelse i den hybride
arbeidshverdagen enda viktigere enn far. Jeg mener det er gjort mange gode grep,
for eksempel med utarbeidelse av policy for hjemmekontor, godt teknisk utstyr og
et bevisst forhold til digital samhandling. Det er ogsa bra at avdelingen jeg har
snakket med har prevd seg fram og kommet frem til gode mater & gjennomfare
mgter pa.

Med arbeidet med denne oppgaven har jeg leert sveert mye jeg kan bruke i min
jobb som leder, mye mer enn det som far plass i denne oppgaven. Jeg tenker at
det & bruke litt tid pa a reflektere over hva som skal til for a skape god ledelse i en
hybrid arbeidshverdag, er noe som kunne veert nyttig for mange flere i Avonova,
jfr. opplaringsgnske nevnt tidligere i oppgaven.

En siste refleksjon handler om ledernes beskrivelser av hvor ulikt det oppleves &
folge opp ulike ansatte, i forhold til hvor selvstendig de er. Det kan veere at dette
handler om hvor flink de enkelte ansatte er i selvledelse. Selvledelse kan lares, og
er avhengig av godt samspill mellom leder og ansatt (Glasg & Thompson 2018). |
tillegg til ledelsesperspektivet tilstedeveerende ledelse, anbefaler jeg altsd ogsa at

organisasjonen ser naermere pa perspektivet selvledelse.
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Vedlegg I. Intervjuguide

Bakgrunn
Dere har hatt en omorganisering i Nord. Kan du fortelle litt om det?

Ledelse

Hva er god ledelse for deg?

Hva tenker du skal til for & skape god ledelse med de som ikke er pa samme lokasjon som deg?
Hva tenker du selv om & veere leder for noen som sitter langt unna?

Du har jo selv en leder som sitter pa langt unna, hvordan opplever du det?

Digital ledelse/samarbeid

Hva tenker du situasjonen med gkt digital kommunikasjon og ledelse vil kreve av ekstra
forberedelser eller tiltak?

For & levere de beste tjenestene er vi avhengig av & samarbeide pa tvers av ulike fag og sikkert
ulike lokasjoner. Hvilke tanker og forberedelser far sammenslaingen er gjort for & fremme godt
samarbeid pé tvers av lokasjoner?

Hvordan kan avdelingen fremme godt og kreativt samarbeid pa tvers av lokasjonene fremover?
Det er na nye team med nye teamledere. Hvilke tanker har du om hva som skal til for & fa de som
er i team til & jobbe godt sammen?

Det vil jo alltid blir nyansettelser, hvilke tanker har du da om fjernledelse av nyansatte, samarbeid
og onboarding?

Hjemmekontor

I tillegg til omorganiseringen, s har vi jo koronaen som nasjonalt har fart til mer hjemmekontor,
ogsa nar det ikke er ngdvendig pga smitte. Vi har ogsa jobbet med fremtidens arbeidsplass, og selv
om kontoret skal veere hovedarbeidsplass, vil det nok bli en god del hjemmekontor fremover.
Hvordan tenker du det vil pavirke ledelse og samarbeid i avdeling Nord?

Fjernledelse og relasjon
Vi vet at det & fale at vi blir sett er viktig for oss alle. Hva tenker du skal til for at alle skal fale seg
sett nar man ofte ikke er fysisk sammen?

Fysiske mgtesteder/VValg av kommunikasjonskanal

Hva er et godt digitalt mate for deg? Hva skal til?

Hvilke tanker har du om fysisk versus digitale mgter?

Nar tenker du at det er viktig & mates fysisk?

Nar de ansatte skal mates fysisk, har der noen tanker om hvor man skal mgtes? Kan du beskrive et

ideelt fysisk mgtested for denne gjengen?
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