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Sammendrag

| denne oppgavenstillerjeg spgrsmalet «Hvordan kan jeg som ledertilrettelegge for

bedre kommunikasjoni en hybrid arbeidshverdag, slik at det styrker relasjonene? ».

Problemstillingen belyses ut fra kommunikasjonsperspektivet, hvor jeg spesielt harvaert
opptattav kommunikasjonidet digitale, betydningen av tilstedeveerelsei
kommunikasjon og dialogens betydningikommunikasjon. Konteksten for studien i
denne oppgaven er NAV kontoretjegerlederfor, ogjegtar utgangspunktiintervjuerog
samtaler med ansatte, faglitteratur, annet studiemateriellog egne refleksjoner og
erfaringer. | analysen pekerjeg pa de viktigste tendensenejeg mener pavirkervar
kommunikasjon, og utfra funnene presentererjegrelevant ledelsesperspektiv og

kommunikasjon som er aktuellfor oss og var organisasjon i den digitale tiden vi leveri.
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Introduksjon og problemstilling

Bakgrunn

Dendigitale tidenvileveri na har en betydning forkommunikasjon. Det harkommet
flere nye arenaerforbade @ mgtes og arbeide. Vartarbeidsliver pregetav hybridformer
eller blandingsformerfor na vikommuniserer, har mgtereller der vi arbeider (De P aoli,

underutgivelse, s.3).

I NAV har vi mange kanaler vikommunisereri. | Igpetav en dag kan det komme inn
mange henvendelser, bade digitalt og fysisk. Det er hektiske dager, og de ansatte
uttrykkerat deter mye a holde styr pa. Deter mange forstyrrelser ogavbrytelserilgpet
av endag, og enenderofte opp med a ikke fagjort deten hadde tenkt. Som leder
oppleverjegatjeg lar meg distrahere i hverdagen, og at jegikke er sa effektivsom jeg
skulle gnske. Jeg ma erkjenne at multitasking er en stor delav min hverdagfora fa ting
til 3 ga rundt. Hvordan pavirker dette kommunikasjonen ogevnentil 3 veere
tilstedevaerende? Jegvetat nar jegkjennermeg stresset og overarbeidetblirjegen
darligere utgave av meg selv, og jeg har vanskeligere for a formidle budskap ogretning,
og ikke minst lytte ogvaere tilstede i samtalen med denjeg prater med. Forer detnoe
menneskeriarbeidslivettrengeridag er det nettopp merogbedre kontakt, neervaer og
tilstedevaerelse irelasjoner medleder og medarbeidere, bade fysisk og digitalt. En
trenger a bli sett og fgle kontakt, fordi vi distraheres, avbrytes og parallelljobber (De

Paoli, underutgivelse, kap. 1. 5.2).

For ossi NAV handler mye av jobben varom samhandling og mgte med andre
mennesker. Vierderforsvaert opptatt av kommunikasjon, og de ansatte oppleverat de
er gode pa dette. De tar i bruk de ulike verktgyene viharfor veiledning, og er opptatt av
relasjon og tillit. Nar de gar inn i samtaler med bruker er de godt forberedt ogtilstede

herognaisamtalen.

Jegsom lederoppleveratdeninterne kommunikasjonen pa kontoreterav enannenart
ennden eksterne sammen med tjenestemottaker. Jeg oppleverat de ansatte er bedre
pa dialog og lytting «eksternt», altsd sammen med brukere, enn «internt» med

kollegaer.

Jegoppleverat medarbeidere kommertilmegsom leder og er frustrert over at de ikke
klarer a bli enige med kollegene sine, eller at de snakkerforbi hverandre. Det er ofte
gjerne ulike behov og synspunkter pa hvasom er den beste Igsningen, og nar de ikke blir

enige trengerde noen somskjeerergjennom.
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Jegtror noenoppleveruenighetersom ubehagelig, og at deter lettere at ledertar en

avgjgrelse ennatde jobbersammen for da komme framtil en lgsning alle kan leve med.

Kommunikasjon og tilstedevaerelse handlerikke bare om megsom leder, men samspillet
oss kollegaerimellom. Vi er alle ansvarlig for a skape ogvedlikeholde gode relasjoner, ha
gode dialoger og lytte til hverandre. Likeveler det mitt ansvar somledera legge til rette
for enslik kultur.

«Ledelse i det digitale bringer med seg behov for nyere ledelsestilnaerminger som ser pd
ledelse mer som en prosess basert pd relasjoner der medarbeidere er medskapende.
Skillet mellom ledere og medarbeidere oppheves og lederen trekkes ned fra den
opphgyde pidestallen, itillegg til at ledelse blir sett pd som en sosial konstruksjon og som
noesom pavirkes av bdde tanke og falelser, rasjonalitet og sanser»

(Uhl-Bien 2006; Pearce og Manz 2005; Ladkin 2010; Kiipers og Weibler 2008; Denis, Langley og
Sergie 2012, refererttil i De Paoli, 2020.5.230).

Problemstilling
| denne oppgaven gnsker jeg a belyse hvordan en kan fa til kommunikasjon som skaper

gode relasjoneriendigital tid. Jeghar ut ifra dette utarbeidet fglgende problemstilling:

«Hvordankan jegsom ledertilrettelegge for bedre kommunikasjonien hybrid

arbeidshverdag, slik at det styrkerrelasjonene ».

Kontekst

Vier etmellomstort NAV kontor med rundt 25 ansatte. Kontoreterdeltinni 4 team

med hversin teamleder. Teamlederneog NAV leder utgjgr kontorets ledergruppe.

NAV kontoret gikk giennom en stor organisatorisk endring i mai 2020, altsa heltistarten
av Covid- 19 pandemien. To NAV kontori to nabokommuner ble slatt sammen gjennom
et vertskommunesamarbeid. Det varto kulturer som ble slatt sammen, ogvi hadde litt
ulik mate a jobbe pa. Det 3 bli kjent med nye kollegaer og bygge en ny kultur ble
utfordrende dade fleste satt pa hjemmekontor. Detvar forskjell pa stgrrelsen pa
kontorene, det ene var mye st@grre enn detandre, og hadde mange flere ansatte. Mange
av planene vare fora bygge enny kultur ble satt pa ventda de fleste satt pa

hjemmekontorogdetvar begrenset hvor mye vifikk vaere sammen pa kontoret.

Vihar mange lovverk og fagomradervijobberinnenfor, og dette erfordelt pateam. Vi
er derforheltavhengigav a snakke sammen for a finne gode lgsninger. Kommunikasjon
og samhandling er en stor del av var hverdag, og spesielt viktig ut mot

tjenestemottakerne vare somvi skal veilede uti jobb.

Side | 4



De fleste pa kontoretjobbersomveiledere opp mot brukere, og kan mye om veiledning
og har ulik kompetanse innenfor dette.

De fleste har kompetanse innen motiverende intervju (Ml), noeninnenforindividuell
jobbstgtte (IPS), og noen harkompetanse innen veiledning og gruppeveiledning. En
sentraloppgave hosen NAV veilederera ha samtaler med brukere med hovedmal a
avklare bruker mot arbeid, ogsa kalt veiledning. Veiledning betyr at bruker skal fa stgtte

til 3 vaere aktiv, ta egne valg, og gjennom samtale bli motiverttil & nd egne mal.

Veiledningsplattformen er et stgtteverktgy foralle som jobber med veiledningav
brukere. Verktgyetinneholder en oversikt overteoriog metode iveiledningsfaget.
Kommunikasjon erensentraldel av veiledningen, og kommunikasjoniNAV handlerom
hvordan en mgterbrukeren, maten enstiller spgrsmal pa, og hvordan en lytter og gir
informasjon. | veiledningssamtalen skal veileder veere samtaleleder, og haet ansvarfor 3
legge til rette for at brukeren aktivtinvolveres og at malene med samtalen blir nadd.
Samtalen med brukeren kan forega gjennom ulike mgteformer- digitale og fysiske, og
gjennom skriftlig og muntlig kommunikasjon. Ulike ferdigheter kan benyttes for a sikre
at veilederen ogbrukeren harsamme forstaelse ogjobber mot felles mal.

«Relasjonen er det viktigste grunnlaget forsamhandling, og den pdvirkes av verdier,
holdninger, tanker og fglelser. Relasjonen mellom veilederen og brukeren er avgjgrende

forat brukeren opplever respekt, fartillit og trygghetnok til G fremme sine behov og
forventninger» (Kilde: Intranettet tilNAV)

Metodisk tilneerming

| oppgaven anvenderjegenfenomenologisk metode, med bruk av hemanautisk
tilneerming i denteoretiske analysen. Ordet «fenomen» kommerfradetgreske
phenomena, som kan oversettes med «noesomviser seg», noe somtrerfremsom
tydelig. Fenomenologierlaeren om hvordan vi mennesker gir form og mening il

erfaringene vare i feltet (Skottun og Kriiger, 2017, s.35).

Fenomenologien harsin opprinnelse fraarbeidet til dentyske filosofen Edmund Husserl.
Et av fenomenologiens sentrale prosjekter era gjenvinne gyldigheten av epistemologier
som ermer assosiert med filosofienn vitenskap, spesielt nardet gjelder a utvikle
sannheter om hverdagslige fenomener. Spesielt anerkjennerfenomenologien den
subjektive naturen tilkunnskap, og fglger ngye med pa levd erfaring som en gyldig kilde

(Ladkin, 2010).
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Mange av de mer tradisjonelle matene a utforske lederskap pa era beskrive det «fra
utsiden» i samsvar med akseptert samfunnsvitenskapelige metoder og antagelserom
validitet og objektivitet. | motsetning til dette omfavnerfenomenologibetydningen av
meninginnenfor menneskelige meningsskapende prosesser. Den bekrefter ogsa
viktigheten av fglt erfaring, historiens kumulative effekter pavar evne til a vite. Det a
kunne gjenkjennevirkningen av fravaereteller usynlige aspekterved en enhet, savel
som eksplisitt tilstedevaerende, altsa kan det man ikke ser vaere like viktig som det man

ser(Ladkin, 2010).

Fenomenologigiret sprak og en tilnaerming som gir tilgang til disse fremvoksende og
obskure territoriene. Det tilbyr et sett med konsepter som muliggj@éropplevelsen av et
fenomen som mavurderes paen mer komplekst og multidimensjonal mate (Ladkin,

2010).

| stedetfora studere ting pa abstrakte ogteoretiske mater mavi engasjere dem under
de faktiske omstendighetene de eksisterer, «vende tilbake tiltingene selv». For
eksempelforaforsta ledelse somfenomen, maviivareta deti de spesielle
omstendighetene det oppstar, istedet forgjennom abstraherte teoretiske rammer.
Disse spesifikke omstendighetene kalte Husserl «The lifeworld». Fenomenologerhevder
at ethvert oppfattetfenomen som erkjent, ersammenvevd med synsvinkelen tilden
som oppfatterfenomenet (Ladkin, 2010). Varoppfatning er farget av hvordanvier
posisjonertiforholdtil etfenomen, vare erfaringer med det, ogvare formalmed det er

viktige implikasjonerfor fenomenet og hvordan det erkjent (Ladkin, 2010).

En av Husserls hovedteservarat menneskets bevissthet ikke kan studeres slik vi
studerertingene rundt oss. Forklaringer tildekker det vi spontant opplever, detsom
ligger oss naermest, nemligdeninformasjonenvifornemmerviasansene. Hans
oppfordring var a legge bort forklaringene, og heller apne opp fordet umiddelbare, det
som erfares kroppslig, akkurat nd — det vi ser, smaker, hgrer og lukter. Det er nemlig ved
skjerpet oppmerksomhet pa kroppens sansevarhet at var bevissthetklarner ogvi forstar
og erkjenner. Direkte fenomenologiske erfaringer skjerherogna, entendeter tidligere
erfaringer som spontant dukkeropp, ellerdet ersanse nes og kroppens uttrykk.
Fenomenologiens sentrale teserer at veien til erkjennelse garvia sansene (Skottun og

Kriger, 2017, s.37).
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Den hermeneutiske spiralen

Forstaelse/ - Ndr vi skal forstd noe nytt —
forforstaelse = for eksempel en historie —
begynner vi ikke pa bar
' Fortolkning bakke. Vibruker den
J kunnskapen vi allerede har

el hva som skjer i historien.
‘* Etter hvert som historien
Forstaelse/
foltoxstielse ‘ halvveis inne i en historie,
- kjenner vi for eksempel
‘ navnene pd figurene. PG den
B maten er en fortolkning hele

Forstaelse/ , .
forforstaelse d tiden et mgte mellom deg og

det du oppfatter.

Forstaelse/ ( - (forforstaelse) til @ fortolke

Fortaliing beveger seg fram, glir
1 opplysningene inn i
forforstdelsen var. Ndr vier

(Kilde: Forskning.no)

Metode og data

| oppgaven brukerjeg megselvom mine erfaringersom NAV leder, hvordan jeg
oppleverogtolker fenomenet. Forafa fremflere nyanserog perspektiv harjeg hatt
samtaler med 10 av mine medarbeidere. Jeg harblantannetvaert opptattav a finne ut

hvordan arbeidsrutiner oginngvde vaner (uvaner) forkommunikasjon fungerer hos oss:

e Hvagjorvi?

e Hvaerdetsom fungerergodtoghva fungerer mindre godt?

e Hvordanerdetteiforholdtil effektivitet?

e Hvordanfungere detteiforhold til detsosiale miljget/arbeidsmiljget

e Hvordan pavirker dette evnenvartil a veere tilstedevaerende?

Jegharveert interessertibade kommunikasjon eksternt ut mot tjenestemottaker,
internt med kollegaer, og kommunikasjon ansikt-til-ansikt og digitalt.

Sporreskjema jegharbrukt ligger vedlagt (Vedlegg 1).

Teori og analyse

For a besvare problemstillingen vil jeg ta utgangspunkti kommunikasjonsperspektivet
som relevantfora studere fenomenet. Hervil jeg spesielt se pa kommunikasjonidet
digitale, betydningen av tilstedevaerelse i kommunikasjon og dialogens betydning i
kommunikasjon. Problemstillingen handlerom hvordanjegsomlederkan legge til rette
for bedre kommunikasjon ien hybrid arbeidshverdag, slik at det styrkerrelasjoner. Daer

det naturlig a sinoe omledelse og hvakommunikasjon har a si for utgvelse av ledelse.
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For meghandlerledelse om a legge til rette for at medarbeiderne skalkunne utfgre
jobben sin pa en god mate, oppleve mestring, utvikling og trivsel. Som Anne Marie
Saxlund beskriverdet; «God ledelse eraskape engasjement og oppslutning rundt noe,
og at veien dit er meningsfull (De Paoli, 2019, 2. November, podkast). Det vilderforvaere
helt avgjgrende atjeg kommuniserer pa en mate som gir mening for mine
medarbeidere, ogsom ermed pa a styrke var relasjon.

«Vima laere oss 3 lytte, ta imot innspill og revurdere vare oppfatninger. God
lederkommunikasjon er et verktgy til 3 engasjere og motivere andre til 3 prestere sitt
beste. God lederkommunikasjon er ogsa ngkkelen tilgode relasjonermellom lederog

medarbeider, et suntytringsklima, en tillitsbasert kultur og god interkommunikasjon»
(Farbrot, 2018, s.20).

Som Jan Kjetil Arnulf skriver; kommunikasjon er det mediet som ledelse utgvesi, og uten
kommunikasjon kan ikke ledelse finne sted (Arnulf, 2019, refererttil i De Paoli, under

utgivelse, kap. 3, s.1).

De Paoli menerat ledelse handlerom a utgve pavirkning og skape mening, detvil si a
gjore mal, roller og arbeidsoppgaver meningsfylte for dem som skal gjgre arbeidet. Et
viktig middel fora fatil det erkommunikasjon (De Paoli, under utgivelse). Videre har De
Paoli utarbeidet en definisjon for hvakommunikasjoniledelse er;

«Kommunikasjon iledelse er prosessen der lederen og medarbeider(e) delerinformasjon,
kompetanse, ideer, tanker og falelser slik at de oppndren delt felles forstdelse og klarer
d oppfylle mélene som er satt» (De Paoli, under utgivelse, kap. 3, s.2).

Kommunikasjonsperspektivet

Kommunikasjon erett begrep som brukes daglig, men som legges ulik betydningi ( De
Paoli, underutgivelse, kap. 3. s.2). Kommunikasjon handler om «a gjgre felles». Nar
kommunikasjon handlerom a gjgre noe felles, er det mottaker, og ikke du selv, som

avgjgrom du har lykkesi din kommunikasjon (Farbrot, 2018).

God kommunikasjon erbetinget av at mottageren forstarbudskapetslik deterintendert
(De Paoli, under utgivelse, kap. 3, s.3). Som Linda Eide sa sa klokt; «Det hjelperjo ikkje at
den som seier noko, trur han skyt blink, nGr me som hgyrer pd, ikkje eingong ser

blinken».

Jegopplever kommunikasjon som komplekst og til tider vanskelig, kommunikasjon
pavirkes bade av det bevisste og det ubevisste. Ruben og Gigliotti (2016) visertil at
kommunikasjonsprosessen knyttet til pavirkning er flerdimensjonal, flerveis og ekstremt
komplekst, og en rekke faktorer kan spiller inn i selvden mest grunnleggende

situasjonen. De viser ogsartil at budskap kan vaere bade tilsiktet og utilsiktet.
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Figur 1 Et systemperspektiv pad kommunikasjon og sosial pavirkning (Ruben & Gigliotti, 2016)

Et systemsyn pd kommunikasjon somvisti figuren ovenfor, overvinner mange avde
begrensninger av tidligere konseptualiseringer, som f.eks. det merklassiske lineaere
perspektivet forkommunikasjon, og er mer nyttig nar det gjelder a fange
kompleksiteten tilkommunikasjon og sosial pavirkning. Dette synet pa kommunikasjon
tar hensyn til det faktum at giennom enhver samhandling, tar hver part med seg sitt
egetunike «kart» og «personlige bagasje» inniinteraksjonen—den enkeltes unike
behov, verdier, holdninger, mal, ambisjoner, stiler, utdanning, kultur, fysisk og
felelsesmessig evner, livshistorie og navaerende livsomstendigheter. Disse «eiendelene»
reisermed et individ og pavirkeralle aspekterav maten budskapetformes, skaper

mening og reageres pa (Ruben og Gigliotti, 2016, s.22).

Som enser, kommunikasjon erkomplekst, ogjegvil nok ikke klare a fange opp all
kompleksiteten som pavirker kommunikasjonen hos oss, men jegvilga innpade
viktigste funnen ogdetjeg menerer relevant for hvordan vi kan fa til kommunikasjon

som skapergode relasjonerhos oss.

For a kunne besvare problemstillingen majegfaen forstaelse for miljget rundt oss,
hvordanvijobber og hvordanvi har det pa jobb. Da jeg hadde samtaler med de ansatte,
var jeg opptattav a finne ut hvordan de oppleverkommunikasjonen hos oss, og hvordan
vare arbeidsrutiner og inngvde vaner (uvaner) for kommunikasjon pavirker var

effektivitet, det sosiale miljget ogvar evne til 3 vaere tilstedevaerende.

Kultur—«slik gj@r vi det hos 0ss»

«Organisasjonskulturer de sett av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som
utvikles i en organisasjonndrmedlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene,
og som kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og holdninger pd jobben» (Bang,
2013, s.327).
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Det eret viktig moment at vi er et forholdvis nytt kontor, og mange kjennerikke
kollegene sine sa godt. Det er to organisasjonskulturer som erslatt sammen, ogen har
gjerne hattlitt ulik mate & jobbe pa. Flere av de ansatte oppleverat det har skjedden

endring etter sammenslaingen, arbeidsmiljget erannerledes.

Det ernaturlig nok ulike nyanserher, noen meneratde kommergodt ovnens med alle,
at miljget er naert og personlig, mens andre savner miljget fgr sasmmenslaingen. De
fleste synesatarbeidsmiljgeterbra, men det har blitt et stgrre miljg og enkjennerikke

hverandre sa godt. Flere papekerat det er blitt mer grupperinger.

«Det er to kulturer som har blitt slGtt sammen, delvis krasjer de, delvis sklir de inn i

hverandre». (Intervju med ansatt november 2021).

Sitatet beskriveratvialle tar med oss noe av oss selv inn i et fellesskap, holdninger og
verdier, detvi har leert, erfart og detvi menererden beste maten a jobbe pa. Det tar tid
a bygge enny kultur og finne enfelles plattform. Vi har mye felles pd mange omrader,
menvi har gjerne prioritert ulike ting og har ulike arbeidsmetoder. Det kan vaere ulikt
syn pa hva som ervar oppgave og hvasom er andre sitt ansvar. Det er viktig a presisere
at dette ikke handler om at alle skal vaere like og tenke likt. Vi verdsetter mangfold og
mener deterviktig at vi kan utfordre hverandre, men det mavaere en grunnmur, og
noen mal og verdiersom erfelles.

«Blir en bedre kjent kan det veere rom for at en finner mer til felles med flere»
(Intervju med ansatt november 2021).

Hjemmekontor kan vaere noe utfordrende forkulturen og arbeidsmiljget. Narde fleste
sitter pa hjemmekontorbliren gjerne ikke sa godt kient med nye mennesker, og deter

naturlig at entar kontakt med de enkjennerbest.

«Mange haropplevd hvor lett det er G ga til andre for G sp@drre om rdd og hjelp nar
relasjonen farst er etablert, og hvorvanskelig det kan vaere omen gdr til noen som er

ukjente og alt skal bygges fra grunnen av » (Spurkeland, 2017, s.30).

Som ledersynesjegdet har veert vanskelig a bygge en ny kultur med sa mange pa
hjemmekontor. | hgst var de fleste tilbake pa kontoret og en merket storforskjell pa
arbeidsmiljget. Det uformelle fikk st@rre plass, prateni gangene, latteren, humoren og
ikke minst lunsjen. Det erogsa en lavere terskelfora stikke inn i dgrentil en kollega for

a spgrre om noe eller drgfte en sak, enndet era ringe opp pa Teams.
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For er detnoe som kommerfrem som viktig foross, sa erdet a kunne spgrre kollegaer
om hjelp og stgtte, ogveere tilgjengeligfor hverandre. Men en skalveere bevisst at dette
ogsa kan oppleves som forstyrrende tiltider. Noen gangerkan detbli en del avbrudd i

Igpetav en dag med sp@rsmalfra kollegaer, drgfting av saker og lignende.

Flere oppleverat detikke er sa mye apenhetrundtuenigheter, ogdetkanveaere
vanskelig 3 si ifra til hverandre. Enting bade jegsom leder og flere av de ansatte kjenner
pa er at tilbakemeldingskulturen pa kontoret kunne vaert bedre.

«Vikan blibedre pa G t@rre a si fra ndrvier uenige, komme med konstruktive
tilbakemeldinger. Viskal tdle tilbakemeldinger og reagere pd en god mdte, er lettere G gi

tilbakemelding ogsd da»
(Intervju med ansatt november 2021).

Vitrengertiloakemeldingerfor a utvikle oss og kunne tilpasse oss hverandre, ogdeter
viktig at vi sier ifra pa en tydelig og grei mate som apneropp for dialog uten a veere
dgmmende. Det kanvaere lett d gd i forsvarsposisjonistedetfor a lytte og taimot
tilbakemeldingen. Spurkeland (2017) menerat tydelig kommunikasjon er viktig bade for
effektivitet og for a unnga misforstaelser, og usikkerhet og mistrivseler ofte en

konsekvens av uklar kommunikasjon.

«Det er ikke alltid vi forstdar hverandre, eller hva den andre mener, det kan ende opp i
misforstdelsereller mistolkinger. Vikunne nok veert bedre pd tydelig kommunikasjon, og
ikke gd rundt grgten om det er noe»

(Intervju med ansatt november 2021).

| samtalene med de ansatte kommerdet frem at flere oppleverat de bruker mye tid pa
administrative oppgaver, intern mgtevirksomhet, inn og ut av ulike systemer, logistikk
forhold til eksterne mgter, innhentingavdokumentasjon, og IT systemer som ikke alltid

spiller pa lag med oss.

«Viorganiserer myeihverdagen. Kan blimye hopping mellom fagprogram og interne
kanaler, vi kan nok bli mer effektive»
(Intervju med ansatt november 2021).

Det gar ogsa endel tid pa oppgaversom ikke er planlagt. Nar vijobbermed mennesker,
sa vetvi aldri helt hva som dukkeropp, og det kan veere vanskelig a planlegge, elleri alle

fall 3 holde segtil planen. Dette er endel av var hverdag ogvanskeliga unnga helt.
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Digital kommunikasjon

«Tid til konsentrasjon og refleksjon er et knapphetsgode, samtidig som skillet mellom
arbeid og fritid viskes ut. Utviklingen med baerbare pc-er og mobiltelefoner gjgr
medarbeiderne mertilgjengelige» (Spurkeland, 2017, s.182)

Det har skjedd en rivende utviklinginnen det digitale i NAV. Vihar flere kanaler vi skal
vaere tilgjengeligi, bade internt med kollegaer og eksternt med tjenestemottakere. Vi
mgterfolk ansikt-til ansikt og pa video, vi har kontakt pa telefon, vihar skriftlig

kommunikasjon som chat, dialogmeldinger, SMS og e-post.

Mange av de ansatte oppleverat hverdagen er hektisk, det er mange kanalervi
kommunisereri, i tillegg til mange ulike fagprogram. EndringshastigheteniNAV erogsa
stor, vi ma forholde oss til nye programmer, endringiregelverk og nye metoderog
verktgy.

«Det kan veere litt stressende med alle kanalene, alle varsler, hvorting ligger, og finne

fremi alt. Det er fort at noe kan forsvinne eller bli glemt»
(Intervju med ansatt november 2021).

Karlsen menerat kommunikasjonimange kanaler utfordrer ogsa kvaliteteni
kommunikasjonen ogvarevne til 3 oppfatte budskapet. Patrossavat detien
teknologisk forstand er blitt enkelt 8 kommunisere med hverandre, kan det oppleves
som mindre forpliktende a gi respons pa en henvendelse (Karlsen, 2015, s.106). En av de
ansatte uttalte at deter ulike forventningertil svartid pa f.eks. chatog e-post, oggjerne
om deter forventetatenskal svarei dethele tatt. Dette kan fgre til en usikkerhet pa
om mottaker faktisk har mottatt meldingen. Det kan ogsa veere litt uklart hvilken kanal
en brukertil hva. Videre sierKarlsen at det erlett & overse menneskets begrensningeria
motta og filtrere informasjon og til 3 oppfatte budskap og uttrykksformer. Informasjon
blir lett oversett og misforstatt. Vitale tegn og fglelserfanges ikke opp. Nar
kommunikasjonsmengden gker, og giennom flere kanaler, eskalerer ogsa disse
utfordringene (Karlsen, 2015, s.106).

«Det er lett at det oppstar misforstdelserichat og annen skriftlig digital kommunikasjon,

en farikke fanget like lett opp det som ligger mellom linjene»
(Intervju med ansatt november 2021).

De fleste av de ansatte mener at det digitale apneropp for en mer effektiv hverdag.

Pandemien harsgrget for at digitale mgter har blitt en stor del av hverdagenvar.

Side | 12



Selvom viundernormale omstendigheter stort sett haransikt-til-ansikt mgter, er
videomgter et godt supplement, og noe somvi kommertil a fortsette med bade internt
og eksternt. De fleste ansatte menerdet erveldig bra med fleksibiliteten vihar, at vi kan
velge ulike kommunikasjonsformer. Det gir ogsa mulighetertil 4 kunne delta pa mgter
hvor en sparerreisekostnaderogreisetid, og en kan fa faglig pafyll pa webinarog
digitale samlinger. Det er ogsa positivta ha muligheten for a kunne kombinere med

hjemmekontornaren har oppgaversom krever konsentrasjon.

Det digitale gj@rat vi ogsa blir mertilgjengeligut mot brukerne vare, ogdetgir etannet
tilbud til de som ikke har mulighet @ mgte opp fysisk. De ansatte oppleverat
kommunikasjonen ut mot tjenestemottaker ergod, men det varerier hvor mye erfaring
den enkelte veileder har pa f.eks. videomgter. Dette handler om at vi jobber med ulike
brukergrupper, ogdeterikke alle brukermgter som egnersegdigitalt. Deter uansett
viktig at brukerselv far medvirke til hvilken kanal som er best d bruke og som gir stgrst

nytte.

Selvom de ansatte oppleverdigitale mgter mereffektive, dpnerdet ogsd opp forat en
kan gjgre flere ting samtidig, sakalt multitasking. Skjermenkan bli et hinderfor
tilstedevaerelse daen har mulighet fora gjgre andre ting under mgtet, somf.eks. a svare
pa e-post. Deter ikke lett a fd med segom deltakerne gjgrandre ting i digitale mgter.
Na trenger ngdvendigvis ikke multitasking veere noe negativt. Som Caulat (2012) skriveri
sin bok, multitasking kan vaere noe positivt sa lenge folk er godt trent og klar overnar
multitasking kan veere nyttig og nar detikke erdet (Wasson, 2004, referertiCaulat,

2012).

Multitasking oppleverjegikke skjer pasamme mate i fysiske mgter, og det handler nok
mye om skikk og bruk og respekt forden som har mgtet. Jegtenkerdetersamme regler
i alle mgter, uavhengigom de eransikt-til-ansikt eller digitalt, men det erlettere a
giemme seg digitalt og gjgre andre ting samtidig. Samtidig sa har en ingen garanti for at
folk ermer tilstede og fglger medi fysiske mgter, som Caulat (2012) uttrykkerdet;selv
om noen serpad deg pa en tilsynelatende interessert mate, betyrikke detatde

ngdvendigvis lyttertil deg, de kan faktisk tenke pa noe heltannet.

Erfaringsmessig oppleverviat hvis temai et digitalt mgte ikke er sa spennende, erdet

lett & falle ut.

«Hvis temaii et digitalt mgte ikke er sG interessanter det lettere G multitaske og gjgre
andre ting samtidig» (Intervju med ansatt november 2021).
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De Paoli (Under utgivelse) papekerogsa at det kan vaere et problem at mange av oss
driver med noe annet, gjerne digitalt, mens vi er i digitale mgtersom enten varerfor
lenge eller somvi synes eruinteressante. Multitasking eller parallelljobbing har blitt en
del av manges arbeidshverdag, somtidsfordrivelse ellerfa unnaalle oppgaver.

«En blir nysgjerrig pd meldingersom kommerinn, og en har mulighet é kunne sjekke

forskjellig. Ingen far med seg aten gjgr andre ting i digitale mgter. »
(Intervju med ansatt november 2021).

Ett annetfunn, er at mange opplever det lettere dvaere tilstede digitalt nar deter fa
personeri mgtet. Nardet erstgrre mgter, forsvinneren litt i mengden. Samtidiger det
ansatte som papekerat detkan vaere lettere a konsentrere segistore digitale mgter

enni fysiske, daen har lett for a bli opptattav alt somer rundten i rommet.

Et annetmomentsomtrekkesfrem erat det erlettere 3 fglge med digitalt da det ikke
blir sa mye utenomsnakk. Samtidig pakerflere aten utfordring med digitale mgterer at
detkan fort bli taust og fa som tar ordet. Viser dette spesielt nar mange er samlet, f.eks.
pa kontormgte. Vikan oppleve dette i fysiske ma@ter ogsa, men praten gar ofte lettere
nar vi mgtes ansikt-til-ansikt. Nar vi alle samles pa fysiske mgter er det mye summing og
folk prater med sidemannen, mens pa digitale mgtererdet stortsett helt tyst til den
som leder mgtet tar ordet. De digitale mgtene oppleves som merformelle. Caulat
(2012) menervifremdeles harenveia ga nar detkommertil a bringe detuformelleinni

detformelle nar vi kommunisereri detvirtuelle.

Det eret viktig poeng De Paoli refererertili sin artikkel, at selvom mgterkan bli mer
effektive narde skjeri det digitale rom, kan det ogsa skape nye utfordringersom lavere
prestasjoner pasikt pa grunn av stress, manglende tillit og meroverfladiske relasjoner
som manglersosial samhgrighet og gjensidig forstaelse (Javenpaa og Leidner,1999,

refererti De Paoli, 2020, s.227).

Vioppleveratdetide fysiske mptene erlettere afatil gode diskusjon og uformell prat,
og de fleste foretrekker mgteransikt-til-ansikt. De Paolibekrefterat det fremdeles er
behov for & mgtes fysisk; «A fa kontakt og bli settav andre menneskererviktigere enn
noen gang. Alle har vi opplevd hvordan skjermer skaper distanser og darlig kontakt med

hverandre» (De Paoli, under utgivelse, s. 3).

Flere oppleverdetsom mindre personlig i det digitale, det kan vaere vanskeligmed

kommunikasjon naren ikke ser hverandre ansikt-til-ansikt.
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«Det blir annerledes digitalt, en blir mer fjern, en kan «velge» G melde seqg helt ut, blir
mer anonym. Det er mindre personlig.» (Intervju med ansatt november 2021).

Var erfaringer at det er viktig a bli kjent fysisk f@ren jobberdigitalt sammen, dette var
vanskelig med sammenslaing da alle var pa hjemmekontor. Flere ansatte uttalerat det
har vaert helt avgjgrende aten har hatt noen enkjennergodtav kollegene sine somen
kan ta kontakt med uansett hva det skulle veere. Terskelen for a ta kontakt digitalt
opplevesstgrre ennastikke inn i dgra til en kollega pa kontoret. Tuckman’sfaseri
utvikling av team sier noe om dette, den sakalt «forming» fasen. | denne fasen blir
teammedlemmenekjent, skapertillit og bygger relasjoner. | det digitale er utfordringen
at det erfaerre muligheterfordet uformelle ogat en kan danne segfeil inntrykk av de
andre da en ikke blir godt nok kjent (Furst, Reeves, Rosen og Blackburn, 2004).

«Viktig @ bli kjent fysisk far en jobber digitalt sammen, varvanskelig med sammenslding

ndren ikke fikk bli kient med nye kollegaer ansikt-til-ansikt. En fdr et f@grsteinntrykk som
varerveldig lenge» (Intervju med ansatt november 2021).

Vihar na sett pa hvordan ting fungerer hos oss, hva de ansatte brukertiden sin pa, og
hvordan vi oppleverden digitale hverdagen. La oss se litt naermere pa betydningen av

tilstedevaerelse ikommunikasjon, og dialogens betydning i kommunikasjon.

Betydningen av tilstedeveaerelse i kommunikasjon

«Det som har komplisert kommunikasjon iledelse er digitalisering, at det er sé mange
flater 6 kommunisere giennom, samt at avbrytelsene og distraksjonene i kommunikasjon
har gkt. Det er derfor jeg mener tilstedeveerelse er sentralti kommunikasjon, for d gke
kvaliteten kommunikasjonsmessig »

(De Paoli, underutgivelse, kap.3, s.2).

«En er ikke alltid den beste versjonen av seg selv, indre falelser og tanker kan bli stgy.
Viktig G reflektere rundt tema tilstedevaerelse. » (Intervju med ansatt november 2021).
Men hva handleregentligtilstedeveerelse om? De Paoli (under utgivelse) beskriver
tilstedevaerelse som entilstand av umiddelbart naervaer. Tilstedevarende
kommunikasjon betyrdermed avaere tilstede her-og-na, med hodet, ikropp, sanserog

felelserisamtalen.

Sa enkelt, men dogsa vanskelig. Jeg oppleverat detien travelhverdagkan vaere
utfordrende avaere tilstedevarendeherogna, med hele seg. Vi er tilgjengelige og erpa
tilbudssiden. En ting jeg har reflektert overidetsiste er om denne tilgjengeligheten er

med pa a gjgre oss merfraveerende?
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Forskning har vist at informasjonsoverbelastning kan fgre til ineffektivitet, demotivasjon,
stress, forvirring og redusert beslutningsevne (Eppler og Mengis, 2004; O'Reilly, 1980,
refererti RenneckerogDerks, 2013). Vi ma gjerne leere oss a sette noen grenser, roe litt
ned, la det somkan vente favente. Vima ikke alltid vare palogget og tilgjengelig. Av og

til kan mobil og PC fa hvile.

Dialogens betydning i kommunikasjon

| felge Spurkeland (2017) bygges relasjoner giennom dialog. Videre sier han at dialogen
er sentralinnen god kommunikasjon ogkan trenesi det daglige arbeidet med
relasjonsbygging. Den utjamner nivaer og statusforskjeller mellom deltakerne oger
interessertialles synspunkterogideer. Dialogen boreri meningerfor a finne kjernen og
underliggende motiver og holdninger. Den erikke tilfreds med ordene slik de fgrst

kommerfrem, men masjekke hvade egentligbetyr.

Relasjonelllytting handler om & vaere pa intensjonskanalen narandre snakker. Da lytter
vi etter helheten og den underliggende meningen med budskapet. Denneformen for

lytting byggerrelasjonerogtrygghet mellom partene (Spurkeland, 2017, s.73).

De 7 viktigste kommunikasjonsferdighetene i dialog
Lytt aktivt

Still apne spgrsmal

Vis anerkjennende atferd

Bygg pa andres tanker og ideer

Involver alle

Avklar standpunkt

Argumenter konstruktivt

Tabell 1 (Spurkeland, 2017, 5.61)

Som nevnttidligere oppleverflere avde ansatte at det ikke er sa mye dpenhet rundt
uenigheter, og det kan veere vanskelig a si ifra til hverandre. Enkan gjerne bruke
begrepet «relasjonellfeighet» pa dette fenomenet (Spurkeland, 2017). Det motsatte av
relasjonellfeighet errelasjonelt mot. Relasjonelt mot erevnen ogviljen til 8 mgte
menneskeransikt til ansikt, og gar pa ren psykisk styrke ogvilje til 8 mgte andre
mennesker nardette kjennes ubehagelig. Relasjonelt mot krever bevissthet om hvasom
er vanskeligi mgte mellom mennesker, ogdetkrevervilje og evne til 4 ta kontakt.

Relasjoneltmoter a snakke med den detgjelder. (Spurkeland, 2017, s. 52).
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«Det tar tid & byggerelasjoner. Vima veere litt privat. Vi ma veere arlige, tgrre d stille
sp@drsmal, veere sarbare, se andre, og bry oss"
(Intervju med ansatt november 2021).

«Vag dveere eerlig, vdg a veere fri, vdag G fole det du gjar, si det du vil si. Kanskje desom
holdermunn er reddere enn deg? Der hvoralt er gattilds ma noen Gpne vei»
(Hans Olav Mgrk)

Oppsummering av de viktigste funnene

Vihar en hektisk hverdag, mange kanaler vier tilgjengeligi og mange avbrytelser og
forstyrrelserilgpetav endag. Viser at dette pavirker var kommunikasjon. Detvil kreve
noen bevisste valg for hvordan vi organiserer arbeidsdagen var fremover, hvordan vi

leggeropp matestrukturen oghvordan vistrukturerer systemene vare.

Det viktigste a jobbe medvidere nd er & bygge opp en ny organisasjonskultur. Vima
akseptere atting ikke blir som detvar, men se fremover og se de mulighetene som
liggeri a starte litt pa nytt. Vi har behovfora bli bedre kjent med hverandre, blitrygge
pa hverandre, lytte, vaere tilstede, og jobbe medrelasjonen tilhverandre. Vima jobbe
med felles mal og verdier, og med tilbakemeldingskulturen, og det & veere arlige med
hverandre, selv narting er vanskelig. De ansatte har god kunnskap om kommunikasjon,
tillit og relasjoner, ogde brukerdenne kunnskapen hverdagisine mgter med brukere,

sa vi har etgodt utgangspunkt for a lykkes.

Relevant ledelsesperspektiv og kommunikasjon i en digital tid

Jegvil legge frem noen ledelsesperspektiv jeg tenker vil veere nyttig for a realisere
organisasjonsendringen, bygge en kultur som preges av gode relasjonerogen mer

tilstedevaerende kommunikasjon, bade ansikt-til-ansikt ogi det digitale.

Relasjonsledelse

Spurkeland (2017) sier at relasjonstenkninger eren stgrre og sveert krevende
psykologisk utfordring. Den tar utgangspunkti det mellommenneskelige samspillet og
de avhengighetersom stillingen ma kalkulere med. Utfordringeniledelse ligger
hovedsakelig pa dette planet, og det skal talent og trening til for 3 mestre
relasjonsledelse. Videre sier han at relasjonsledelse tar utgangspunktiet positivt
menneskesyn som tilsier at medarbeiderne gnskera bidra og gj@re sitt beste fora na
organisasjonens mal. Hele konseptet med relasjonsledelse gar ut pa a gjgre alle viktige
relasjonerietarbeidsforhold medvirkendetil at bdde organisasjonensresultat ogde

ansattestrivseler pa topp (Spurkeland, 2017, s.51).
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Dette synesjegerveldig fint beskrevet. Vieralle viktige brikker, og relasjonene haren

betydning forvare resultat og hvordanvi har det pa jobben.

Som ledererdet helt ngdvendig a bruke tid pa a styrke relasjonerbade til de ansatte,

men ogsa legge til rette forat detvokserfrem gode relasjoner ansatte segimellom.

«Avzere god pa relasjonerhandleri stor grad om a holde sitt ego underkontroll, og a
vare raus ovenforandre. Det handleroma inkludere, dele og akseptere» (Ledernytt,

2016)

Betydningen av umiddelbart naervaer

Betydningen av a formidle tilstedevaerelse ikommunikasjon med kropp, stemme og

innhold ersentral for a skape hgykvalitetsforbindelser pajobb. Energinivaetien

organisasjon pavirkes av kvaliteten paforbindelsene mellom folk som jobberderogogsa

andre utenfor. En hgykvalitetsforbindelse er kjennetegnet ved gjensidig anerkjennelse,

respektogtillit mellom mennesker. Detsentrale erdha en respektfullomgang, som

dreiersegher om a kommunisere pa en mate som formidlerverdsettelse og respekt for

andre. (Dutton,2003, refererti De Paoli, under utgivelse, kap. 3. s.5).

Hvordan vi har det pa jobben og med hverandre kommer mye an pa enselv, alle ma ta

initiativ og bidra. Deter min oppgave som leder a legge til rette forat vi har engod

arbeidsplass, ogjeg vil veere et forbilde, vaere raus og inkluderende, se folk og ha gode

samtaler som gir vekst og utvikling for den enkelte. Dette erikke like lett i en travel

hverdag, ogjeg og mine medarbeidere matanoen bevisste valg for hvordan vi vil ha det

pajobben.

| tabellen undervises5 strategier for hvordanjegsom leder kan skape respektfull

omgang pa arbeidsplassen

Formidle tilstedeveerelse

Veer fullt og helt til stede for noen, og ikke bli distrahert
av hva som skjer i omgivelsene. Veer oppmerksom og

konsentrert i samvaeret med den andre.

Vaere ekte

Kommunisere bekreftende

Lytte effektivt

Kommunisere stettende

Snakk med den andre fra et &rlig stisted, uten skjult
agenda.

Let aktivt etter kjernen i det den andre sier og star for.
Bekreft at du er oppmerksom pa den andres situasjon

og perspektiv. Vis interesse for den andres budskap.

Lytt aktivt og empatisk til den andre. Hvordan ville det
vaere 3 befinne seg i den andres situasjon? Gjenta med
egne ord for 3 sjekke om du har forstatt budskapet
riktig.

Formidle tilbake hva du tror den andre mener, og vaer
tydelig pa hvor du selv stér, uten  bruke folelsesladet

sprak som kan fa den andre pd defensiven.

Tabell 2 (Dutton ,2003, referert i De Paoli, under utgivelse, kap. 3. s.5).
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Veien videre

«Duma tenke, trene, le og grate for g bevege deg langs veien mot relasjonsorientert
ledelse. Du md laere mye om deg selv og ditt indre landskap f@r du kan vite myeom
andres indre verden. Dine falelser ma oppdages pd nyttslik at du kjenner at de er aktive,
og at de pdvirkerdine ord og handlinger» (Spurkeland, 2017, s.17).

Disse manedene hvorjegharstuderttilstedevaerende ledelseien digital tid har gitt meg
sa utrolig mye fint. Det har vaertintenst, og jeg har veertinnom alle fglelsesregistrene,
jeghar gravd i megselv og min fortid. Jeg har blitt inspirert og ikke minst fatt ny
kunnskap og ny bevissthettil hvilken lederjegvil strekke megettera vaere. Ledelse eret
fag, det eren kunst, ogdet erikke forhvem som helst, og jeg erstolt og ydmykfor at jeg

far ha en sa viktig rolle og at jegtar den pa alvor.

Jegoppleverat deta jobbe medrelasjonerkreverbade motogtalmodighet, en skal
kjenne segselv, ogvaere tryggi denener og deten star for. En ma veaere i kontakt meg
segselv og sine fglelser, en ma vaere ekte og autentisk. Jeg har tatt fgrste skritt og satt

ord pa hvilken lederjegvil vaere for mine ansatte:

Hvilken leder vil jeg vaere...

leg vil se den enkelte av dere, og veere tilstede i hverdagen

Jeg vil vaere interessert i jobben dere gjor, og det som dere star i

leg vil involvere dere og sparre om rad

Jeg vil vise retning og motivere dere til 4 gjgre en god jobb hvor dere kan fa oppleve mestring
leg vil skape en trygg og god atmosfaere pa jobben, vise omsorg og vare stottende

Jeg vil vaere en dere kan stola pa

Jeg vil vaere dpen og rlig, og terre & vaere sarbar

Involvering av mine medarbeidere erviktigfor meg. Jeg samarbeidertett med bade
teamledere, tillitsvalgt og verneombud. Vihar sammen utarbeidet noen planer for tiltak
vivil jobbe med fremover som kan vaere med a styrke samholdet pa kontoret og bygge

opp underen god organisasjonskultur.

Tiltak
Forventninger til hverandre = Vi vil ha grupperefleksjoner rundt hva vi
forventer av hverandre som kollegaer
Utarbeide hverdagsregler pd kontoret = Ut ifra forventningene vére til hverandre, og
hvordan vi vil ha det pa jobb, skal vi utarbeide
noen hverdagsregler
Presentere prosjektoppgaven = Jeg vil legge frem funnene fra prosjektoppgaven
til mine ansatte
Nzervarsspillet  Nzrvarsspillet er en dialogmetode for 3
kartlegge og forbedre arbeidsmiljaet
Kursrekke med arbeidslivssenteret =~ Arbeidslivssenteret vil komme & ha noen
samlinger med oss som gar pa a styrke
organisasjonskulturen
Overnattingstur Vi skal reise pa en overnattingstur til en
turisthytte for & bli bedre kjent og ha det sosialt
sammen
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Vedlegg

Vedlegg 1: Spgrreskjema —samtaler med ansatte november 2021

Arbeidsmiljg og digital hverdag

1
2.
3.

Hvordan vil du beskrive arbeidsmiljget pa kontoret?
Hvordan oppleverdujobbhverdagendiniden digitale tidenvieri?
Kan du beskrive en typisk jobbhverdag?

a. Hvabrukerdu formyetid pa?

b. Hva brukerdu forlite tid pa?

Kommunikasjon

N o vk

10.

Hva leggerdu i begrepet kommunikasjon?
Hva menerduma til for a fa til god kommunikasjon
Hva er det viktigste du vil dra fremfra veiledningsmetodikken iNAV?
Hvordan oppleverdu kommunikasjonen her pa kontoret knyttet til fysiske og
digitale mgter?

a. Eksterntmedbrukere?

b. Interntmed kollegaer (mgter, lunsjen/uformell prati gangen)

c. Hybridmgterhvornoen er fysiske ogandre digitale?

Hva er kontoretsine styrkerog forbedringspotensial nar det kommertil
kommunikasjon?

a. Fysisk?
b. Digitalt?
Hva menerduma til for 3 oppna tillit hos andre og skape gode relasjoner?
a. Fysisk?
b. Digitalt?
c. Internt?
d. Eksternt?

Hvordan kan vi fa til en mertilstedevaerende kommunikasjon hvorvier tilstede
herogna?

a. Fysiske?

b. Digitalt?
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