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Sammendrag

I denne studien har vi sett pa hvordan den fleksible arbeidshverdagen kan pavirke motivasjonen
til ansatte i DNB. Bakgrunnen for at vi valgte DNB som case, var fordi de var relativt tidlig ute
med & omstille seg etter koronapandemien og iverksatte en 3+2 ordning. I praksis betyr dette at
ansatte skal vere tre dager pd kontoret og kan ha to dager med hjemmekontor per uke.
Oppgavens problemstilling lyder som felger: Hvordan blir DNB-ansatte sin motivasjon

pavirket av den fleksible arbeidshverdagen?

Motivasjon defineres av Ryan og Deci (2000b, s.69) som “the means to be moved to do
something.” Det vil si at motivasjon er atferdens drivkraft for & utfore en handling. Motivasjon
deles gjerne inn i indre, ytre og prososial motivasjon. Den indre motivasjonen er den foretrukne,
hvor en utferer handlinger basert pd egeninteresse, i den ytre motivasjonen ligger drivkraften
utenfor selve handlingen (Ryan og Deci, 2000a), mens med en prososial motivasjon gjor en
handlinger til fordel for andre (Kuvaas og Dysvik, 2020). I henhold til Ryan og Deci (1985) sin
grunnleggende psykologiske behovsteori, ma de tre behovene; autonomi, tilherighet og
kompetanse veare tilfredsstilt for & oppleve indre motivasjon. Behovene avgjer hvordan vi
presterer og trives pd jobb, ogsa i en fleksibel arbeidshverdag. Vi har derfor utarbeidet tre

forskningsspersmal for & besvare oppgavens problemstilling:

1. Hvordan opplever ansatte autonomi i den fleksible arbeidshverdagen?
2. Hvordan opplever ansatte tilhorighet i den fleksible arbeidshverdagen?

3. Hvordan opplever ansatte kompetanse i den fleksible arbeidshverdagen?

I ordet “ansatte” inkluderer vi i denne sammenheng ledere, medarbeidere og HR, som alle er
ansatte 1 DNB. Vi tok utgangspunkt i dette utvalget fordi vi ensket et mer nyansert bilde av
hvilke tiltak som ble iverksatt av HR og ledere, samt hvordan tiltakene opplevdes blant
medarbeidere. For 4 besvare problemstillingen og forskningsspersmélene har vi i tillegg til Deci
og Ryan (1985) sitt teoretiske rammeverk, inkludert annen forskning for & belyse de tre
psykologiske behovene (Clark, 2000; Julsrud, 2018; Filstad, 2016; Schein, 2010), samt
forskning tilknyttet fleksibelt arbeid (Neeley, 2021; Cappelli, 2021), og ledelsesteorier (Kuvaas
et al., 2012). Vi gjennomferte 12 kvalitative dybdeintervjuer da vi ensket ansattes oppfattelser,
erfaringer og holdninger. For 4 {4 et mer helhetlig bilde av hvordan organisasjonen har tilpasset
seg den fleksible arbeidshverdagen, har vi kombinert intervjuene med DNB sine private,

offentlige og lukkede dokumenter.



Vi fant at behovet for autonomi i hovedsak ble dekket hos samtlige informanter, da
informantene hadde medbestemmelse til nir, hvor og hvordan arbeidet kunne gjennomfores.
Samtidig fulgte de farreste 3+2 hovedpolicyen til DNB, da mange tilbrakte mest tid pa
hjemmekontor. Dette var blant annet fordi det enda ikke var pd plass tilstrekkelig digitalt utstyr
for virtuelle mater pd kontoret, samt manglende soner for konsentrasjon og samhandling. Det
at mange tilbrakte mest tid pa hjemmekontor s vi at pavirket behovet for tilherighet og
kompetanse, da det ble faerre fysiske samhandlingsarenaer som er viktig for kompetanseheving
og organisasjonskulturer. En utfordring var samhandling og tilherighet utenfor eget team, men
vi s& ogsa tilfeller innad i1 teamene med “de som var pa kontoret versus de som var hjemme.”
Ikke uventet var behovet for tilherighet og kompetanse mest utfordrende for nyansatte, da de
med lengre ansiennitet hadde etablerte nettverk og tilstrekkelig kompetanse til & lose
arbeidsoppgaver hjemmefra. Vi finner at HR-tiltak, som videoer og brukerveiledninger for
digitalt verktey rettet mot den fleksible arbeidshverdagen, matte videreformidles i1 praksis fra
lederen til det aktuelle teamet. Dette sé vi spesielt gjaldt hybride meater som var essensielt for

samhandling og kompetansedeling.

Et viktig funn var at den prososiale motivasjonen var til stede hos enkelte, da de valgte &
tilbringe tid pé kontoret for a sikre sosial tilherighet, selv om de trivdes best pd hjemmekontor.
De fleste informantene synes & vere indre motivert, som kan tilsi at de tre psykologiske
behovene ble dekket. Likevel fant vi tilfeller der behovene ikke var dekket, og i den forbindelse
fant vi at lederen fikk en viktigere rolle i & folge opp medarbeideren. Vi fant ingen tegn til ytre
motivasjon blant informantene. Samtidig gjor de fleste handlinger en egentlig ikke har interesse
av, og en kan derfor ikke bastant utelukke grader av ytre motivasjon. Avslutningsvis vil vi
papeke at de tre behovene ble tilfredsstilt ulikt blant informantene, men var viktige for deres

motivasjon i den fleksible arbeidshverdagen.

Studien bidrar med innsikt i hvordan de tre psykologiske grunnleggende behovene av Deci og
Ryan (1985) pavirker motivasjonen i en fleksibel arbeidshverdag. Vi mener studien bidrar til &
koble opp nyere forskning pa feltet “fleksibelt arbeid,” gjennom teoretikere som Neeley (2021),
Cappelli (2021), Gratton (2021) Pozen og Samuel (2021) gir i en amerikansk og engelsk
kontekst, som ogsé viser seg a vaere gjeldende i Norge. Denne studien bidrar videre til & belyse
praktiske implikasjoner, der vi finner at nyansatte blir mest péavirket av fleksibiliteten, at
kontorlandskapet ma mete de nye behovene samt at lederen far et okende ansvar pd grunn av

storre fysiske avstander.
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Forord

Denne masteroppgaven er vart avsluttende prosjekt pad masterprogrammet Organisasjon, ledelse
og arbeid ved Universitetet 1 Oslo. Veien hit har vart utrolig lererik, spennende og ikke minst
givende. Det at bdde bacheloroppgaven og nd masteroppgaven har blitt skrevet under
koronapandemien, har vart en inspirasjonskilde til denne oppgaven. Vi var tidlig enige om at
den “fleksible arbeidshverdagen” var et dagsaktuelt tema, men hvilken vinkling oppgaven ville

ta, har veert en langvarig og spennende prosess.

Det er flere vi gnsker & takke. Forst og fremst ensker vi & rette en stor takk til var fantastiske
veileder, Bjorn Erik Merk. Din hjelp og veiledning gjennom hele denne perioden har vert
enestdende. Du har vaert tilgjengelig pa alle mulige plattformer, til alle degnets tider, med bade

gode og konstruktive tilbakemeldinger. Tusen takk for et godt samarbeid!

En stor takk til DNB, som har gitt oss muligheten til & underseke oppgavens tema, og til var
kontaktperson Anne Line Stampe. Til alle de 12 informantene som har tatt seg tid til intervjuer
i en ellers hektisk arbeidshverdag, tusen takk! Uten deres erfaringsdeling ville ikke oppgaven

vert mulig & skrive.

Vi vil ogsé takke familie og venner for oppmuntrende ord og optimisme i tider vi selv har folt
vert tunge. Det har til tider vaert ironisk a skrive om motivasjon. Takk for at dere har satt av tid
til & korrekturlese oppgaven. Videre vil vi ogsd takke forelesere og medstudenter for gode

faglige diskusjoner, og ikke minst hyggelige kaffepauser.

Til slutt ensker vi & takke hverandre for et godt samarbeid gjennom hele prosessen. Sammen
har vi handtert bade opp og nedturer, og det har vert godt 4 ha hverandre & dele dem med. Ikke
bare har vi kommet oss gjennom denne masteroppgaven, men vi har ogsd fullfert alle fem
studiear sammen. Denne oppgaven er enda et bevis pad hva vi kan fa til gjennom godt vennskap

og tett samarbeid.

God lesing!

Oslo, 30. mai 2022
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn for valg av tema

12. mars 2020 stengte Norge ned som felge av koronapandemien, og davaerende helsedirektor
Bjorn Guldvog tok formelt beslutningen om & sette inn “de mest inngripende tiltakene i Norge
i fredstid.” Dette ble inngripende i arbeidslivet, da hjemmekontor ble palagt med mindre en
hadde en jobb med samfunnskritisk funksjon. HR Norge (2021) pasto at arbeidslivet etter
pandemien ville veere endret for alltid, og at organisasjoner ma forberede seg pa det nye kontoret
og den nye normalen. Som folge av koronapandemien, har mange organisasjoner derfor blitt
tvunget til & endre maten de organiserer arbeidshverdagen pa. Etter en tid med patvunget
hjemmekontor, der mange jobbet godt hjemmefra, har mange stilt spersmal hvorvidt
hjemmekontor er kommet for & bli. En fleksibel ordning er for mange en losning, der ansatte
har mulighet til & arbeide bade hjemmefra og pé kontoret. Tidligere i ar ble det gjennomfort en
undersekelse av EY i samarbeid med NHO, med 1.000 arbeidstakere i Norge innenfor 23 ulike
bransjer (Jordheim, 2022). Undersokelsen viste at atte av ti arbeidstakere (under 40 ar) forventer
fleksibilitet 1 hvor og nér de jobber. I tillegg viste studien at 50 % sannsynligvis ville sluttet i
jobben dersom de ikke fikk innvilget fleksibilitet 1 arbeidshverdagen. Dette viser tydelige
forventninger fra arbeidstakere om at organisasjoner som ikke tilbyr fleksibilitet ikke lenger er

konkurransedyktige.

Omveltningen som korona medbragte, forte ogsad til strukturelle politiske endringer i
arbeidslivet. Fjorarets arbeids- og sosialminister Torbjern Ree Isaksen sa i et intervju med
Aftenposten at “hjemmekontor skal ikke veere et lovlast omrade” (Spence, 2022). I dag er
hjemmekontor regulert av en forskrift fra 2002, som né 20 ar senere blir endret og trer i1 kraft
01. juli 2022. Arbeids- og inkluderingsdepartementet hevder at utarbeidelsen av den nye
hjemmekontorforskriften er basert pa at pandemien har gitt oss en ny “normal,” som inkluderer
mer hjemmearbeid og nye mater & bruke kommunikasjonsteknologi pa. Den sterste endringen
1 forskriften er at Arbeidsmiljeloven né ogsa vil gjelde pa hjemmekontor, hvor det tidligere har
veert serregler. Det betyr at de samme reglene for arbeidstid skal gjelde ved hjemmekontor,
som ved arbeid pa arbeidsplassen. I praksis betyr det i hovedsak at det generelt ikke blir lov til
a jobbe pd hjemmekontor mellom klokken 21 og 06 mandag til lerdag, og forbud mot
hjemmekontor pd sendager (Bodahl, 2022). Likevel papekes det at arbeidstid ogsa er regulert

av arbeidstakernes individuelle avtaler og tariffavtaler, som vil pévirke betydningen av



forskriften. Bakgrunnen for endringen er, ifolge direktoratet, & sikre at arbeidstakere har en
arbeidstid som ikke medforer unedige helsemessige og sosiale belastninger, som for eksempel
redusert kvalitet pa fritid og lengre arbeidsperioder, med kortere daglig hvile (Arbeids- og
inkluderingsdepartementet, 2022).

Departementet poengterer at hjemmearbeid som folge av pandemien, har gitt oss en ny
“normal” og skaper en usikkerhet for hvordan arbeidslivet vil se ut fremover. Det har blitt
igangsatt et omfattende forskningsprosjekt i regi av Arbeidsforskningsinstituttet (AFI) ved
OsloMet for & underseke videre omfang, utviklingstrekk og konsekvenser ved bruk av
hjemmekontor og annet fjernarbeid. Ifelge seniorforsker Cathrine Egeland ved AFI vil ikke den
nye forskriften innebere store endringer, da tiltakene har kommet for sent. Grensene mellom
arbeidstid og fritid er uklare pd grunn av teknologi som legger et stort ansvar pa arbeidstaker,
dersom leder ikke pétar seg ansvaret (sitert i Bodahl, 2022). Evalueringer og behov for
tilpasninger knyttet til arbeidstid og andre forhold, vil derfor bli gjort omgaende med oppfoelging
av forskningsarbeidet papeker departementet (Arbeids- og inkluderingsdepartementet, 2022).

Videre kan en lese om usikkerhet 1 hvordan den nye arbeidshverdagen blir. Noen organisasjoner
apner opp for helt fleksible ordninger, eller legger seg pa en mellomlesning, mens andre enda
ikke har tatt en beslutning. For eksempel kan en lese om Telenor sin “SmidigDag” hvor de har
maksimert fleksibiliteten og ansatte selv kan bestemme hvordan arbeidsdagen skal se ut
(Telenor, 2022). Dette tillater ansatte & jobbe hjemmefra, med mindre de har arbeidsoppgaver
som tilsier at de ma meote fysisk pd jobb. I denne studien har vi av flere drsaker valgt DNB som
case, blant annet fordi DNB er et stort internasjonalt bank- og finanskonsern som var tidlig ute
med & utforske nye arbeidslesninger. De er ogsa et godt eksempel pd en kunnskapsintensiv
organisasjon, der en ut fra oppgavens natur kan forvente a arbeide fra andre steder enn kontoret.
I tillegg ga det oss gode muligheter for & intervjue ansatte i ulike roller (medarbeidere, ledere
og HR). DNB har i likhet med BDO, Storebrand og andre organisasjoner, valgt a legge seg pa
en mellomlesning, der det stilles krav til at ansatte 1 prinsippet skal mate opp pa kontoret minst

tre dager i uken.

Vi ensker i denne oppgaven & se nermere pd motivasjon i den fleksible arbeidshverdagen.
Ifelge Google Scholar (per 24. mai 2022) far vi 4,9 millioner treff pd “motivation.” Grunnen til
det enorme omfanget av seketreff, er trolig at alle vire handlinger er pavirket av en type

motivasjon. Dette vil ogsa gjelde i1 en fleksibel arbeidshverdag da den ansatte fir mer ansvar



som folge av friheten pa hjemmekontor. I tillegg vil tilherighet og kunnskapsdeling utfordres
av sterre avstander mellom kollegaer. Teoretisk har vi i denne oppgaven derfor valgt a ta
utgangspunkt i den grunnleggende psykologiske behovsteorien av Deci & Ryan (1985), hvor
behovene for autonomi, kompetanse og tilherighet ma vaere dekket for & oppleve motivasjon.
Per 25. mai er Ryan og Deci sitert 281 000 ganger ifelge Google Scholar, noe som vitner om at
dette er en mye brukt og anerkjent teori innenfor motivasjon. Videre har vi kombinert dette
rammeverket med litteratur av Tsedal Neeley (2021), som siden 90-tallet har forsket pa virtuelt
og globalt arbeid, og er en internasjonalt ledende forsker pé fleksibelt arbeid. Boken hennes
“Remote Work Revolution: Succeeding from Anywhere,” tar for seg utfordringer ledere stér
ovenfor, tillit i et digitalt milje, samt hvilke utfordringer og muligheter hjemmekontor
medbringer. Videre har vi benyttet litteratur av Peter Cappelli, og boken “The future of the
office, 2021.” Boken tar for seg hvilke organisatoriske utfordringer som har oppstétt under
covid-19 og hvordan de kan overkommes. Vi har videre tatt med teoretiske bidrag fra Sue C.
Clark, og hennes jobb/familie grenseteori, organisasjonskulturer fra Edgar H. Schein, og
Cathrine Filstad sitt bidrag om organisasjonslering og praksisfellesskap. I tillegg inkluderer
oppgaven ledelsesteori fra internasjonalt anerkjente forskere som Bard Kuvaas og Robert Buch,

samt teori om selvledelse fra Morten Hansen “suveren pa jobb” og Tom Karp “Til meg selv.”

Vi opplever at det er lite publisert forskning pé en fleksibel arbeidshverdag, men er kjent med
at det er 1 et tidlig stadium. Litteraturen er i hovedsak tilknyttet hjemmekontor eller globalt
arbeid. Vi erfarer derfor et gap i litteraturen der det er forsket lite p4 kombinasjonen av
hjemmekontor og fysisk tilstedevaerelse pé kontoret, spesielt i den norske konteksten. Ettersom
motivasjon er elementart for jobbtrivsel, ensker vi dermed & sette de psykologiske behovene i

en ny kontekst, med stotte fra nyere forskning.



1.2 Problemstilling og avgrensninger

En fleksibel arbeidshverdag, hvor ansatte i sterre grad kan bestemme arbeidstid og arbeidssted,
har den siste tiden preget arbeidslivet. Flere organisasjoner har startet med tilrettelegging som
gjor det interessant og dagsaktuelt & studere tematikken. Vi har i denne oppgaven sett naermere
pa hvordan en slik arbeidshverdag oppleves av ansatte i DNB, som har resultert i folgende

problemstilling:

Hvordan blir DNB-ansatte sin motivasjon pavirket av den fleksible arbeidshverdagen?

I ordet “ansatte” inkluderer vi bide ledere, medarbeidere og HR, fordi uavhengig av stilling og
ansvarsomrade er alle ansatte i DNB. Bakgrunnen for utvalget var at vi ensket & fa et mer
nyansert bilde for hvilke tiltak i den fleksible arbeidshverdagen som ble iverksatt av HR og
ledere, samt hvordan tiltakene opplevdes blant medarbeidere. I tillegg var vi ute etter alles
generelle erfaringer og opplevelser av den fleksible arbeidshverdagen. Med “motivasjon” tar vi
utgangspunkt i Ryan og Deci (2000b s. 69) sin definisjon “the means to be moved to do
something.” Det vil si at motivasjon er atferdens drivkraft for 4 utfere en handling. For 4 kunne

si noe om hvorvidt de ansatte opplever motivasjon har vi utarbeidet tre forskningsspersmal:

1. Hvordan opplever ansatte autonomi i den fleksible arbeidshverdagen?
2. Hvordan opplever ansatte tilhorighet i den fleksible arbeidshverdagen?

3. Hvordan opplever ansatte kompetanse i den fleksible arbeidshverdagen?

Fleksibel arbeidshverdag

Autonomi 0gsa kalt
medbestemmelse, tilhorighet og Autonomi
kompetanse vil bli ytterligere !
o . Tilhgrighet Motivasi
forklart i kapittel 2. Teori. : a?g ¢ otivasjon
Kompetanse

Figur. 1 Fremstilling av oppgavens struktur (Egenprodusert)

En fleksibel arbeidshverdag som fenomen kan studeres fra flere innfallsvinkler, men pa
bakgrunn av oppgavens omfang og tidsfrist har vi gjort flere avgrensninger underveis. Vi har

begrenset studien til en case hvor vi kun ser pA DNB. Det hadde vert interessant & sammenligne



hvordan andre organisasjoner forholder seg til den fleksible arbeidshverdagen. Dette ville gitt
en sterre overforingsverdi, men pa grunn av oppgavens omfang har vi ikke gjort dette. Vi har
heller valgt 4 ha tre forskjellige utvalg; HR, leder og medarbeider for 4 kunne trekke linjer til

hvilke tiltak som har blitt iverksatt og hvordan disse oppleves.

Forskningsspersmalene for denne studien tar utgangspunkt i Ryan og Deci (1985) sin
grunnleggende psykologiske behovsteori som er opplevelsen av autonomi, tilherighet og
kompetanse. Teorien er én av fire underteorier i “Self Determination Theory” (SDT), ogsa kalt
selvbestemmelsesteorien (Deci & Ryan, 2004). De tre andre teoriene (Cognitive evaluation
theory, Organismic integration theory, Causality orientations theory) ser pa samspillet mellom
ulike typer motivasjoner, og disse teoriene har vi valgt a ikke ta utgangspunkt i. Vi sé& denne
avgrensingen nedvendig, da SDT-teorien er svart omfattende, og valgte kun den
grunnleggende psykologiske behovsteorien, da de tre behovene ogsé er gjennomgéende 1 alle

de fire underteoriene.

Arbeidsoppgavene til den enkelte ansatte kan legge foringer for hvor fleksibel en kan veere med
tanke pé arbeidstid og arbeidssted. For eksempel er det omradder i DNB hvor sikkerhet kan bli
truet dersom en jobber fra hjemmekontor. I denne oppgaven har vi ikke fokusert pa dette, da
alle informantene vi har vart 1 kontakt med, kunne utfere arbeidsoppgavene sine uavhengig
lokasjon. Vi har ogsé avgrenset utvalget av informanter til kun 4 gjelde ansatte som jobber pa
hovedkontoret i Oslo, som er lokalisert i Bjorvika. Forretningsomradene informantene er hentet
fra, er anonymisert. Vi har derfor ikke vektlagt kjonn eller kjennsroller, men vi har valgt a

inkludere dette i teorien da forskningsfeltet innenfor kjennsroller er omfattende.

1.3 Case

DNB er i dag Norges storste bank og Skandinavias sterste finanskonsern med 231 000
bedriftskunder og 2,1 millioner personkunder (DNB Arsrapport, 2021, s. 14). Banken tilbyr
finansielle tjenester gjennom mobil, nettbank, kundesenter, eiendomsmegling, bankkontorer og
internasjonale kontorer i 14 land. DNB ble tidligere i ar karet til Norges mest attraktive
arbeidsgiver av Universum, stemt frem av 10 947 norske studenter. Per 31. mars 2022 har DNB

9530 arsverk, med ansatte lokalisert pa 56 ulike kontorer rundt om i hele Norge.



Bakgrunnen for at vi ensket 4 benytte DNB som case, er fordi organisasjonen var relativt tidlig
ute med & implementere en fleksibel arbeidslgsning for sine ansatte. For koronapandemien var
det omtrent ingen DNB-ansatte som var pd hjemmekontor, men som felge av pandemien har
erfaringer og forventninger for sveert mange ansatte endret seg. DNB iverksatte derfor hesten
2021, en hovedpolicy om 3+2. I praksis betyr dette at ansatte har mulighet til 4 tilbringe to dager
pa hjemmekontor og tre dager pa kontoret, eller alle dagene pa kontoret om det er enskelig.
Losningen gjelder alle fulltidsansatte sé& lenge det er praktisk mulig. I arbeidet med den fleksible
arbeidshverdagen har DNB iverksatt 111 kurs, med over 50 000 deltakere innen kritiske
kompetanseomrader som selvledelse, sikkerhet og bruk av digitale samhandlingsverktoy (DNB
arsrapport 2021, s. 17). DNB har ogsa utgitt en stetteordning slik at ansatte kan kjope kontorstol,
kontorpult og pc-skjerm. Det er dermed lagt godt til rette for at de ansatte skal kunne mestre og

trives i en fleksibel arbeidshverdag.

1.4 Leseveiledning

Resten av denne oppgaven bestir av fem hovedkapitler: teori, metode, funn og analyse,
diskusjon og til slutt avsluttende betraktninger. Kapittel 2 bestar av oppgavens teoretiske
rammeverk, inkluderende relevant forskning og teori, for & kunne besvare
forskningsspersmélene og problemstillingen. I kapittel 3 vil vi redegjore for oppgavens
forskningsdesign og datainnsamlingsprosess fra start til slutt. Videre vil vi fremlegge etiske
betraktninger vi har gjort, reflektere over svakheter i oppgaven, samt gi leseren innblikk i &
vurdere oppgavens kvalitet. I kapittel 4 vil vi analysere og fremstille vare empiriske funn
tilknyttet dokumentstudier og intervjuer. Funnene blir videre i kapittel 5 dreftet og sett 1
sammenheng med det teoretiske rammeverket. I kapittel 6 vil vi gjore avsluttende betraktninger
ved a presentere vire hovedfunn og svare pa oppgavens forskningsspersmal og problemstilling.
Til slutt vil vi diskutere bidrag og implikasjoner av vare funn, begrensninger ved oppgaven og

forslag til videre forskning.



2. Teori

I dette kapittelet skal vi presentere studiens teoretiske rammeverk gjennom fem delkapitler. I
delkapittel 2.1 vil vi gi en innfering 1 hva en fleksibel arbeidshverdag er, og 1 delkapittel 2.2 vil
vi beskrive ulike former for motivasjon. Deretter i delkapittel 2.3 vil vi gi en innfering i Ryan
og Deci (1985) sin grunnleggende psykologiske behovsteori, samt litteratur som stetter
oppunder de psykologiske behovene. Dette delkapittelet bestar av tre underkapitler som er
elementaere for & besvare forskningsspersmalene. I underkapitlet 2.3.1 Autonomi, vil vi se pa
forskning som forklarer viktigheten av autonomi, samt kompleksiteten forbundet med
fleksibilitet 1 arbeidslivet og hvordan det pavirker jobb-familie balansen. Videre i underkapitlet
vil vi inkludere litteratur om selvledelse. I underkapitlet 2.3.2 Tilherighet, presenterer vi teorier
om sosial tilherighet, etterfulgt av sentrale konsepter som tillit, kommunikasjon,
organisasjonskultur og hybride mater. I underkapitlet 2.3.3 Kompetanse, er det en gjennomgang
av organisasjonslering og praksisfellesskap. Deretter 1 delkapittel 2.4 vil vi gi en innfering 1
leder sin rolle i en fleksibel arbeidshverdag. Avslutningsvis vil vi 1 delkapittel 2.5 gi en

oppsummering av teorien og presentere det analytiske rammeverket for oppgaven.

2.1 Hva er fleksibel arbeidshverdag
En fleksibel arbeidshverdag, ogsa kalt hybrid arbeidshverdag, har fatt mye oppmerksomhet den

siste tiden som folge av covid-19. Likevel er det ikke et nytt fenomen, da globale organisasjoner
har benyttet denne arbeidsformen i over 30 ér, hvor ansatte befinner seg i ulike land og tidssoner
(Neeley, 2021). En hybrid arbeidshverdag bestar prinsipielt av de to hovedkomponentene, tid
og sted. Gratton (2021) illustrerer dette i en enkel matrisemodell (Figur 2).
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fleksibiliteten maksimeres (Gratton, 2021). Den fleksible 3+2 modellen til DNB befinner seg i
utgangspunktet i midten av modellen, da de ansatte i hovedsak skal vere pa kontoret tre dager
1 uken, og en er avhengig av 4 jobbe 1 kjernetid for & fa til samhandling. Det er derfor mange
ulike former for en fleksibel arbeidshverdag og en rekke faktorer som vil medvirke i hvorvidt

den er vellykket.

2.2 Motivasjon

I litteraturen blir motivasjon gjerne inndelt 1 tre forskjellige typer; indre, ytre og prososial
motivasjon. Indre motivasjon er ifelge Ryan og Deci (2000a, s. 56) nér utferelsen av en
handling er basert pd egeninteresse, og gjennomferelsen av aktiviteten er belenning nok i seg
selv. I jobbsammenheng kan dette vere dersom den ansatte utforer arbeidet fordi en liker
arbeidsoppgavene. Hvis en derimot er ytre motivert, vil en gjore arbeidsoppgavene pa grunn av
for eksempel penger eller prestisje. Drivkraften i motivasjonen vil derfor vere belenning som
ligger utenfor selve handlingen. Forskning utfert av Kuvaas et al. (2017, sitert i Kuvaas og
Dysvik 2020, s. 62) viste at jo heyere ytre motivert de ansatte var, desto heyere var
turnoverintensjonen, jo lavere var organisasjonsforpliktelsen, og jo darligere var jobb-familie
balansen. Resultatene viste det motsatte ved indre motivasjon, og funnene tilsier at en derfor

ber ha hey indre motivasjon og sa lav som mulig ytre motivasjon.

Ifolge Ryan og Deci (2000a, s. 60) er de fleste aktivitetene vi gjor strengt tatt ikke basert pa
indre, men ytre motivasjon. Dette fordi etter hvert som en blir eldre og mé folge samfunnets
krav og forventninger, gjor en oppgaver en egentlig ikke har interesse av. Spersmaélet blir
dermed hvordan en kan motivere mennesket til 4 utfore oppgaver uten ytre press. Deci og Ryan
(1985) beskriver at dette kan skje gjennom internalisering og integrering av verdier og
atferdsregulering. Internalisering er selve prosessen hvor en tar inn andres verdier eller
regulering, og integrasjon er videre transformasjon av dette, hvor individet omdanner det til sitt
eget og handler 1 trdd med den eksterne pavirkningen (Ryan og Deci, 2000b, s.71). Jo sterkere

disse prosessene er, jo n&ermere beveger individet seg den indre motivasjonen.

Prososial motivasjon handler om & gjore en innsats til fordel for andre eller en opplevelse av
forpliktelse til & gjengjelde goder og handlinger (Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 74). Mye av
forskningen pé prososial motivasjon er basert pa sosial utvekslingsteori av Blau (1964, sitert i

Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 75), hvor det er en transaksjon i form av et bytteforhold. Den parten



som mottar en fordel, foler en forpliktelse overfor avsender til & gjengjelde fordelen. I den
forbindelse ser en i1 forskning at indre motivasjon enten kan svekke eller styrke effekten av
prososial motivasjon (Grant, 2008, sitert i Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 69). Det vil si at dersom
en har lav indre motivasjon og prososial motivasjon vil en tilbakebetale, men det vil oppleves
som press. Derimot med hey indre motivasjon vil det oppleves mer frivillig, og individet vil
gjor en bedre innsats fordi en ensker a tilbakebetale. Det betyr at ansatte som blir investert i fra
organisasjonen, vil kun yte ekstrarolleatferd dersom individet allerede er indre motivert
(Kuvaas og Dysvik, 2020). Det blir derfor viktig & legge til rette for den indre motivasjonen.

Motivasjon er videre knyttet til de grunnleggende behovene.

2.3 Grunnleggende psykologisk behovsteori

I denne oppgaven vil vi benytte Ryan og Deci (1985) sin Basic Psychological Needs Theory,
oversatt til grunnleggende psykologisk behovsteori som et rammeverk for selve oppgaven.
Teorien tar utgangspunkt i at mennesket har tre grunnleggende, medfedte psykologiske behov
som ma tilfredsstilles for optimal vekst og utvikling (Deci og Ryan, 2017, s. 239). Forskning
viser at tilfredsstillelse av de psykologiske behovene vil vere nedvendig for opplevelsen av
indre motivasjon (Ryan og Deci, 2000b, s. 73). I tverrkulturelle studier ser en at dette er tilfellet
da autonomi, kompetanse og tilherighet er viktigere enn penger og popularitet (Sheldon et al.,
2001, sitert i Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 58). De grunnleggende psykologiske behovene er
dermed universelle i1 ulike kulturer. I dette delkapitlet vil vi se pd de tre psykologiske
grunnleggende behovene, der vi forst tar for oss autonomi, etterfulgt av tilherighet og til slutt

kompetanse.

2.3.1 Autonomi

Behovet for autonomi handler om opplevelsen av eierskap, der mennesket innenfor visse
rammer kan bestemme selv, ta egne valg, og ikke blir styrt pd en bestemt méite av ytre
drivkrefter (Deci og Ryan, 2004, s. 8). For & oppna hey folelse av autonomi er det viktig at
individet ikke blir detaljstyrt, da det motsatte av autonomi er kontroll (Deci og Ryan, 2004, s.
235). Riktignok kan en internalisere og integrere andres verdier og atferd, forutsatt at en godtar
dem (Deci og Ryan, 2004, s. 8). Autonomi handler derfor ikke om & vare uavhengig, losrevet
eller egoistisk, men snarere om folelsen av vilje som kan folge enhver handling, enten avhengig

eller uavhengig, kollektivistisk eller individualistisk (Ryan og Deci, 2000a, s. 74).



2.3.1.1 Autonomi som folge av fleksibel arbeidshverdag

Autonomi er identifisert gjennomgaende i1 studier av fjernarbeid som avgjerende for
jobbtilfredshet og ytelse (Neeley, 2021, s. 51). Blant annet har studier funnet at heyere nivéer
av jobbtilfredshet forekommer pa grunn av fleksibilitet og ekt autonomi (Kelliher og Anderson,
2008; Vargas-Llave et al., 2020). Neeley (2021, s. 51) hevder bakgrunnen for selvbestemmelse
i form av autonomi er at det signaliserer tillit og palitelighet som forer til at medarbeideren far
mer selvtillit 1 arbeidet. Dette forer igjen til gkt forpliktelse til arbeidet og hayere forpliktelse
til organisasjonen, hvor individet vil jobbe hardere for & nd sine mél (Neeley, 2021, s. 52).
Ettersom arbeidstakeren selv kan skreddersy sin arbeidsdag, vil det ogsd fere til hoyere
effektivitet, og bedre balanse mellom fritid og jobb. Fleksibilitet gjor det mulig for den ansatte
a spare pendlingstid, ta tak i personlige gjoremal som for eksempel legebesgk eller & trene pa

mer gunstige tidspunkt (Vargas-Llave et al., 2020, s. 19).

2.3.1.2 Jobb/familie - grenseteori

Likevel kan ogsa autonomien skape utfordringer i jobb og familie balansen, da den ansatte far
storre ansvar for & disponere tiden sin. I 2000 introduserte Clark en teori kalt Work/Family
Border Theory eller jobb/familie grenseteori, som beskriver kompleksiteten og hvordan en kan
balansere de to domenene, jobb og familieliv. Dersom en har en jobb-familie balanse vil det
bety at en har et minimum av rollekonflikter mellom domenene. Selv om den kalles jobb/familie
grenseteori opplever vi at denne er relevant, og velger 4 se pa familie som en samlebetegnelse
pa “fritid.” Teorien til Clark er blant annet basert pa Spillover theory og Compensation theory
(Staines, 1980, sitert i Clark, 2000). Spillover teorien handler om at dersom du har en dérlig
dag pa jobb vil dette “spillover,” smitte over nar du kommer hjem fra jobb. Compensation teori,
er for eksempel dersom det gr darlig pad hjemmebane, kan det fore til at medarbeideren legger
inn mer innsats pa jobben for & oppna tilfredshet. Clark (2000, s. 749) hevder at individet vil

bli pavirket av bade fritid og jobb, og en kan derfor ikke ignorere at de pavirker hverandre.
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Figur 3. illustrerer Clark (2000) sin jobb/familie grenseteori, som viser hvordan de to

domenene, familie/fritid og jobb kan bli pavirket av hverandre.
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Figur 3. Jobb/Familie Grenseteori. Clark (2000, s. 754) (Oversatt)

Grensen mellom jobb fritid

Grensene mellom jobb og fritid blir pavirket av de fysiske-, tidsmessige-, og psykologiske
grensene (Clark, 2000, s. 756). De fysiske grensene kan vaere veggene pé kontoret eller hjemme,
og de tidsmessige grensene kan for eksempel vere en 08-16 arbeidsdag, eller tidspunktet
barnehagen stenger. De psykologiske grensene har individet selv utformet basert pa
tankemeonstre, atferdsmonstre og folelser som er passende for et av domenene og ikke det andre.

De fysiske og tidsmessige grensene er ogsd med pa & utforme de psykiske grensene.

Grensene mellom jobb og fritid blir sa igjen oppdelt i hvorvidt de er gjennomtrengelige,
fleksible og om grensene gar over i hverandre (Clark, 2000, s. 757). Gjennomtrengelighet
handler om hvorvidt andre kan komme inn fra det andre domene. For eksempel dersom en
jobber hjemmefra, og har fysiske grenser som eget kontor 1 stedet for kjokkenbenken, vil det
fortsatt veere mulighet for at barn eller samboer inntrer jobbdomenet. Da blir de fysiske,
tidsmessige, og psykologiske rammene forstyrret. Fleksibilitet handler om hvorvidt grensene

kan snevres inn eller utvides (Clark, 2000, s. 757). Dersom en jobber hybrid vil de tidsmessige,
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fysiske og psykiske grensene bli pavirket. Clark (2000) hevder at de psykiske grensene blir mer
pavirket ettersom det er vanskeligere & logge seg av, som gjor at tanker, ideer og emosjoner
strommer gjennom til det andre domene (Clark, 2000, s. 757). Dersom grensene er bide
gjennomtrengelige og fleksible, vil grensene ga over i hverandre. For eksempel dersom far

mater barnet sitt samtidig som han ringer klienter, eller om han tar Teams-mate i skiloypa.

Forholdet mellom de tre ulike faktorene (tidsmessige, fysiske og psykiske) bestemmer styrken
til grensen mellom jobb og fritid. Det vil si at dersom grensen er ugjennomtrengelig og ikke
tillater at de gér over i1 hverandre, er grensene sterke. Grenser som er svake vil si at de er
gjennomtrengelig, fleksible og lett kan blandes. Dersom det er et stort skille mellom jobben og
hjemmet, hevder Clark (2000) at grensen ber vere sterke for 4 fasilitere en jobb-familie balanse.
Det vil vaere motsatt dersom domenene er mer like, da ber grensene vere svakere for a fasilitere
jobb-familie balanse. For eksempel dersom en har en familiebedrift vil domenene ofte vare
like, da diskusjonen rundt middagsbordet gjerne handler om jobb (Clark, 2000, s. 758).
Grensene kan ogsa vere 1 forskjellig styrke avhengig av hvor sterk et domene er. For eksempel
dersom du har fleksitid pa jobb, men barnehagen krever at du henter barnet innen klokken 16.
Eller motsatt, at arbeidsgiver sier du kan jobbe ekstra arbeidstimer, men hvis noe uventet skjer
hjemme kan du ikke dra fra jobb. Det vil si at individet vil ha fordel og oppleve storst jobb-

familie balanse dersom de identifiserer seg med det sterkeste domene (Clark, 2000, s. 759).

Grenseovergangeren

Grenseovergangeren er vedkommende som beveger seg mellom de to domenene, jobb og
familie. For grenseovergangeren vil balansen mellom jobb-familie balanse bli pavirket av
hvilken innflytelse og identifikasjon vedkommende har til de ulike domenene. Innflytelse
handler om at den ansatte opplever autonomi til & gjere endringer i domenet og dens grenser.
Identifikasjon handler om at vedkommende verdsetter verdiene og opplever at deres identitet
er nert knyttet til deres medlemskap i domenet. Enkeltpersoner kan ogsa eke sin sentrale
deltakelse bade pa jobb og hjemme for & oppnd bedre balanse. Dette betyr & utvikle relasjoner
med andre, bli ekspert pa ansvarsomrader i jobben og i hjemmet, og gjere domenene til mer

integrerte deler av egen identitet (Clark, 2000, s. 759).
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Grensevoktere og andre viktige domenemedlemmer

Grensevoktere er andre enn grenseovergangeren som har innflytelse innenfor domenene (Clark,
2000, s. 762). Det kan vere sjefen, samboeren, ektefellen, eller venner osv. Dersom
grensevokteren bryr seg og stetter grensovergangeren vil dette pavirke positivt pa individets
balanse i de ulike domenene. Det betyr derfor at ledere ber sjekke inn med sine ansatte og here
om det gir bra i familielivet (Clark, 2000, s. 763). I tillegg er det essensielt at
grenseovergangeren deler informasjon om det andre domenet med grensevokterne, da stette er
mer sannsynlig hvis de forstar og er informert om hendelser 1 det andre domenet. For eksempel
dele utfordringer og oppturer fra jobb med familiemedlemmer, og fortelle kollegaer og sjefen
om familien. Dersom det er stor forskjell mellom de to ulike domenene, vil dette gjore det
vanskeligere for grenseovergangen & dele informasjon, som kan fore til at det er vanskelig &
opprettholde jobb-familie balanse (Clark, 2000, s. 763). Det er derfor sveaert mange ulike
faktorer som vil pavirke jobb-familie balansen, og ikke nedvendigvis kun individet selv som

vekter balansen mellom jobb og fritid, men ogsé ytre krav og sosiale normer.

2.3.1.3 Autonomiparadokset

I forskningslitteraturen kalles utfordringen hvor arbeidstakeren ikke klarer & skille mellom jobb
og fritid, og en intensitet 1 arbeidet oppstar, autonomiparadokset (Kelliher og Anderson, 2010;
Mazmanian et al., 2013; Rodriguez-Modrofio og Lopez-Igual, 2021). Autonomiparadokset er
basert pa sosial utvekslingsteori av Blau (1964) som tidligere forklart i kapittel 2.2 Motivasjon.
I en fleksibel arbeidshverdag far arbeidstakeren autonomi, som kan fere til bedre balanse
mellom jobb og privatliv, som igjen kan fere til jobbtilfredshet. I bytte far arbeidsgiveren
fordelen av at den ansatte blir mer produktiv, og et redusert behov for kontorplasser som er

kostnadsbesparende (Kelliher og Anderson, 2010, s. 83).

En arsak til at ansatte jobbet mer, fant Kelliher og Anderson (2010, s. 9), var for & motbevise
stigma hvor fleksible arbeidere jobbet mindre, ved & intensivere arbeidet. Studien deres viste
ogsé at selv om arbeidstakere opplevde & jobbe mer for & overkompensere stigmaet, registrerte
arbeidstaker med fleksible arbeidsordninger hgyere nivaer av jobbtilfredshet og organisatorisk
engasjement, enn sine ikke-fleksible kollegaer. Et nokkelfunn i1 deres studie er derfor at dersom
fleksibelt arbeid blir en norm, snarere enn unntaket, kan dette bidra til 4 skape en balanse

mellom arbeid og fritid.
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En annen utfordring er IKT, som i dag gjer det mulig for arbeidstakeren & vaere konstant
tilgjengelig for sine kollegaer og kunder, som kan forlenge arbeidstiden og oke arbeidspresset.
Forskerne Mazmanian, Orlikowski og Yates (2013) undersgkte hvordan mobile enheter
pavirket jobb-fritid balansen og fant at den egkende tilgjengeligheten gjor at ansatte opplever
mer kontroll over egen hverdag, ved at en kan jobbe nér og hvor som helst. Samtidig som
utvalget belyste utfordringen med at en alltid “er pa jobb” da en er konstant tilgjengelig.
Informasjonsoverbelastning eller e-post overbelastning er derfor omrader som utfordrer jobb-
familie balanse. Dette kan skyldes at individet mottar mange unedvendige e-poster, lav
tillitskultur, arbeideren er engasjert i for mange prosjekter samtidig, eller mangel pa gruppe-
eller organisasjonsnormer for & fremme fornuftig bruk av e-post (Mazmanian et al., 2013, s.

1352).

Rodriguez-Modrofio og Lopez-Igual (2021, s. 1) hevder at tidligere forskning pa omradet jobb-
fritid balanse ikke er tilstrekkelig, da de ikke skiller mellom ulike typer fleksibelt arbeid.
Resultatene 1 undersgkelsen viste at de sporadiske fjernarbeiderne opplevde hoyest jobbkvalitet,
og de svart mobile arbeidstakerne hadde darligst jobbkvalitet, og dérligere balanse mellom
fritid og jobb. Det vil si at de som hadde en mer hybrid lesning opplevde en bedre balanse
mellom jobb og fritid. Dette pd grunn av at de svart mobile hadde en heoyere arbeidsintensitet
som ledet til en lavere fleksibilitet, og resulterte 1 et autonomiparadoks (Rodriguez-Modrofio
og Lopez-Igual, 2021, s. 9). De hjemmebaserte havnet i midten, med faerre problemer med
arbeidsintensitet og kvalitet 1 arbeidet, men 1 bytte mot lavere utsikter 1 kompetanseutvikling,

lonnsforhayelse og karriereutsikter.

I litteraturen ser vi ogsa at alder, livsstadier, kjonn, jobberfaring og sivilstatus er faktorer som
pavirker balansen mellom fritid og jobb. En studie gjort av Maruyama et al. (2009, s. 84) viste
derimot ingen tegn som stettet at jobb-fritid balansen var darligere hos de som hadde en kortere
karriere bak seg. Likevel var det en tydelig forskjell i alder, hvor aldersgruppen 55 + hadde
storst sannsynlighet til & rapportere positivt forhold mellom jobb-fritid balanse, som trolig
skyldtes bedre lonn, heyere posisjon og ingen smébarn. Studien til Zhang et al. (2020, s. 59) sa
pa ulike livsstadier, hvor det var sterst sannsynlighet for at single uten barn fjernarbeidet mer
og opplevde mindre konflikter 1 balansen mellom jobb og fritid, og sterst var det blant menn.
Studien til Heiden et al. (2021, s. 714) fant at kvinner opplevde mer stress og utmattelse enn
menn. Studien viste ogsé at jobb-familie balanse var vanskeligere & opprettholde dersom en

hadde barn. Dette samsvarer ikke med studien til Hilbrecht et al. (2021) som fant at kvinner
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opplever en bedre jobb-familie balanse. Likevel var det en betydelig skjevfordeling hvor
kvinner gjorde mer enn menn, og organiserte dagen sin for 8 matche skoletid, samt gjerne jobbet
pa kvelden da barna hadde lagt seg. I Zhang et al. (2020, s. 51) var det tydelig at barn spilte den
mest prekaere rollen for mer jobb-familie konflikt, og forverret ogsa kjennsforskjeller i

fordeling av husarbeid, men kunne reduseres med barnepass (Zhang et al., 2020, s. 51).

Vargas-Llave et al. (2020) vekter at autonomiparadokset mé derfor bli sett i kontekst av
situasjonelle faktorer. For eksempel kan det skyldes arbeidstakerens selvpalagte forventninger
og ambisjoner, organisasjonskulturen, overvaking, og ledelsesstiler, hvor arbeidsgiver krever
permanent tilkobling som kan fere til at arbeidstakerne opplever & maétte vare konstant
tilgjengelig. Det kan ogsd komme av ulemper med selve hjemmekontoret da det kan by pé dérlig
internettforbindelser, ugunstige arbeidsplasser, tidsavbrudd som gjer at individet jobber ekstra
for 4 ta igjen tapt tid. I takt med okende grad av fjernarbeid hvor ansatte jobber til ulike tider
finner ogsa Giurge og Bohns (2021) at mottaker av e-posten ofte opplever mer stress enn det
avsenderen forutsd, spesielt dersom e-posten blir sendt utenfor arbeidstid. Lesningen hevder de
ligger 1 at avsender definerer responsforventningene for nar mottaker skal svare pa e-posten.
Samlet sett hevder Vergas-Llave et al. (2020, s. 25) at det verken er mest positive eller negative
effekter av fleksibelt arbeid nar det kommer til balansen mellom arbeid og privatliv. De mener
det heller handler om at en ma jobbe med & redusere tilfellet og eventuelt muligheten for
paradokset, hvor arbeidstaker, arbeidsgiver samt teammedlemmer ber uttrykke klare
forventinger til hverandre 1 forbindelse med arbeidstid, tilgjengelighet, arbeidsmengde,
rapportering, resultatmal og koordinering mellom team. I tillegg ber en styrke den ansatte ved
a gi individet kurs i selvledelse og oppmuntre til & koble av jobben (Vargas-Llave et al., 2020,
s. 25).

Ettersom ansatte fir mer autonomi, som folge av den fleksible arbeidshverdagen, blir
selvledelse desto viktigere verktey for & hdndtere det pafelgende ansvaret. Karp (2016, s. 16)
definerer selvledelse som “d pavirke seg selv til a gjore konstruktive og kvalitative gode valg
og grep for a bedre handtere eget liv.” Det handler derfor om & benytte personlige strategier for
a vokse, og samtidig jobbe med a begrense seg selv. Selvledelse er ikke noe nytt, men har fatt
oppsving de siste 30 &rene, og blitt kritisert for & vere en fancy innpakning av
mestringsstrategier uten empirisk stette (Karp, 2016, s. 17). Likevel kan et bevisst forhold til
selvledelse medfere til hayere nivéer av selvinnsikt, ekt bevissthet og en bedre hverdag (Karp,

2016, s. 16).
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Ledelsesforsker Morten T. Hansen (2018) presenterer i boken “Suveren pé jobb,” en studie med
5000 ansatte og ledere i ulike stillinger, og fant at en kan “gjere mindre, men gjore det fullt og
helt.” Funnene i forskningen tilsa at de som presterte best i1 sin jobb, ikke jobbet mest, men
disponerte tiden sin riktig. Det handler derfor ikke om at en skal beskytte livet fra jobben for a
f4 mer fritid, men & ta tak i hvordan en jobber (Hansen, 2018, s. 217). Individet mé jobbe med
a tilpasse tiden og vaere selvdisiplinert i individuelt arbeid. Samtidig ma en vurdere ngye hvilke
samarbeid en inngdr, slik at en ikke blir sittende til langt pd kveld i telefonmeter og
arbeidsgrupper, som forer til at en ikke blir ferdig med sine egne hovedoppgaver (Hansen, 2018,

5. 227).

Hansen (2018) belyser ogsa at lidenskap for jobben ikke er utelukkende positivt, men kan ha
negativ innvirkning pa individet da en ikke klarer & begrense arbeidet. Dette er vist 1 studiet til
Garrad og Chamorro-Premuzic (2016, sitert i Hansen, 2018, s. 227), hvor lidenskap i1 jobben
kan medfere bortprioritering av sevn, pauser, sosialt nerver og trening bortfaller. Dette kan
fore til utbrenthet, en tilstand av fysisk emosjonell eller mental utmattelse med tvil om egen
kompetanse og verdien av eget arbeid (Mayo Clinic, 2020, sitert i Hansen, 2018, s. 227). I en
artikkel forteller Nerstad (sitert 1 Balci og Nera, 2020) at det er viktig & huske at arbeideren
opplever hjemmekontor forskjellige med tanke pa stress. Lederens rolle blir dermed ogsa viktig

i & se medarbeideren, og a forhindre utbrenthet.

Ifolge Karp (2016, s. 128) vil organisering og prioritering redusere stressnivaet. Stress reduseres
dersom en fokuserer kun pd én oppgave av gangen. Det vil ogsé gjere at en husker og larer
bedre. Hansen (2018, s. 225) vektlegger i sin forskning at en ber fjerne alle unedvendige meter,
e-poster og telefonsamtaler, for a redusere arbeidsbelastning. Dersom en konstant sjekker e-
postene som kommer, vil dette skape forstyrrelser. En studie av Kruse (2015, sitert i Karp, 2016,
s. 129) viser til at produktive mennesker sjekker og svarer pé e-poster kun fa ganger i lopet av
en dag. I tillegg er det en balansegang der en ma velge ut hva som er viktig, samtidig som en
ikke utsetter viktige oppgaver. Ufornuftig eller irrasjonell utsettelse av oppgaver kalles
prokrastinering, og kan fore til stress, darlig samvittighet og prestasjoner (Karp, 2016, s. 129).
Prokrastinering kommer gjerne av at en opplever oppgaven som kjedelig eller veldig
omfattende, har manglende impulskontroll, dérlig selvdisiplin, perfeksjonisme eller usunn
selvfolelse (Karp, 2016, s. 129). Pozen og Samuel (2021, s. 100) hevder at det er storre
sannsynlighet for at dette forekommer dersom en jobber hjemmefra, da det er mer forstyrrelser

1 hjemmet. For & forhindre prokrastinering ber en lage lister for hvordan en skal lase oppgavene,
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a sette opp deadlines med belenninger. Samtidig ber en ogsd finne ut hvorfor en eventuelt

prokrastinerer.

Vi har i dette underkapittelet gitt en gjennomgang av autonomi og ulike utfordringer og
muligheter tilknyttet behovet. I en fleksibel arbeidshverdag blir tilherigheten utfordret av
autonomien, da den fysiske avstanden kan fore til ferre daglige spontane samtaler med

kollegaer. Vi vil i neste underkapittel videre gjennomga behovet tilharighet.

2.3.2 Tilherighet

Behovet for tilherighet handler om & fole seg tilkoblet andre mennesker, bade ved & ta vare pa
andre, men ogsd 4 bli ivaretatt (Deci og Ryan, 2004, s. 7). Vi finner ogsa behovet for tilherighet
i Maslows (1943) behovspyramide, hvor sosiale relasjoner er viktig for & fole seg akseptert.
Tilherighet til en gruppe handler ikke om status i medlemskapet, men trygghet og sikkerhet,
hvor individet foler seg verdsatt og akseptert dersom en opplever & bli sett og hert (Ryan og
Deci, 2004, s. 7). Tilliten i sosiale fellesskap er derfor sentralt for a skape psykologisk trygghet
som videre er viktig for utvikling og vekst (Deci og Ryan, 2004). For at en skal kunne
internalisere og integrere anders verdier eller atferdsregulering er en avhengig av & oppleve

tilherighet (Ryan og Deci, 2000Db, s. 73).

2.3.2.1 Tilherighet i en fleksibel arbeidshverdag

Nerstad (sitert 1 Balci og Nera, 2020) hevder at folelsen av ensomhet kan eoke med
hjemmekontor, da ikke alle opplever at det & snakke med kollegaer digitalt nedvendigvis
tilfredsstiller behovet for tilherighet. Dery og Hafermalz (2016) mener utfordringen er at
fijernarbeidere foler seg usynlig og har vanskeligheter med & etablere sin identitet i teamet. Dette
fordi fjernarbeidere kan ha sterre utfordringer med & opprettholde uformelle forbindelser, som
bidrar til 4 etablere folelsen av tilherighet. En studie gjort av Golden og Veiga (2005) fant at
jobbtilfredsheten gkte med hjemmekontor, men ikke utover 15 timer per uke, ettersom dette
forte til mangel pa sosial tilherighet. For & skape tilhorighet og fa til samhandling i en fleksibelt
arbeidshverdag blir ogsa informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) enda viktigere,
fordi det muliggjor samhandling og kommunikasjon uten fysisk narhet (Neeley, 2021). I dette
kapittelet vil vi se pa hvordan tilherighet oppstar gjennom tillit, kommunikasjon, kultur,

heldigitale og hybride meter, samt hvilke utfordringer og fordeler dette kan medbringe.
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2.3.2.2 Tillit og kommunikasjon

Tillit ansees som en barebjelke for samarbeid i organisasjoner (Neeley, 2021). Mayer et al.
(1995, s. 712) definerer tillit som viljen til & vere sdrbar til handlinger utfort av en annen part.
Tillit inkluderer dermed en form for usikkerhet og risiko, da en eller begge parter star overfor
sjansen for et negativt utfall. Mistillit stir 1 kontrast til tillit og handler om negative
forventninger til andres atferd. I tillitsrelasjoner har en derfor en forventning til at andres atferd
er positivt ladet og vil det beste for gruppen (Neeley, 2021, s. 24). Dersom en ikke har tillit til
andre kan dette fore til utfordringer som utestenging, ensomhet og negativt stress (Julsrud,

2018, s. 32).

Tillit deles videre inn i kognitiv og emosjonell tillit (Neeley, 2021, s. 24). Kognitiv tillit handler
om troen pa at kollegaer er palitelige og innehar riktig kompetanse for & utfore arbeidsoppgaver.
Denne tilliten oppstér raskt, men kan forsterkes eller svekkes avhengig av kollegaers adferd
over tid (Neeley, 2021, s. 22-24). Emosjonell tillit er forankret i opplevelsen av positive folelser
til en person, og er en mer tidkrevende prosess. Denne tilliten oppstar lettest dersom en har
felles verdier og tankesett (Neeley, 2021, s. 24). Neeley (sitert i Mills, 2021, 18:00) hevder den
viktigste oppgaven til en leder 1 en fleksibel arbeidshverdag er & bygge emosjonell tillit, da
medarbeideren har behov for & vite at lederen bryr seg. Denne tilliten bygges lettest gjennom
gjensidig selvavslering, som for eksempel ved & dele glimt av hverdagen og personlige
interesser. Selvavsleringen bidrar til & styrke tilliten, & skape en folelse av nerhet. Dersom en
foler seg forstatt av kollegaer og leder vil det vaere enklere & stole pa dem og bygge tillit (Neeley,
2021, s. 31).

Dersom en skal snakke om tillit er en ogsd nedt til & se pd kommunikasjon, da dette er selve
drivkraften for & opprettholde og styrke tillit i organisasjoner (Julsrud, 2018, s. 110). En felles
oppfatning i informasjonsutveksling mellom individer er med pa & bygge tillit og a skape en
felles oppfatning av omverdenen. Kommunikasjon deles inn i1 formell og uformell
kommunikasjon, hvor den formelle er fastsatt i den ansattes stillings- og arbeidsbeskrivelser,
og den uformelle er mer spontan og tilfeldig (Julsrud, 2018, s. 110-111). Den formelle
kommunikasjonen barer preg av 4 vere mer faktaorientert, og den uformelle er i storre grad
basert pa folelser. Emosjonelle tillitsrelasjoner blir dermed utartet i en mer uformell kontekst,
mens kognitiv tillit ofte er preget av formell kommunikasjon innad i1 organisasjonen (Julsrud,
2018, s. 112). Det er henholdsvis den uformelle kommunikasjonen som er med pa & skape tillit

og tilherighet.
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Kommunikasjon blir igjen oppdelt i “rich” og “lean” media (Daft og Lengel 1986). Rich media
er ansikt til ansikt interaksjoner eller Teams-moter der en har pd lyd og kamera, og
kommuniserer i1 sanntid. Lean media derimot er asynkron kommunikasjon, hvor en ikke far
oyeblikkelig respons slik som e-poster, meldinger eller dokumenter. Bade lean og rich media
er viktig, men har ulike funksjoner. Rich media er mer effektiv i situasjoner preget av
tvetydighet og av diskusjon, mens lean media vil vare effektiv i mer tydelige situasjoner. Det
er enklere & bygge tillit med rich media framfor lean, da det er nermere ansikt til ansikt
kommunikasjon (Julsrud, 2018, s. 126-127). Dette fordi tillit bygges best ved personlig
tilstedevaerelse og narhet, som gjor det lettere 4 vurdere andres tillitsverdighet gjennom
vaeremate, sprak og generell adferd (Julsrud 2018, s. 123). Ordene som blir sagt i en samtale er
kun en liten del av kommunikasjonen og utgjer bare 7%, der de resterende 93% formidles
gjennom kroppsspraket og hvordan setninger og ord uttrykkes (Erlien, 2015, s. 75). For virtuelle
team kan det derfor vaere mer utfordrende a skape tillit fordi de uformelle dagligdagse
interaksjonene reduseres (Neeley, 2021, s. 21). De uformelle samtalene ved kaffemaskinen hvor
en deler bide personlig og profesjonell informasjon med hverandre blir mindre av. Neeley

(2021) poengtere derfor at det er viktig & skape bade de uformelle og formelle rammene digitalt.

Det blir dermed avgjerende a mestre de heldigitale og hybride metene, som bade kan vare
formelle og uformelle 1 sin karakter, avhengig av meteinnholdet. For eksempel avdelingsmeter
eller en-til-en samtaler. P4 den ene siden kan digitale meter skape tilherighet til kollegaer, det
er miljomessige og tidsbesparende i henhold til reisevei, og en kan lettere koble péd eksperter og
gjester 1 andre geografiske omréder. Pa den andre siden kan det virke negativt dersom det spiser
opp dagen og drar ut energi, eller at en opplever a ikke bli inkludert (Pozen og Samuel, 2021,
s. 143). Edmondson og Daley (2020) finner at digitale meter kan utfordre den psykologiske
tryggheten da det er vanskeligere & oppdage sosiale signaler og ikke-verbal kommunikasjon.
De mener det er viktig a benytte de ulike funksjonene den digitale plattformen innehar som
handheving, virtuelle grupperom, ja/nei og anonyme avstemninger. Disse funksjonene kan
skape psykologisk trygghet da hensikten er & gjore kommunikasjonen tydeligere. Like viktig
som & benytte funksjonene, er det at alle i teamet mestrer de, da det kan lede til storre

engasjement (Edmondson og Daley, 2020).

Som folge av heldigitale og hybride meater, har det dukket opp uttrykk som, “Tech exhaustion,”
(teknologiutmattelse) og  “Zoom-tretthet,” som  oppstir ndr en  utforer

kommunikasjonsaktiviteter digitalt, men unnlater naturlige pauser (Neeley, 2021, s. 63). Slike
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pauser er for eksempel tiden en bruker for & komme seg til meterommet, hente kaffe eller
smaprate med kollegaer. Professor Bailenson (sitert i Ramachandran, 2021) har undersekt de
psykologiske konsekvensene av dette, og finner at en drsak til fenomenet er store mengder med
oyekontakt pa nert hold, eller at en blir kritisk til eget selvbilde fordi en konstant ser seg selv
pa skjermen. En ber derfor redusere storrelsen pd zoom-vinduet for & minimere sterrelsen pé
ansikter, samt ta vekk muligheten for & se seg selv. En ber ogsa ha kameraet lengre unna slik at
en kan bevege seg mer, og skru av videoen for nonverbale pauser. Derimot finner (Ellis et al.,
2022, s. 3) at dersom metedeltakere velger & skru av kameraet, kan det vaere vanskelig for andre
motedeltakere 4 lese rommet, som kan medfere feilkommunikasjon. Likevel blir mengden

avgjerende for “Zoom tretthet” ifelge Bailenson (2021).

Pozen og Samuel (2021, s. 143) hevder at det derfor er viktig a vurdere nedvendigheten av det
digitale metet, eller om det holder med e-post utveksling. Videre ber det vare en planlegging i
forkant, god metestruktur og en meteleder. Med andre ord ikke veldig ulikt fysiske meoter, men
1 tillegg ma en ha teknisk utstyr, godt internettsignal, kameraer, pc-er og mikrofoner. Neeley
(sitert 1 Mills, 2021, 18:59) presiserer ogsd at alle deltakere, uavhengig av lokasjon ogséd ma ha
med egen pc og se 1 kameraet. Neeley (sitert 1 Mills, 2021, 19:00) hevder at for mete offisielt
starter ber lederen snakke uformelt med bade de som er fysisk til stede, og de som deltar digitalt.
Dette for at de digitale deltakerne skal fole seg sett og hert. Det er derfor flere faktorer som ma
vare pa plass for 4 fa til god samhandling 1 hybride og heldigitale meter, slik at bade formell
og uformell kommunikasjon kan ta plass og gi rom for & etablere emosjonell og kognitiv tillit,

samt bygge kultur.

2.3.2.3 Organisasjonskultur og tilherighet

Cappelli (2021, s. 57) hevder at kultur leres best ved & observere andres atferd, og at det er
utfordrende & ta lerdom i kulturen dersom en sjeldent ser andre personer. Videre forklarer
Cappelli at nyansatte i virtuelle team vil ha en sterre utfordring, da muligheten for a observere
andre fysisk pd kontoret blir mindre av. Organisasjonskulturer kan bidra til & skape tillit,
samhold, samarbeid, og fungere som et styringsvirkemiddel som angir hva som er passende
atferd (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 98). Edgar H. Schein (2010, sitert i Filstad, 2016, s. 251)

beskriver organisasjonskultur som:

20



“En gruppes kultur kan defineres som de monstre av delte grunnleggende antagelser
leert av gruppen nar de loser sine problemer. Dette er et resultat av ekstern tilpasning
og intern integrasjon, som fungerer sa godt at den blir vurdert som gyldig, og derfor
blir overfort til nye medlemmer som den korrekte mdten a oppfatte, tenke og fole i
relasjon til problemer.”

Ifolge Schein (2010) bestar
organisasjonskultur av tre nivder som

kommer til syne gjennom; artefakter,

verdier og grunnleggende antakelser. Artefakter

Artefaktene er det mest synlige nivaet i

organisasjonskulturen og kan sees

gjennom medlemmenes felles sprak, Verdier

kontorlandskap, kleskoder og ritualer.

Verdier er bevisste og definerer

organisasjonens sosiale prinsipper, mal Grunnleggende
antagelser

og normer og sier noe om hva som er
onskelig og verdsatt i organisasjonen. Figur 4. Organisasjonskultur bestaende av tre nivder.
Grunnleggende antagelser er derimot det ~ Schein (2010) (Oversatt)

medlemmene innenfor en kultur tror pé

som virkelighet, og danner grunnlaget for hva medlemmene oppfatter, tenker og foler. Disse
antagelsene er som regel ubevisste, usynlige og ikke diskutable og derfor vanskelige 4 endre.
De grunnleggende antagelsene er da hvordan ting faktisk er og gjeres av medlemmene, og kan
vare 1 konflikt med organisasjonens enskede verdier. Organisasjonskulturen er dermed bade
synlige uttrykk som vi kan se og here, men ogsd de dypt forankrede, ubevisste og
grunnleggende antagelser, som ikke kommer til syne péd overflaten. I en organisasjon kan

kulturen betraktes som en helhet, eller som flere ulike grupperinger (Martin, 2001, sitert i
Julsrud, 2018).

En utfordring i den fleksible arbeidshverdagen, beskriver Neeley (2021, s. 138), er at det kan
oppsta subgrupper hvor en har “oss versus dem mentalitet.” I litteraturen ser vi at subgrupper
og subkulturer benyttes om hverandre og forklarer samme tilfellet. Mennesket har tendens til &
utvikle felles holdninger og forstaelsesméter nir de er mye sammen (Bang, 2020, s. 29). Det er
1 hovedsak tre betingelser for at subkulturer dannes; hyppig og ner kontakt, felles delte
erfaringer og felles personlige karakteristika, som for eksempel alder, kjenn og utdannelse

(Trice og Beyer, 1993, sitert i Bang, 2020, s. 29). Polzer (et al., 2006) finner ogsa at geografisk
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lokasjon kan fore til at det dannes subgrupper i organisasjoner, og fore til “de som er fysisk til
stede, og de som ikke er det.” Dette kan sees i lys av studier utfert av Kraut et al. (2002, sitert i
Julsrud, 2018, s. 124), som finner at jo sterre avstand det er mellom partene, jo mindre frekvens
er det i interaksjoner mellom dem. Neeley (2021, s. 138) mener at subgrupper i seg selv er
uunngdelig, men utfordringen blir dersom det oppstir konflikter eller at samarbeid og
koordinering uteblir. Dette ser vi eksempel 1 studien av Duxbury og Neufeld (1999), som viste
at kollegaer nolte mer med & ringe de som arbeidet hjemmefra for & lase problemer for & ikke
virke patrengende, og valgte heller derfor & fa hjelp fra andre medarbeidere som var fysisk pa
kontoret. Neeley (2021, s. 141) hevder videre at lederen har en sentral rolle 1 & motvirke
subkulturen og heller bidra til & utnytte hverandres erfaringer og personligheter for & styrke
teamet. Ledere ber derfor vektlegge gruppeidentitet ved & minne teamet pa at de alle “star under

samme paraply.”

Subgrupper kan igjen fore til at det blir dannet siloer mellom ulike avdelinger, som er skadelig
for samhandling og organisasjonens mél. En studie av Yang et al. (2022) viste at fjernarbeid 1
selskapet Microsoft de seks forste manedene av covid-19 pandemien i1 2020, forte til mindre
samarbeid og siloer. Forskerne fant en nedgang i1 synkron og en ekning i1 asynkron
kommunikasjon blant de ansatte, som videre gjorde det vanskeligere & tilegne og dele ny
informasjon pa tvers av nettverk (Yang et al., 2022, s. 43). Tidligere forskning tyder pé at disse
endringene i samarbeidsmenstre kan redusere kvaliteten pd arbeidernes produksjonsutbytte og

forhindre kunnskapsoverfering (Reagans og McEvily, 2003, sitert 1 Yang et al., 2022, s. 49).

I dette underkapittelet har vi nd sett pa hvordan litteraturen og teorier belyser tilhorighet,
gjennom tillit, kommunikasjon og organisasjonskultur. Disse temaene blir videre sentrale i

neste delkapittel da tilherighet er viktig for lering og kompetansedeling.

2.3.3 Kompetanse

Behovet for tilstrekkelig kompetanse er iboende hos mennesket, og refererer til opplevd
mestring og kapasitet. Deci og Ryan (2004, s. 7) definerer kompetansebehovet som: “feeling
effective in ones ongoing interactions with the social environment and experiencing
opportunities to exercise and express one s capacities.” Ved & bevare kompetanse, samtidig
som en utvikler ny, medferer dette kontinuerlig leering. Kompetanse er altsd i den sammenheng
ikke en ferdighet eller evne, men heller en folelse av selvtillit 1 handlinger (Deci og Ryan, 2004,

s. 7). Dersom utfordringer er for krevende kan derimot folelsen av 4 vaere kompetent avta, og
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derav ha en motsatt effekt (Deci og Ryan, 2004, s. 7). En studie gjennomfert av Dysvik et al.
(2013, sitert i Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 71) finner at folelsen av kompetanse ikke vil gke den
indre motivasjonen med mindre den er ledsaget av en folelse av autonomi. Dermed ma individet
ikke bare oppleve kompetanse, de ma ogsa oppleve at atferden deres er selvbestemt dersom

indre motivasjon skal opprettholdes eller forsterkes.

2.3.3.1 Kompetanse i en fleksibel arbeidshverdag

I den fleksible arbeidshverdagen, som preges av mer hjemmekontor, er mye av leringen og
kompetanseoverforingen flyttet fra kontorlandskapene til hjemmekontoret. Lai (2013, s. 46)
definerer kompetanse som: “de samlede kunnskaper, ferdigheter evner og holdninger som gjor
det mulig d utfore aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mdl.” Betydningen av
kompetanse er dermed relativ i henhold til oppgavene som utferes. En kan dermed risikere & gé
fra kompetent til inkompetent, hvis en ikke folger med 1 utviklingen. Ved at mange sitter pa
hjemmekontor blir det faerre leringsarenaer, og nye utfordringer for 4 utvikle kompetanse. I
dette underkapittelet vil vi derfor se nermere pd hvordan kompetanse utvikles gjennom
organisatorisk lering, praksisfellesskap, uformell og formell leering, samt lederens rolle som

tilrettelegger for gode laeringsarenaer.

2.3.3.2 Leering

I litteraturen skilles det mellom to hovedperspektiver innenfor organisasjonslering;
tilegnelsesperspektivet, hvor en ser pa lering som en individuell prosess, og
deltakerperspektivet, hvor en mener lering oppstar gjennom deltakelse og praksis (Sfard 1998,
sitert i Filstad 2016, s. 21). Filstad (2016) forklarer at de to perspektivene har ulike tilneerminger
som har betydning for hvordan vi forstar organisasjonslaering. Innenfor tilegnelsesperspektivet
vil kunnskapen og kompetansen forstds som noe individet eier og har, mens innenfor
deltakerperspektivet er det forankret i handlinger og i sosiale relasjoner. De to perspektivene
har blitt kritisert ved at de ikke i tilstrekkelig grad tar hensyn til hverandre. Det individuelle
perspektivet blir kritisert for & ignorere de ytre rammene, som det sosiale miljoet og
menneskelig interaksjoner. Deltakerperspektivet derimot blir kritisert for & glemme individet,

fordi leering blir forstatt som sosialt og kulturelt konstruert (Filstad, 2016, s. 22).

Videre er det vanlig & dele lering 1 formell og uformell lering (Filstad, 2016, s.186). Formell
leering pé arbeidsplassen kjennetegnes med et bestemt leringsrammeverk, et organisert

leringsopplegg og tilstedevarelse av en ekspert eller en larer. Dette er typisk i form av
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arrangerte interne kurs og seminarer pa arbeidsplassen. Motsatt har den uformelle leringen
udefinerte mal, og inkluderer all form for tilfeldig og ubevisst leering. Den uformelle leringen
er relatert til arbeidsplassen og gjenspeiles 1 diskusjoner, samtaler med kollegaer, observering
eller praktisering sammen med kollegaer og andre pa arbeidsplassen. Videre finner Filstad
(2016, s. 271-275) at leders rolle er avgjerende som tilrettelegger for kunnskapsdeling og
utvikling, men at lederen ogsd ber anse de ansatte som kunnskapsmedarbeidere ved & gi
ansvaret til den enkelte. Laeringen og kompetanseutviklingen blir dermed dynamisk, fremfor at
medarbeiderne kun tilegner seg kunnskap som de blir palagt. Likevel er det & laere og det & bli
kompetent som oftest et resultat av den uformelle leeringen 1 relasjoner med kollegaer, og ikke

gjennom standardiserte prosesser eller formalisert lering (Filstad 2016, s. 58).

En maéte & se pa uformell lering er gjennom praksisfellesskap. Tradisjonelt har kunnskap blitt
sett pd som uavhengig av sosial og kulturell kontekst. Praksisbaserte perspektiver fikk
gjennomslag pd 90-tallet innenfor studier av blant annet vitenskap, teknologi, profesjoner og
arbeidsliv (Merk, 2020). Wenger et al. (2002) definerer praksisfellesskap som “en gruppe
mennesker som deler en bekymring, et sett av problemer eller entusiasme for et tema, og som
utvikler kunnskap og ekspertise pa dette temaet gjennom felles sosial praksis og samhandling.”
Laringen 1 et praksisfellesskap foregar dermed mellom deltakere 1 en sosial kontekst som
individet er en del av. Arbeidstakeren kan vaere medlem av flere fellesskap, men den ansattes
sosiale identitet og tilherighet er avgjerende for hvilke fellesskap den enkelte tilherer eller

onsker & tilhore (Filstad, 2016, s. 32-33).

I et praksisfellesskap er det de erfarne deltakerne som er eksperter og videreforer deres
kompetanse til nyansatte. Filstad (2016) eksemplifiserer dette og forklarer at nir en
organisasjon tar inn en ny medarbeider, vil selve utviklingen av kompetanse for & utfore gitte
arbeidsoppgaver, oppsta 1 sosiale relasjoner med kollegaer. Den nye medarbeideren er derfor
avhengig av tilgang til ulike praksisfellesskap som innehar kompetansen medarbeideren
behover (Filstad, 2016, s. 87-88). En organisasjon kan tilrettelegge for formelle
praksisfellesskap for & &pne opp for kunnskapsdeling mellom ulike nivaer og fagomrader, men
det er imidlertid hovedsakelig forankret i det uformelle og kan ikke kontrolleres (Wenger et al.,
2002). En viktig studie om praksisfellesskap er av Orr (1990) og senere studert av Brown og
Duguid (1991), hvor de fant at maten en larer pd skiller seg fra de formelle
arbeidsbeskrivelsene. Studien til Orr (1990) fant at kopimaskinreparaterer i lepet av

arbeidshverdagen delte erfaringer og historier om situasjoner hvor de ga rad til hverandre, som
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bidro til 4 binde individene sammen. I og med at oppgavelosingen i hovedsak bestod av
detaljerte rutinebeskrivelser og prosedyrer, antok ledelsen at de ansatte i stor grad kunne arbeide
uavhengig av hverandre. Det viste seg imidlertid at kontakten arbeiderne hadde i lopet av

arbeidshverdagen var viktig for oppgavelesing og kompetanseheving (Merk, 2020).

En anerkjent teori om organisatorisk leering, utviklet av Crossan et al. (1999) baseres pa hvordan
leering foregar fra individ til gruppe til organisasjon. Prosessen kan forstds som at lering pa
individ og gruppeniva fremmes oppover i systemet og dermed blir en del av organisasjonen
som helhet. Denne prosessen omtales som en “feed forward prosess” og star i motsetning til en
“feed back-prosess,” hvor laringen gar nedover i systemet fra organisasjonen og til slutt
pavirker gruppen og individene. Prosessen er dynamisk ved at bade individene og
organisasjonen former hverandre, og har videre sammenheng med hvordan vi kan forsta
organisatorisk lering. Det er dermed avgjerende for organisasjonens utvikling at det

tilrettelegges for at nye ideer kan oppsta pa individ og gruppenivé (Crossan et al., 1999).

2.3.3.3 Motivasjonsklima

For & utvikle menneskene i organisasjonen ma det vere et miljo for det. I litteraturen beskrives
dette som motivasjonsklima og bestdr av et mestringsklima og et prestasjonsklima.
Motivasjonsklima bestemmer hvordan individet blir evaluert, hva en skal oppné, hvordan en
skal forholde seg til andre og arbeidsoppgavene (Ames, 1984 sitert i Buch et al., 2017). Et
mestringsklima fokuserer pa leeringsmuligheter og samarbeid hvor en prever a gjore sitt ytterste
(Pensgaard og Roberts, 2002, sitert i Buch et al., 2017). I motsats til dette, vekter et
prestasjonsklima kun sluttresultater, preget av sosiale sammenligninger og mellommenneskelig
rivalisering (Jaakkola et al., 2015 sitert i Buch et al., 2017). Buch et al. (2017) finner en positiv
sammenheng mellom opplevd mestringsklima og hey indre motivasjon, dersom individet
opplever et lavprestasjonsklima. De finner derfor at det & introdusere et prestasjonsklima i

tillegg til et mestringsklima kan undergrave den indre motivasjonen.

I dette underkapittelet har vi presentert behovet for kompetanse gjennom formell og uformell
leering, praksisfellesskap, organisasjonslaering samt motivasjonsklima. Kompetanse er det siste
av de tre psykologiske grunnleggende behovene som Deci og Ryan (1985) presenterer. Et
sentralt element innenfor medbestemmelsesteorien er ogsé lederens evne til & pavirke den indre
motivasjonen til medarbeiderne (Buch et al., 2014). I neste delkapittel vil vi derfor se pa

lederens rolle i en fleksibel arbeidshverdag.
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2.4 Ledelse i en fleksibel arbeidshverdag

Neeley (2021) referer til Frei og Morriss (2020) for & beskrive ledelse i en fleksibel
arbeidshverdag; “It’s about empowering other people as a result of your presence, and about
making sure that the impact of your leadership continues into your absence.”” Det handler derfor
ikke om lederens inspirerende taler eller naturlige instinkt, men & bygge tillit og styrke sine
medarbeidere med ens tilstedevarelse, og serge for at virkningen fortsetter i lederens fraver.
Denne definisjonen for lederskapet passer inn i1 en fleksibel arbeidshverdag, hvor mange

befinner seg pa hjemmekontor og ikke er til stede fysisk innenfor ledernes rekkevidde.

En litteraturgjennomgang, som omfattet 80 fagfeltvurderte artikler utfort av Contreras et al.
(2020, s. 6) fra perioden 2000-2020, hevder at fjernledelse er en trend som er kommet for a bli.
Dette fordi god fjernledelse kan gi fordeler som ekt produktivitet, redusert ressursbruk samt at
den ansatte kan oppleve heyere jobbtilfredshet. Likevel krever fjernledelse mer enn den
tradisjonelle lederrollen, da en effektiv fjernleder ma kunne kommunisere tydeligere, vite
hvordan en skal bruke teknologiske medier, inspirere til endring og utvikle tillit virtuelt. Det
handler derfor i stor grad om at fjernlederen ma kunne beherske teknologien i tillegg til & kunne

se den enkelte medarbeideren.

Leder-medarbeider-relasjoner

En ledelsesteori, som tar for seg relasjonen mellom leder og ansatt, er leader-member exchange
(LMX) oversatt leder-medarbeider-relasjon, som ble introdusert i 1975 av Dansereau et al.
Teorien har sitt utspring fra Bass (1985) og Burns (1978) sin teori om transaksjon-og
transformasjonsledelse. Disse teoriene tar utgangspunkt i1 verdibasert ledelse som et
transaksjonelt bytteforhold eller lederen som motiverer medarbeiderne utover egeninteresse,
idealisert innflytelse, inspirasjon, intellektuell stimulering eller individuelle hensyn. LMX
teorien ser derimot pa det dyadiske forholdet mellom leder og medarbeider, der relasjonen star
sterkt. Teorien tar videre utgangspunkt 1 at ledere favoriserer medarbeidere basert pd den
enkelte sin kompetanse, dyktighet og palitelighet. I 2012 ble teorien videreutviklet av Kuvaas
et al. hvor de delte relasjonen opp i et ekonomisk bytteforhold (ELMX) og et sosialt
bytteforhold (SLMX), og argumenterte for at ledere kan ha et heykvalitet-forhold til alle
ansatte, og ikke bare enkelte. Hensikten var & undersgke forholdene med ulike kvaliteter,

snarere enn ulike kvalitetsnivaer, og finne ut hvilken type relasjon som fungerte best i praksis.
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SLMX og ELMX

Et SLMX-forhold er preget av en langsiktig investering hvor utveksling mellom leder og
medarbeider er basert pd en gjensidig forpliktelse, hvor den ansatte opplever & bli tatt vare pa
(Kuvaas et al., 2012, s. 757). Dette har utspring fra Blau (1964) sin tidligere nevnte sosiale
utvekslingsteori, hvor den ene parten stoler pd at den andre parten vil gjengjelde en utfort
tjeneste. Et eksempel pa dette vil veere dersom sjefen sier at en kan jobbe hjemmefra alle syv
dager, uten forbehold. Den ansatte vil da fole pa en storre forpliktelse og gjengjelde goden ved
for eksempel & oke intensiteten i arbeidet. Et ELMX-forhold derimot er preget av mer
kortsiktige transaksjoner som er motivert av egeninteresse og involverer ikke sosial
utvekslingsteori (Kuvaas et al., 2012, s. 757). Den ansatte vil derfor ikke gi noe tilbake enn
akkurat det som er uttrykt. For eksempel dersom lederen sier at en kan jobbe hjemmefra neste
uke, men bare hvis salgstallene oker. Ifolge teorien vil den ansatte oke salgstallene sine i bytte
mot hjemmekontor, men avslutte dagen presis kl. 1600. Et gkonomisk LM X-forhold er dermed
mer formelt og instrumentelt, og basert p& mindre mellommenneskelig tillit til at den andre vil

gjengjelde fremtidige forpliktelser.

En litteraturgjennomgang utfert av Andersen et al. (2020, s. 7) viser som forventet positiv
sammenheng mellom SLMX i1 kombinasjon av jobbprestasjon, organisasjonstilherighet, lavere
turnoverintensjoner, kunnskapsdeling, indre motivasjon, tilherighet, kompetanse og autonomi.
Et viktigere funn i studien er at det er storre sannsynlighet for at et ELMX-forhold vil ha negativ
innvirkning pa de samme tilfellene nevnt ovenfor. En annen studie gjort av Aleksic¢ et al. (2017,
s. 673), viser ogsa at en SLMX-relasjon mellom ansatt og leder reduserer sannsynligheten for
familie-jobb konflikt. ELMX-ledelse derimot har vist seg & ha en sammenheng med passiv
lederatferd, da manglende tilstedevarelse fra leder kan oppleves formelt og transaksjonelt
(Buch et al., 2014). En annen studie har ogsa vist at personer som er svart indre motivert vil
vere mindre pavirket av fordelene med et sosialt LM X-forhold, mens personer som er mindre
indre motiverte vil tjene mer pa et sosialt LM X-forhold (Buch et al., 2015, s. 728). Dette fordi
en leder med en SLMX-tiln@rming i sterre grad vil folge opp medarbeideren (Buch et al., 2014,
s. 728). I tillegg vil ansatte med heoy indre motivasjon héndtere bedre negative pavirkninger av
et skonomisk LM X-forhold, mens personer som er lavt indre motiverte vil vaere mer folsomme
for den negative pavirkningen. Oppsummert kan en si at lederen derfor ber tone ned formelle
relasjoner, bli kjent med medarbeiderne, og stole pa dem da gjensidig tillit er en forutsetning

for indre motiverte medarbeidere.
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2.5 Analytisk rammeverk

I dette kapittelet har vi sett pd i Ryan og Deci (1985) sin grunnleggende psykologiske
behovsteori i kombinasjon med andre teoretiske bidrag, for & underbygge viktigheten av;
autonomi, tilherighet og kompetanse i en fleksibel arbeidshverdag. Vi startet innledningsvis
med en innforing i hva en fleksibel arbeidshverdag (Gratton, 2021), samt presentere ulike typer

for motivasjon (Ryan og Deci, 1985; Kuvaas og Dysvik, 2020).

Det forste forskningsspersmalet i studien tar for seg hvordan autonomien oppleves i en fleksibel
arbeidshverdag. Med okende fleksibilitet fir ansatte mer autonomi til & velge lokasjon og
tidsramme for & utfere arbeidsoppgaver. Grensene mellom jobb og fritid kan bli mer uklare, og
vi s det derfor hensiktsmessig a redegjore for Clark (2000) sin jobb/familie-grenseteori. Vi har
ogsa beskrevet autonomiparadokset (Kelliher og Anderson, 2010; Mazmanian et al., 2013;
Rodriguez-Modrono og Lopez-Igual, 2021), som videre forklarer hvordan for mye autonomi
kan skape en intensitet og forlengelse av arbeidstiden. Ettersom ansatte far mer autonomi som
folge av den fleksible arbeidshverdagen blir selvledelse et desto viktigere verktey for 4 hndtere
det pafolgende ansvaret. Vi har derfor inkludert teoretiske bidrag om selvledelse av Hansen

(2018), Karp (2016) og Pozen og Samuel (2021).

Neste forskningsspersmal tar for seg opplevelsen av tilherighet, hvor vi har inkludert sentrale
undertemaer for a forklare det grunnleggende behovet. Vi har valgt & inkludere teori om tillit
da det er en viktig barebjelke for tilherighet og samarbeid (Neeley, 2021). For & skape
tilherighet kan vi heller ikke unnlate teori om kommunikasjon, da det sies & vere selve kjernen
i enhver tillitsrelasjon (Julsrud 2018). I den fleksible arbeidshverdagen, der avstanden egker blir
det viktig med god kommunikasjon digitalt, gjennom “rich media” (Daft og Lengel 1986). Vi
har derfor inkludert litteratur om hybride og heldigitale mater (Cappelli, 2021; Pozen og
Samuel, 2021; Neeley, 2021). Vi har valgt & belyse teori om organisasjonskultur for & forstéd
hvordan grunnleggende antakelser, verdier og artefakter er med pa & skape forstéelsen av
tilherighet (Schein, 2010). Innenfor organisasjonskulturen kan det ogsa oppsta subkulturer og
siloer, som kan virke negativt for samarbeid og kompetanseutveksling (Neeley, 2021; Bang,

2020; Julsrud 2018; Yang et al., 2022).

I det siste forskningsspersmélet som tar for seg hvordan kompetanse oppleves i den fleksible

arbeidshverdagen, har vi belyst teori om organisasjonslering (Crossan et al., 1999) og
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praksisfellesskap (Filstad 2016). Vi har valgt & se pd uformell og formell leering (Filstad, 2016)
som ogsa er nar tilknyttet til uformell og formell kommunikasjon (Julsrud, 2018) presentert i
kapittel 2.3.2 Tilherighet. Videre er det viktig at det ligger til grunn et godt motivasjonsklima
for & skape en arena for leering (Buch et al., 2017). Vi avslutter teorikapittelet med & fremlegge
lederens rolle for 4 tilrettelegge for motivasjon gjennom SLMX-ledelse (Kuvaas et al., 2012;

Buch et al., 2014), samt rollen som fjernleder (Neeley, 2021; Contreras et al., 2020).
Teorien vi har presentert i dette kapittelet vil videre bidra til & besvare oppgavens

problemstilling og forskningsspersmal. Dette vil senere presenteres gjennom funn og analyse 1

kapittel 4, og diskuteres videre 1 kapittel 5.
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3. Metode

Framgangsmaten i arbeidet med denne studien forklares gjennom de metodiske valgene som
er tatt 1 lopet av prosessen. Det finnes en rekke ulike tiln@rminger innenfor metode avhengig
av hvilke svar en sgker, og vi vil i dette kapitelet presentere den anvendte metoden vi har
benyttet i prosessen for & besvare vér problemstilling. Kapittelet er inndelt 1 fem delkapitler
3.1 Valg av metode, 3.2 Datainnsamling, 3.3 Analyseprosessen, 3.4 Etiske betraktninger og
3.5 Studiens kvalitet.

3.1 Valg av metode

Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan en gar frem for & innhente informasjon,
og deretter hvordan en analysere dette. Metoden fungerer som et verktoy for &4 underseke om
vare antagelser samsvarer med virkeligheten eller ikke (Jacobsen, 2015, s. 424). Metoden
hjelper oss til & samle inn de nedvendige dataene og den informasjonen vi trenger i
undersekelsen for & besvare oppgavens problemstilling (Dalland, 2017, s. 52). Innenfor
samfunnsvitenskapelig forskning er det derfor viktig & velge de metodene som passer riktig

formaél, for 4 sikre at en finner de svarene oppgaven soker.

Aksel Tjora (2017, s. 28) viser til to hovedretninger innenfor samfunnsforskning; kvalitativ og
kvantitativ metode. Et roft skille er at “Kvalitative metoder framhever innsikt, mens de
kvantitative fremhever oversikt, eller at kvalitativ forskning soker forstdelse, mens kvantitativ
soker forklaring.” Uavhengig av formalet er bade kvalitativ og kvantitativ metode
bidragsytere pd hver sin mate innen samfunnsforskning. Kvantitativ metode har fordelen av &
gi data av mélbare enheter, og benyttes for & teste hypoteser om virkeligheten, mens kvalitativ
metode har fordelen av & fange opp meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller
maéle (Dalland, 2017, s. 52). En kvalitativ strategi seker dybdekunnskap og en helhetlig
forstaelse og tar ofte utgangspunkt i én eller flere teoretiske tradisjoner (Tjora, 2017, s. 32).
Med bakgrunn i var problemstilling som omhandler hvordan DNB-ansatte opplever den
fleksible arbeidshverdagen, seker vi en dypere forstielse, fremfor mélbare enheter. Vi sa det
derfor hensiktsmessig & innhente dyptgdende beskrivende informasjon og innsikt gjennom
ansattes oppfattelser, erfaringer og holdninger. Vi har derfor valgt & benytte en kvalitativ

metode, som gir oss denne innsikten.
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3.1.1 Casedesign

Vi har i denne studien innhentet empiri fra organisasjonen DNB gjennom dokumenter og
informanter 1 organisasjonen. Det skilles 1 litteraturen mellom to strategier for & avgrense et
prosjekt, som tas pd bakgrunn av problemstillingen; casestudier og kriterieutvalg (Tjora,
2017, s. 40). Hovedregelen er at casedesign benyttes for & generere kunnskap om selve caset,
avhengig av en eksisterende avgrensning, mens kriterieutvalg benyttes for 4 studere erfaringer
og opplevelser knyttet til deltakerne, uavhengig av eksisterende avgrensninger (Tjora, 2017, s.
41). Det falt seg naturlig 4 velge et design som tillater informantene a dele sin kunnskap om
temaet, der vi pa forhénd satt en grense for hva og hvem undersekelsen inkluderer og
ekskluderer. I vart prosjekt har det vaert vesentlig for & besvare problemstillingen, at

informantene som ble inkludert hadde erfaring med en fleksibel arbeidshverdag.

3.1.2 Tilnzerming og design

Innenfor samfunnsvitenskapen skilles det mellom ulike tilnerminger for & finne svar pé
studiens problemstilling, der kvalitativ forskning preges av bade deduktive og induktive
tilnerminger. En induktiv fremgangsmaéte er empiridrevet, der det utvikles teoretiske
perspektiver pd grunnlag av analysen av dataen. Den deduktive tilneermingen er teori og
hypotesedrevet, og preges av at analysen av dataen tar utgangspunkt i teoretiske perspektiver
(Thagaard, 2018, s. 184). Vi startet prosessen med noen antakelser om hvilke teorier vi gnsket
a benytte 1 studien, og leste oss opp pé ulike temaer. Likevel sa vi i etterkant av
datainnsamlingen at det var hensiktsmessig a tillegge andre teoretiske perspektiver. Tjora
(2017, s. 18) beskriver dette i en SDI-modell, en stegvis-deduktiv induktiv metode, hvor en
kvalitetssikrer metoden ved & hoppe frem og tilbake mellom de ulike tilneermingene. Ettersom
det er noksa lite forskning pa fleksibel arbeidshverdag, var det derfor ogsa vanskelig a
innhente det teoretiske grunnlaget for datainnsamlingen. Vi har derfor benyttet en abduktiv

tilneerming, som tillater en kombinasjon av bade induktiv og deduktiv tilnerming.

3.2 Datainnsamling

Den opprinnelige planen var & gjennomfoere observasjoner 1 januar 2022. Dette var for &
observere temaer og problemstillinger som kunne dukke opp i en fleksibel arbeidshverdag, og
derav utarbeide intervjuguider. Tjora (2017, s. 53) hevder at observasjoner ofte forteller mer
om arbeidspraksisen, enn hva den ansatte selv forteller. Likevel ble vi nedt til 4 legge planen

om observasjoner fra oss, da omikron-viruset kom til Norge, og det nok en gang ble pabud om
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hjemmekontor. I dette delkapittelet vil vi derfor vise til hvordan vi har gjennomfert intervjuer,

samt dokumentstudier.

3.2.1 Intervju

Ut ifra den kvalitative metoden og aduktive tilneermingen, valgte vi & benytte oss av
individuelle dybdeintervjuer som hovedmetode for datainnsamling. Med vart fokus var det
narliggende 4 sikte inn pa et fenomenologisk perspektiv som tar utgangspunkt i hvordan
fenomener og situasjoner oppleves fra et forstepersonsperspektiv (Kvale og Brinkmann, 2015,
s. 45). Ved en fenomenologisk tilnaerming, er formalet & “gi en presis beskrivelse av
aktorenes egne perspektiver, opplevelser og forstdelseshorisont.” (Johannessen et al., 2016, s.
78). Dybdeintervjuet er basert pa det fenomenologiske perspektivet, hvor en fér frem
personlige egenskaper, meninger, holdninger og erfaringer sett fra informantens stasted

(Tjora, 2017, s. 113).

Et kjennetegn ved casestudier er at utvalget er naturlig avgrenset til en enhet (Tjora, 2017, s.
131). Informantene er derfor utvalgt pa bakgrunn av at de kan uttale seg pé en reflektert mate
om det aktuelle temaet. Det var gjennom vér kontaktperson i DNB at vi fikk tilgang til vére to
forste informanter, som videre ga tips om nye mulige deltakere. En slik fremgangsmate kalles
1 litteraturen for “sneballmetoden,” der utvalget blir sterre og sterre etter hvert som sneballen
ruller (Tjora, 2017, s. 135). En potensiell ulempe er at nekkelpersonen kan lede forskerne inn
1 et bestemt nettverk, og ha kontroll over hvem som deltar, som videre kan true anonymiteten
til deltakerne (Tjora, 2017, s. 136). For a redusere sjansen for dette, benyttet vi flere
nekkelpersoner slik at vi ogsé fikk informanter fra ulike avdelinger i DNB. Maten vi kontaktet
nye informanter var a sende ut en innbydelse til & delta i prosjektet via e-post. Vi opplevde
sjeldent & métte purre pa deltakere, og de fleste av informantene takket enten ja eller nei,

innen fa dager.

Grunnet oppgavens omfang og tidsfrist endte vi opp med 12 informanter. [ vanlige
intervjuundersekelser vil antall informanter ligge pd rundt 15+/-10 som ofte skyldes en
kombinasjon av tid og ressurser (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 148). Vi opplevde ikke
metning pa informasjon og valgte derfor ogsa a benytte dokumentstudier for a supplere til
intervjuene. De 12 informantene er kategorisert i tre utvalg; medarbeider, leder og HR (se

Tabell 1.). Vi gnsket & intervjue ansatte fra ulike forretningsomrader i DNB, samt ulike
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arbeidsoppgaver og ansvarsroller. Dette for & fa variasjon i funnene. Totalt intervjuet vi fire
medarbeidere, fire ledere og fire som arbeidet med HR-relaterte oppgaver. Informantene er
anonymisert, men ansiennitet blir vektlagt. Vi intervjuet totalt to medarbeidere som var ansatt
under koronapandemien, og disse refererer vi til som nyansatte. Resterende av utvalget hadde
lengre ansiennitet, ved 4 ha jobbet i DNB i seks ar eller mer. Alle intervjuene ble holdt 1
perioden februar og mars 2022, og funnene representerer derfor et stillbilde av denne
perioden, og vi ser ikke bort ifra at svarene ville vart annerledes dersom vi utferte dem pa et
annet tidspunkt. Dette fordi virkningen av pandemien kontinuerlig har endret seg, og at DNB

ikke har rukket & iverksette tiltak for & mete den nye fleksible arbeidshverdagen.

1. Medarbeidere Medarbeidere i DNB. Informantene har gitt oss svar pd hvordan de har

opplevd leder/HR- tiltak, samt deres generelle erfaringer ved en fleksibel

arbeidshverdag.

2. Ledere Ledere i DNB. Dette er personer som har gitt oss innsikt i hvordan ledelsen
har arbeidet med tiltak rettet mot fleksibelt arbeid. I tillegg har vi etterspurt
hvordan de har opplevd lederrollen og generelle erfaringer ved den fleksible

arbeidshverdagen.

3. HR HR i DNB. Dette er ansatte med HR-relaterte oppgaver tilknyttet fleksibelt
arbeid. De har gitt oss innsikt i hvilke HR-aktiviteter og tiltak som har blitt
utviklet, samt deres vurdering av dem. I tillegg har vi sett pa deres generelle

erfaringer ved den fleksible arbeidshverdagen.

Tabell 1. Oversikt over informantene. (Egenprodusert)

For vi gikk 1 gang med intervjuene, utformet vi intervjuguider til hvert av de tre utvalgene. Vi
gjennomforte totalt 3 intervjurunder, hvor vi for hver runde spisset intervjuguiden ytterligere.
Bakgrunnen for dette var & avdekke hvilke temaer som opptok DNB-ansatte mest innenfor den
fleksible arbeidshverdagen og snevre problemstillingen, samt forskningsspersmélene.
Uavhengig av hvilken intervjurunde vi var pa, var intervjuguiden oppbygd som et
semistrukturert intervju. Et semistrukturert intervju inneberer at en utarbeider en liste med
sentrale temaer og formulerte spersmél som kan tilpasses underveis, og gi rom for naturlig flyt
i samtalen (Hay, 2010, s. 150). Denne tilneermingen til spersmaélsstilling ga mulighet for at nye
temaer som ikke var planlagt, kunne dukke opp under intervjuet, som var elementeert i

forbindelse med den abduktive tilneermingen. Ulempen er dersom digresjonene ikke er relevant
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for oppgaven, og en mé derfor som intervjuer styre samtalen uten & hindre informanten i for

stor grad (Tjora, 2017, s. 114).

Selve intervjuguiden utarbeidet vi i tre faser etterfulgt av Tjora (2017, s. 145-146) sin
fremgangsmate; oppvarming, refleksjon og til slutt avrunding. I oppvarmingsdelen startet vi
med & introdusere oss selv, formalet med oppgaven, temaet, og oppklarte rettighetene til
informanten i henhold til databehandlingen. Deretter stilte vi enkle oppvarmingsspersmal rettet
mot arbeidstittel, ansiennitet, ansvar osv. Refleksjonsdelen av intervjuet tok for seg spesifikke
temaer innenfor den fleksible arbeidshverdagen. Her gikk vi i dybden pé de ulike temaene ved

a stille oppfelgingsspersmal og ba informanten komme med eksempler (Tjora 2017, s. 146).

Oppfoelgingsspersmélene ble elementaert for utarbeidingen av intervjuguiden til de ulike
intervjurundene, analysen, samt & finne hvilke temaer som opptok DNB-ansatte mest. Vi
utfordret dermed informanten med & konkretisere hver opplevelse, i ulike situasjoner tilknyttet
den fleksible arbeidshverdagen for 4 fa frem deres holdninger, tanker og meninger. For & stille
gode oppfelgingsspersmal fulgte vi Holstein og Gubrium (2003, s. 68) sine rdd om & vere
oppmerksom pé kroppssprak, lytte aktivt og tillate stillhet for vi gikk videre til neste spersmal.
Avslutningsvis hadde vi &pne sporsmél for at informanten kunne fremlegge informasjon som
ikke hadde kommet frem under refleksjonsspersmalene. Vi spurte ogsé informantene om de
kjente til flere som ville vart relevant for undersekelsen basert pd sneballmetoden. Til slutt
spurte vi informanten om vi kunne ta kontakt med dem igjen i forbindelse med sitatsjekk og

eventuelt et andregangsintervju, og deretter takket for intervjuet.

Etter at vi hadde utarbeidet intervjuguiden, utferte vi et pilotintervju hver. Kvale og Brinkmann
(2015, s. 151) viser til at det er vanlig & bruke pilotintervju ved konstruksjon av en intervjuguide.
Hensikten var & se hvor lang tid intervjuet tok, om informanten forstod spersmalene, og se
hvilke forbedringer vi kunne gjore. Vi intervjuet en samboer og en venninne, hvor kriteriet var
at de begge hadde en fleksibel arbeidshverdag. Begge informantene falt under utvalget
medarbeidere, og de to andre utvalgene, HR og leder ble dermed ikke inkludert. Dette fordi
intervjuguiden for utvalget medarbeider var fundamentet for de andre intervjuguidene, samt at
vi ensket 4 teste oss selv som intervjuere. Bakgrunnen for at vi valgte & ikke utfere piloten

internt 1 DNB, var at vi ville mate informantene mer forberedt med gode spersmal og temaer.
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Utformingen av pilotintervjuet var basert pd ulike temaer som vi antok ville treffe den fleksible
arbeidshverdagen; autonomi, tilhegrighet, jobb-fritid-balanse, kommunikasjon og relasjon med
leder. Begge intervjuene ble gjort fysisk i vare egne hjem, noe som skapte en trygg atmosfere
for informantene. Avslutningsvis spurte vi om deres opplevelse av intervjuet og fikk
konstruktive tilbakemeldinger og tips til justeringer. Det at vi begge har en relasjon til
informantene gjorde at vi trolig fikk flere tilbakemeldinger, da vi antar at det er lettere a gi
kritikk til de en kjenner. Vi benyttet lydopptak slik at vi begge kunne here pa intervjuene i
etterkant. Dette bidro til at vi ble mer klar over egen framtoning, hvordan vi stilte spersmalene,
og kunne gi hverandre tilbakemeldinger. Etter denne pilotrunden gikk wvi tilbake til

intervjuguiden og justerte pa en del av spersmalene, samt la til temaet kompetanse.

I intervjurunde to ble informanter fra hvert av de tre utvalgene intervjuet; HR, leder og
medarbeider. Vi deltok begge pa alle intervjuene for & fA en forstehandsberetning fra
informantene og se til at alle spersmélene ble stilt. Det var ogsa gunstig for & sikre at begge
kunne stille oppfolgingsspersmaél for ytterligere utdypning av svar fra informantene. For at det
skulle bli en naturlig spersmaélsstilling hvor begge var delaktige delte vi opp spersmalene pa

forhand, slik at vi ikke overkjorte informanten med at vi snakket i munnen pa hverandre.

Intervjuene varierte mellom fysiske og digitale intervjuer, og de hadde en lengde pa 45-70
minutter. Det sies at ansikt-til ansikt intervjuer gir bedre mulighet til a tolke utsagn (Thagaard,
2018, s. 111). Det fysiske intervjuet tok sted pa et magterom pa DNB sitt hovedkontor 1 Bjervika,
og de to digitale intervjuene gjennomforte vi over plattformen Microsoft Teams. Det var viktig
for oss & kunne tilby digitale intervjuer, da flere av informantene befant seg pa hjemmekontor.
Ifolge Tjora (2017, s. 121) kan det vare en fordel a la intervjupersonene bestemme sted for
intervjuet, da det kan bidra til & skape en mer avslappet stemning. Utfordringen derimot med
digitale intervjuer er at det reduserer observasjoner av informantens gestikuleringer og ulike
ansiktsuttrykk (Tjora, 2017, s. 175). En av oss fulgte derfor alltid neye med pa informanten, for

a kunne notere stemningen og de visuelle ledetradene.

Vi tok lydopptak pa telefonen, og pa den maten kunne vi kun konsentrere oss om informantens
besvarelser. En utfordring med lydopptak kan veare at informanten begrenser deling av
informasjon, da en kan fole pa en mindre fortrolighet (Tjora, 2017, s. 168). Likevel oppfattet vi
at informantene fort glemte at vi tok lydopptak, og pratet fritt. Opptakene var ogsa med for &

sikre riktig forstdelse og gjengjeldelse av hva informantene sa, slik at vi kunne transkribere og
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senere kode materialet, samt gjengi sitater i analysen. Transkribere er en prosess der en
oversetter talesprak til lydsprdk, hvor det sosiale samspillet, stemmeleie og kroppssprék ikke
fremstdr 1 oversettelsen (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 205). Vi transkriberte ordrett hvor ingen
detaljer ble utelatt, i trdd med Tjora sin anbefaling (2017, s. 174). Dette var viktig da vi ikke

eksakt visste hvilke temaer vi var ute etter.

Etter gjennomferingen av de tre intervjuene og ferdig transkripsjon, reviderte vi intervjuguidene
for & se hvilke sparsmal som kunne fjernes og legges til. Vi endret intervjuguiden for utvalget
HR, mens for de andre utvalgene ble det kun gjennomfert sméijusteringer. Deretter
gjennomforte vi intervjurunde tre som var tilsvarende intervjurunde to, med resterende av de ni
informantene. I denne runden hadde vi et fysisk intervju og atte digitale, over plattformen

Teams.

3.2.2 Dokumentstudier

Myers (2019, s. 188-189) definerer begrepet dokumentanalyse som “alt som kan bli lagret som
en digital fil pa en datamaskin.” Dokumentanalyse er dermed alle slags skriftlige kilder, samt
fotografier, filmer og videoer. Ifolge Myers (2019, s. 196) er dokumentanalyser nyttig for &
supplere til intervjuer og annet feltarbeid, da det kan gi tilgang til viktige detaljer, og fungere
som et verktoy til & kryssjekke funn med andre kilder. I den forbindelse valgte vi & bruke
dokumentanalyse for & f4 et mer helhetlig overblikk over hvordan DNB har tilpasset seg den
fleksible arbeidshverdagen. Payne og Payne (2004, sitert i Myers, 2019, s. 188-189) finner at
dokumenter kan klassifiseres i tre kategorier; personlige, private og offentlige. Personlige
dokumenter er for eksempel brev, dagbeker og notater. Private dokumenter er gjerne produsert
av organisasjoner for intern bruk, budsjetter og personaljournaler. Offentlige dokumenter er for
eksempel arsrapporter og artikler 1 aviser. Videre skilles det mellom publiserte dokumenter,
som er tilgjengelige for alle, og lukkede dokumenter, som krever adgang (Thagaard, 2018, s.
118).

I denne studien har vi benyttet private dokumenter, offentlige dokumenter og lukkede
dokumenter. Bade de private og lukkede dokumentene har vi fétt fra informanter, men
mesteparten har vi fatt tilgang til fordi en av studentene i denne oppgaven har DNB som
arbeidsgiver. Vi har dermed benyttet intranettet til DNB som inneholder blant annet: videoer
laget 1 forbindelse med hvordan ansatte skal mestre den fleksible arbeidshverdagen,

oppleringsvideoer for digitale verktoy, samt artikler og innlegg skrevet av ansatte. Dette har
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vert verdifullt da det har gitt oss mye innsikt i tiltak som har blitt gjennomfert, og som skal bli
iverksatt. Vi etterspurte ogsd om vi kunne benytte ulike interne HMS undersegkelser om den
fleksible arbeidshverdagen, men dette fikk vi dessverre ikke tilgang til. De offentlige
dokumentene vi har brukt er blant annet DNB sin arsoppgave fra 2021 og DNB nyheter. Vi har
ogsé benyttet eksterne kilder som avisartikler og intervjuer av organisasjonen. Dette har bidratt
til & se hva andre kilder vektlegger, samt hvordan organisasjonen har uttalt seg om den fleksible

arbeidshverdagen.

3.3 Analyseprosessen

For & kode datamaterialet benyttet vi en tematisk analyse forklart av Braun og Clarke (2006, s.
79). Som tidligere nevnt har vi en abduktiv tiln@rming, og vi vurderte derfor tematisk analyse
som en passende metode, da den ikke er teoridrevet. Den tematiske analysen av Braun og Clarke
(2006) legger ikke foringer for hva en skal se etter, men er en fremgangsmate for hvordan en
kan analysere innholdet. Det er totalt seks steg, hvor en forst gjor seg kjent med dataene, deretter
genererer innledende koder, for si & sgke etter temaer, en gjennomgang av aktuelle temaer,
definerer og navngir temaene og avslutningsvis, produserer selve rapporten (Braun og Clarke,

2006, s. 87-93).

Vi startet med 4 transkribere lydopptakene hver for oss, og leste gjennom hverandres
transkripsjoner. P4 denne maten sikret vi at begge til enhver tid hadde god oversikt over
datamaterialet. I henhold til Johannessen et al. (2016, s. 173) er det vanlig ved en
fenomenologisk tilnerming 4 analysere meningsinnholdet, da en er opptatt av 4 forstd den
dypere meningen bak informantenes utsagn og erfaringer. Vi valgte derfor & nzarlese
datamaterialet, som vil si & kode ut fra informantenes meninger (se Tabell 2.). For a
kvalitetssikre kodene, gjorde vi denne prosessen hver for oss, for vi sammenlignet og slo dem
sammen. Totalt endte vi opp med 16 koder som varierte noe fra de ulike utvalgene, ettersom
informantene ga oss forskjellig innsikt ut ifra deres arbeidsroller og ansvarsoppgaver. For &
finne temaene skrev vi alle de 16 kodene opp pd Post-it lapper i ulike farger basert pd de
forskjellige utvalgene, og hang lappene pé veggen. Pa den maten sé vi tydelig sammenhenger i
kodene og satt igjen med temaene; autonomi, tilherighet og kompetanse. Vi hadde 1
utgangspunktet tenkt & ha en induktiv tilneerming, men ut ifra hva funnene vére tilsa, endte vi

opp med de opprinnelige temaene vi forst hadde undersokt.
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“Jeg trives godt med d jobbe mye hjemme, men Liker best Tilherighet
da er jeg mindre tilgjengelig for d ta imot nye hjemmekontor, men

kollegaer. Jeg kan flyte mye mer pa mitt nettverk,  er bekymret for

mens de nye er jo enda mer avhengig av d bygge  nyansatte som er

relasjoner. Samtidig er det ogsa ulike behov avhengig av a bygge

knyttet til de ulike aldersgruppene. Sd det er det nettverk - ma finne en

d ha fokus pa de ulike behovene og finne en god balanse

balanse for a ivareta dem.”

Medarbeider 3 “DNB har gjort det veldig sann at det er opp til Oppfatter DNB som Autonomi
hvert enkelt omrdde, sd hos oss har det veert litt liberal nar det
sann kom og gda som du vil og sd oppfordrer de kommer 3+2.
at vi kommer pa torsdager for det er hyggelig a Oppfordrer i

se hverandre, men det er ingen som kommer tild  avdelingen at det er

”

gjore noe hvis du ikke dukker opp pa et dr. hyggelig hvis folk

kommer pa torsdager

Tabell 2. Utdrag av sitater, koding og tematisering (Egenprodusert).

Datamaterialet fra dokumentanalysen er satt sammen med temaene fra transkripsjonene for a
systematisere funnene, og se sammenhenger mellom dokumentene og intervjuene. Vi fant
imidlertid de aller fleste dokumentene 1 etterkant av intervjuene. Dette har sammenheng med at
flere av informantene vi intervjuet, linket oss opp til diverse artikler, pa intranettet til DNB og
andre interne kilder underveis. Dokumentene er dermed ikke tematisk analysert pa samme méte

som intervjuene, men senere satt i sammenheng med de ulike temaene i oppgaven.

3.4 Etiske betraktninger

Forskningsetikk handler om grunnleggende moralnormer og forholdet til de etiske
betraktningene tillit, respekt og konfidensialitet (Tjora, 2017, s. 46). Innenfor kvalitative studier
kan det oppsta etiske utfordringer grunnet naerhet mellom forsker og informant, og det er derfor
viktig med bevisstgjoring av de etiske betraktningene for a verne privatlivet til deltakerne
(Askheim et al., 2008, s. 164). Dette har vert viktig for oss 1 relasjon til var kontaktperson i

DNB, samt ovenfor informantene vi har intervjuet.

For vi startet med datainnsamlingen, meldte vi inn studiet til Norsk Senter for Forskningsdata

(NSD) og fikk dette godkjent. Vi har fulgt etiske retningslinjer for behandling av
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personopplysninger (se Vedlegg 1.). All persondata i dette prosjektet er konfidensiell og alle
informanter har blitt anonymisert, hvor alder, navn, bosted, kjenn, arbeidsstilling, og dialekt
m.m. er fjernet. Det eneste vi utelater er ansiennitet som forklart i 3.2 Datainnsamling. Vi har
lagret opptak og transkripsjoner pa en kryptert server, og slettet lydopptakene i etterkant av
transkripsjonene. Alle informantene ble i1 forkant av intervjuene tildelt et samtykkeskjema med
informasjon om temaet og oppgavens formal, samt frivillig deltagelse (se Vedlegg 2.). I trad
med NSD sine anbefalinger, kunne informantene nar som helst velge & avslutte intervjuet,

trekke seg som informant eller be om at intervjuene ikke ble brukt.

3.5 Studiens kvalitet

I denne studien har vi tatt metodiske valg som har pavirket oppgavens retning, og vi vil i dette
kapittelet redegjore for svakhetene i studiet og hvilke grep vi har gjort for & redusere feilkildene.
Innenfor kvalitativ metode er det diskutert blant forskere hvilke begreper som brukes til &
forklare studiens kvalitet. Tjora (2017) benytter begrepene “palitelighet, gyldighet og
generaliserbarhet,” mens Thagaard (2018) benytter begrepene “reliabilitet, validitet og
overforbarhet.” I denne studien vil vi se begrepene i likhet med hverandre og de vurderes pa

samme mate.

3.5.1 Validitet

Studiens validitet, knyttes til gyldigheten av resultatene og hvordan disse blir tolket av forskeren
(Thagaard, 2018, s. 181). Validitet handler om hvorvidt metoden er egnet til 4 undersoke det
den var ment & undersgke, og om det er en logisk sammenheng mellom studiets utforming og
funn (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 276). Ved a tydeliggjore den anvendte metoden og valg
som er tatt underveis i prosessen kan gyldigheten styrkes, da leseren far mulighet til & gjore sine
egne vurderinger (Tjora, 2017, s. 234). Vi har derfor vedlagt de tre intervjuguidene for de ulike
utvalgene, slik at leseren selv kan avgjere hvorvidt vi har utarbeidet riktig spersmél i henhold
til tematikken (se Vedlegg 3., 4. og 5.). I tillegg til at vi har revidert intervjuguiden vil ogsa det
semistrukturerte intervjuet gi en fleksibilitet, som har medfert at vi ikke har stilt alle
informantene de samme spersmélene. Dette har fort til skjevheter i datamaterialet, og kan ha
svekket gyldigheten. Vi har derfor hatt et kritisk blikk for 4 unnga bastante tolkninger, dreftet
sitatene, samt gjennomfert sitatsjekker der vi har vert usikre. Samtidig kan dokumentstudiet
styrke datagrunnlaget fra intervjuene, da det har fort til at vi har fatt et mer helhetlig bilde av

den fleksible arbeidshverdagen. Tjora (2017, s. 234) hevder ogsé at tidligere forskning og
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eksisterende teorier bidrar til & styrke studiens gyldighet. Vi har derfor hatt et bevisst forhold

til & kun benytte forskning fra tidsskrifter og eksisterende teorier og anerkjente teoretikere.

3.5.2 Pilitelighet

Pélitelighet eller reliabilitet regnes som et kriterium for & sikre kvalitet, og refererer til
sporsmalet om en annen kan anvende samme metode & reprodusere resultatene (Thagaard,
2018, s. 187). Hay grad av pélitelighet innebaerer en klar sammenheng mellom empiri, analyse

og resultater, og som ikke er styrt av personlige, politiske eller andre faktorer (Tjora, 2017, s.

264).

Som tidligere nevnt har en av studentene i denne oppgaven kjennskap til DNB, ved & inneha en
intern stilling. Dette kan ha pavirket paliteligheten, da andre ville hatt vanskeligheter med og
gjenta samme metode. For eksempel at studenten har tilgang til intranettet til DNB, hvor vi har
innhentet data til dokumentstudiet. En insider vil ogsa ha sterre sannsynlighet for a f& mer
informasjon ut fra informantene, da medlemskap gir automatisk hgyere grad av tillit og dpenhet
hos deltakerne (Dwyer og Buckle 2009, s. 58). Vi fikk blant annet interne dokumenter fra
informanter, som trolig ikke en utenfra DNB hadde fitt tilgang til. I henhold til Thagaard (2018,
s. 119) handler det om & ha et kritisk blikk til hvem som gir tilgang til dokumentene, hvordan
dokumentene er blitt til, og hvilke motiver som ligger til grunn. Vi har derfor vaert oppmerksom

pa innholdet i disse dokumentene, men ogsa vert kritiske til de eksterne dokumentene.

I tillegg kan insiders tilknytning til intervjupersonene medfere at en ignorerer visse resultater,
som videre kan pavirke ngytraliteten 1 undersekelsen (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 108). Vi
har dermed ikke intervjuet personer innsideren har nere relasjoner til. Ved at én av oss ikke er
insider, balanserer antakelig tolkningene mer. I intervjuene preovde vi ogsd & redusere
intervjueffekter ved & vare bevist pd vir egen opptreden, og ikke stille ledende spersmal til
informanten. En vanlig feilkilde er at intervjueren og den som intervjues pavirkes av hverandre
(Jacobsen, 2015, s. 242). Dette er vanskelig & kontrollere, men vi har forsgkt & vaere bevisst pa
egen veremadte, og ovd pa dette gjennom pilotintervjuene, samt at vi har gitt hverandre

kontinuerlig tilbakemeldinger i etterkant av intervjuene.

Videre for & sikre paliteligheten tok vi lydopptak og transkriberte intervjuene for 4 sikre at alle
svarene fremstilles s& ngyaktig som mulig. Det er imidlertid en utfordring, da ordrett talesprak

kan ga tapt 1 prosessen til skriftlig tekst (Thagaard, 2018, s. 206). Sitatene blir fremlagt 1
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analysedelen for & synliggjore stemmen til informanten og styrke péliteligheten, slik Tjora
anbefaler (2017, s. 237). Alle intervjuene ble kodet i etterkant hver for oss, fer de ble slatt
sammen. Ifolge Thagaard (2018, s. 188) kan det styrke reliabiliteten dersom flere forskere
samarbeider og diskuterer beslutninger underveis i prosessen. I tillegg har vi vaert veldig apne
1 hva vi skulle finne av funn, da vi utgangspunkt siktet pd en induktiv tiln@rming. Vi har
sammen i prosessen reflektert og diskutert alle vurderinger. Underveis har vi ogsé hatt et tett
samarbeid med var veileder og diskutert alternative metoder, samt forstaelsen av teorier og vare
funn. Likevel vil vare subjektive meninger pavirke hvordan resultatene har blitt framlagt, og

dermed svekket péliteligheten.

3.5.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet handler om forskningens relevans utover de enheter som faktisk er undersokt
(Tjora 2017, s. 231). Det vil vere vanskelig 4 pastd at funnene er generaliserbare basert pa
empiri, da vi kun har intervjuet 12 informanter som er anonymisert, som gjor at leseren selv
ikke kan vurdere generaliserbarheten. I tillegg benyttet vi sneballmetoden som ifelge Tjora
(2017, s. 244) svekker generaliserbarheten ettersom utvalget bestar av mennesker som av ulike
grunner gjor seg tilgjengelig. Vi opplevde likevel at informantene vi intervjuet, ikke hadde
spesifikke motiver og opplevdes oppriktige. I henhold til Thagaard (2018, s. 195) vil studiet
kunne ha en overferbarhet dersom funnene beskriver forskjellige nyanser av samme
grunnprinsipp. Resultatene i studien kan til dels generaliseres gjennom teori, da vi ser at
funnene tilknyttet opplevelsen av den fleksible arbeidshverdagen kan stettes av tidligere
forskning. Malet har i hovedsak vert & formidle informantenes stemme og knytte teori opp mot
funn. Vi anser at funnene har en verdi for DNB og héper resultatene kan vare relevant for

tilsvarende organisasjoner.
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4. Funn og analyse

“Viieriferd med a klargjore konsernfelles kriterier for hvilke roller og funksjoner som
kan utfare arbeid utenfor kontoret. Ansatte som far mulighet til d jobbe utenfor kontoret,
skal som hovedregel veere minimum tre dager pa kontoret per uke. En felles fysisk arena
betyr mye for bade samhandling og kulturbygging, og vi har sett at tilhorigheten til DNB
og kollegaene reduseres hvis man kun jobber utenfor kontoret over lengre tid. Vi onsker
derfor d tilrettelegge for en hybrid arbeidshverdag, og ingen kan kun jobbe hjemmefra.
[...]Vi har en sentralt fastsatt policy for DNB. Denne er utarbeidet etter god involvering
pd tvers av konsernet og i tett samhandling med tillitsvalgte og vernesiden. Leder skal
imidlertid soke d finne losninger som fremmer samhandling, kultur- og
kompetansebygging, og som ivaretar bade den enkelte medarbeider, teamet og DNB i
samsvar med den fastsatte policyen.” (Intervju av divisjonsdirektor for HR i DNB, Britt
Alsos, kilde: Anda og Otterdal, 2021)

Formalet med denne studien er & underseke hvordan DNB-ansatte sin motivasjon oppleves i
den fleksible arbeidshverdagen. I sitatet over forklarer divisjonsdirektor for HR 1 DNB, Britt
Alsos bakgrunnen for 3+2 hovedpolicyen, hvor formalet er & mote ansattes behov, samt sikre
en fysisk samhandlingsarena for a bygge kultur og kompetanse. 1 dette kapittelet vil vi
presentere og analysere vare funn basert pd forskningsspersmélene og hovedtemaene;
autonomi, tilherighet og kompetanse. Funnene vi har kommet frem til er gjennom (12)
dybdeintervjuer av medarbeidere, ledere og HR, samt interne dokumenter og DNB sin
kommunikasjon utad. Heretter vil alle informantene bli kalt Medarbeider 1-4, Leder 1-4 og HR
1-4, for & sikre deres anonymitet. Vi ensker & papeke at ingen av delkapitlene er gjensidige
utelukkende deler, og at det vil derfor veere temaer som er delvis overlappende. I delkapittelet
4.1 vil vi presentere funnene tilknyttet autonomi, basert pA medbestemmelse etter hovedregelen
3+2, autonomiparadokset og tilgjengelighet. 1 pafelgende delkapittel 4.2 tar vi for oss funn
innenfor tilherighet med undertemaer som lang ansiennitet versus nyansatte, subgrupper og
uformell kommunikasjon. Videre vil vi delkapittel 4.3 presentere funnene tilknyttet
kompetansedeling og kompetanseutvikling, samt den digitale kompetansen som kreves i en
fleksibel arbeidshverdag. Til slutt 1 delkapittel 4.4 vil vi oppsummere hovedpoengene fra

analysedelen.
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4.1 Autonomi

“Hadde du sagt det for 3 dr siden at vi kunne ha hjemmekontor sa hadde ingen trodd at
det var mulig, sd det er jo en veldig sann modenhets reise som har skjedd. Jeg tror rollen
snur litt, fra arbeidsgiveren sier at “dette kan vi tilby deg” og nd er det pda en madte litt
mer sann som arbeidstaker “hva kan dere tilby meg.” (HR 4)

“A si nei til hybride arbeidsmadter blir som om vi skulle sagt nei til d ta i bruk e-post pa
slutten av 1990-tallet og fortsatt sverget til faksmaskinen.” (Intervju av divisjonsdirektor
for HR 1 DNB, Britt Alsos, Kilde: Stoksvik, 2021)
Sitatet fra HR 4 og dokumentanalysen av et intervju med divisjonsdirekter for HR, Britt Alsos
1 DNB, illustrerer et tydelig skifte, hvor tanken pa hjemmekontor tidligere har vart utenkelig
for de fleste DNB-ansatte. Som folge av koronapandemien stiller arbeidstakere ni nye krav og
forventninger. I denne delen vil vi ta for oss hvordan de ansatte opplever autonomien i en
fleksibel arbeidshverdag, med kombinasjon av hjemmekontor og fysisk tilstedevaerelse pa

kontoret.

4.1.1 “Jeg har tolket reglene pa min mate”
Medarbeider 4 var bare én halv dag pa kontoret i1 lopet av en uke og mente at hen hadde ingen

retningslinjer & forholde seg til:

“Jeg foler at vi i DNB har veert veldig liberale, hvert fall hos oss. DNB konsernet er jo
som en verden, og sd er det enkelte land som er autoritere. Og sa har du andre land
som er veldig liberale, og det er helt avhengig av hva slags arbeidsoppgaver man har,
sd dette er veldig sammensatt. Det er liksom ikke sann at “DNB gjor det sann, ” det blir
litt enkelt d si. Det har veert litt opp til hver enkelt leder foler jeg.” (Medarbeider 4)
Det informanten beskriver er forenlig med de interne dokumentene til DNB, ved at ikke alle
omréder 1 DNB kan ha den samme fleksibiliteten, fordi det avhenger av arbeidsoppgavene en
har. Slik informanten pépeker blir det derfor vanskelig & si “DNB gjor det sénn.” Blant vare

informanter var det ingen som hadde arbeidsoppgaver som ikke ogsa kunne utferes via

hjemmekontor.

Ifolge de interne kanalene i DNB er det opp til lederen & finne den beste tilnermingen for 3+2
ordningen. Dette ser vi ogsa i dokumentstudiet hvor Alsos forteller til Finansforbundet at en
hybrid arbeidshverdag passer godt til leder- og medarbeiderprinsippet: “Gi slipp og grip
muligheter” (Blondal, 2021). HR 1 hevder at reaksjonene pa 3+2 derimot har vert preget av at

ledere ofte onsker & fa folk tilbake pa kontoret, mens medarbeiderne i sterre grad ensker
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selvbestemmelse som ikke betyr kun hjemmekontor, men muligheten for & ta vurderingen selv
nar de skal pa kontoret og nér de skal jobbe hjemme. Blant lederne vi intervjuet var ikke dette
tilfellet. Leder 2 fortalte at hen hadde en mistanke om at utformingen av 3+2 handlet om at
ledere ikke ensket & miste kontrollen. Informanten mente at en kunne lede uansett lokasjon og
at hen selv ble demotivert av & detaljstyre sine medarbeidere. Blant de andre lederne sd vi

tilsvarende responser. Leder 1 sa:

“Jeg far litt sann tvangstroye om noen sier at du skal veere pd kontoret nar jeg vet at
jeg jobber like bra hjemme. Jeg har tolket reglene pa min mdte slik at summen blir 3
dager pd kontoret og 2 dager hjemme, ogsd er det ulikt fra uke til uke [...]
Medarbeiderne styrer sin egen hverdag, men vi har fast at vi mates fysisk pd kontoret

en dag i uken.” (Leder 1)
Forste del av sitatet tolker vi som at 3+2 policyen ikke gir informanten tilstrekkelig med
autonomi, da det blir beskrevet som en “tvangstreye” hvis noen skal fortelle nar hen skal vare
pa kontoret. Det er tydelig at informanten ga autonomien videre til sine medarbeidere ettersom
de kun behevde & motes fysisk én dag i1 uken. Dette ser vi ogsé er tilfellet hos Leder 4 som

fortalte at mélet i avdelingen er 3+2, men at dette ikke er patvunget, og oppfattet ogsé at dette

var slik konsernsjef 1 DNB Kjerstin Braathen hadde formidlet det. Leder 4 fortalte:

“Jeg synes det er viktigere at folk leverer og far jobbet enn at de presser seg til d veere
pd kontoret et visst antall dager, og jeg har folk som bor langt unna og som har smd
barn. Og ja jeg har hele spekteret av ansatte fra 24 til 60 ar. Folk har veldig forskjellige
behov og det er veldig individuelt hvordan man jobber best [...] Jeg synes selv at jeg
fungerer veldig godt pa hjemmekontor og har alltid stolt pa mine egne ansatte. Sa jeg
jobber mye med tilrettelegging og d se hva det enkelte individet trenger.” (Leder 4)

Det er tydelig at lederen legger opp til en fleksibilitet utenom 3+2 og vekter tillit og
medarbeiderne sine forskjellige behov. Informanten papeker ogsa videre i intervjuet at hen
kunne tenke seg & vaere 100% péd hjemmekontor, men at dette ikke lar seg gjore pa grunn av
rollen som leder. Gjennomgaende blant Leder 1, 2, og 4 ser vi at de har tillit til medarbeiderne,
og at lederen selv ensker muligheten for autonomi, bade for egen del og for sine medarbeidere.

Blant lederutvalget skilte Leder 3 seg mest ut:

“Jeg er tre dager pad kontoret og to dager hjemme. Det er i henhold til det som er
besluttet for alle ansatte. Men alle kan veere fem dager i Bjorvika. Det enkelte miljo ma
se om man md veere mer pd jobb, men man skal ikke veere mindre i utgangspunktet for
man onsker a teste ut dette. Som hvor mye vil det beslaglegge areal og treffer vi
hverandre nok? Hvis alle miljoer gjor som de vil sd far du ikke en ordentlig test pd
dette.” (Leder 3)
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I dette sitatet forklarer Leder 3 at hen folger 3+2 policyen slavisk og videre i intervjuet fortalte
hen at prinsippet ogsé gjaldt medarbeiderne. Leder 3 har et godt poeng at dersom en ikke folger
3+2 far en ikke testet det godt nok ut. Det tyder pé at medarbeiderne til informanten ikke vil ha
like hoy grad av autonomi 1 form av medbestemmelse slik som de andre lederne har beskrevet.
Likevel var det flere av informantene i HR-utvalget og medarbeidere som fulgte 3+2 losningen
og opplevde tilstrekkelig med autonomi. Medarbeider 2 fortalte: “jeg tror ikke ansatte skal
velge helt selv, fordi da tror jeg det er mange som kun blir hjemme. Det er fint at en da finner
en balanse.” Videre 1 intervjuet fortalte informanten eksplisitt at hen opplevde autonomi fra
leder og trivdes godt med den fleksible lgsningen. Medarbeider 3 hadde i likhet med
Medarbeider 2 som mal & felge 3+2. Medarbeider 3 opplevde det slik:

“DNB har gjort det veldig sann at det er opp til hvert enkelt omrdde, sd hos oss har det
veert litt sann kom og gd sa som du vil og sa oppfordrer de til at vi kommer pd torsdager
for det er hyggelig d se hverandre, men det er ingen som kommer til d gjore noe hvis du

ikke dukker opp pa et ar.” (Medarbeider 3)
Sitatet til informanten viser tydelig at de har mye autonomi, og at avdelingen egentlig ikke
folger policyen. Informanten fortalte videre i intervjuet at dette var hen glad for, da det hadde
vert irriterende dersom noen skulle bestemme over hen. Det tyder dermed pa at selv om
informanten velger a dra pa kontoret er det fortsatt viktig & ha autonomien til & bestemme selv
hvorvidt en drar pa kontoret eller velger hjemmekontor. Det er derfor en forskjell mellom
Medarbeider 2 og 3, hvor 3 vekter fleksibiliteten mer enn 2. Videre i intervjuet fortalte ogsa
Medarbeider 3 at mange mente at lederne deres burde “pushe mer” pé at en faktisk skal metes,

og at ordningen er for fleksibel. Lignende tendenser kan sees hos Medarbeider 1:

“Jeg opplever min leder som veldig konfliktsky og redd for a ta et standpunkt og fd folk
til a komme tilbake pd kontoret. Samtidig kan jeg forsta at det er vanskelig d veere leder
og pd en mdte nceermest tvinge folk til a komme pd kontoret. [...] sd ja jeg skulle onske
lederne var litt mer toffe og sto litt i kritikken fra de som onsker kun d veere hjemme [...]
Jeg er som regel pad kontoret fire dager i uken og sd tar jeg den ene dagen hjemme. Det
er jo veldig deilig med hjemmekontor, men brutalt cerlig bruker jeg den ene dagen for a
trene i lunsjen dra pd posten og litt andre ting som du ikke rekker i lopet av dagen.”
(Medarbeider 1)

I forste del av sitatet uttrykker Medarbeider 1 en tydelig misneye med at lederen ikke oppfordrer
kollegaer til 8 komme tilbake til kontoret. Slik vi forstar sitatet opplever informanten autonomi
med den ene dagen pa hjemmekontor, men vi tolker det slik at hen ser det kun 1 eget faver og

ikke de positive elementene av hva fleksibiliteten bringer i et arbeidsliv. Medarbeider 1 fortalte
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ogsa videre 1 intervjuet at hen ensket alle tilbake pd kontoret fremfor en fleksibel losning, da
informanten mente at det var problematisk for tilherigheten. Dette var det kun Medarbeider 1
som mente blant alle informantene vi intervjuet, da resten ensket en fleksibel losning. Det var
ogsa flere av informantene vi snakket med som var farre dager pa kontoret enn hva policyen
tilsa, men som regel hadde en fastsatt kontordag i uken. Disse informantene beskrev at de
opplevde policyen mer som en foring og ikke en regel. HR 1 som kun var én dag pa kontoret
sa: “Jeg tenker at noe av det vi har leert i pandemi det er at folk er sd utrolig forskjellige. Sa jeg
synes folk skal i stor grad bestemme selv, men har forstaelse for hvorfor man onsker

tilstedevcerelse iblant.””

Vére funn tyder pa at selv om 3+2 er hovedregelen, har de fleste informantene ulike
tilneerminger og holdninger til hvordan den skal felges. Vi ser ogsé at lederen og avdelingene i
DNB setter foringene. Samlet sett ser vi at alle informantene opplevde hoy grad av autonomi 1

forbindelse med medbestemmelse av hvor mange dager de kunne vare hjemme og pa kontoret.

4.1.2 “Skillet er mer visket ut enn nir man kun er pa kontoret”
Det var flere av informantene som fortalte at de hadde fatt et rikere liv pa grunn av den fleksible

arbeidshverdagen. Dette illustrerer Medarbeider 4 i sitt sitat:

“Det er jo fleksibiliteten da. Jeg har jo hytte og nd kan vi dra pd hytta pd torsdag kveld
uten d kjore i ko, ogsa kan du sitte der til tirsdag nar koen er borte og samtidig fa gjort
akkurat det samme som du gjorde pd kontoret. Det blir jo et annet liv da, et rikere liv.
Jeg hadde det fint fra for ogsd, men det er klart at nar du kan dra pa hytta pd torsdag
og ned pd tirsdag, altsa det sier seg selv. Det d gd pd ski rett etter at jeg har logget av
klokka 1600. Det er fett ass!” (Medarbeider 4)
Informanten forteller her hvordan fleksibiliteten gjor at en kan vare mer effektiv i hverdagen,
som resulterer i muligheten for hyttekontor og & komme seg rett ut i skiloypa etter jobb. Det var
ogsé mange av informantene som fortalte at det fjernet mye stress for de med sma barn. I tillegg
var alle informantene enig om at det reduserte reisevei og tid pa kollektivtransport. Det kan
derfor tyde pa at den fleksible arbeidshverdagen medbringer en autonomi, hvor informantene
opplever mer kontroll over egen hverdag. Likevel ga autonomien utfordringer da mange av

informantene opplevde det vanskelig & skille mellom jobb og fritid pd hjemmekontor.

Medarbeider 1 og 2 sa:

“Jeg liker ikke d jobbe hjemmefra fordi du far ikke det naturlige skillet ved at du pakker
sammen og bruker 20 til 30 minutter pd vei hjem og kobler av jobben. Og ndr du kommer
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hjem er du klar for at nd er det trening, nd er det middag, na er det kveldstid, na er det
fritid, men ndr du jobber hjemmefra sd er det ikke sd lett a pakke sammen klokken 16.00
fordi du skal jo bare flytte deg over til stuen.” (Medarbeider 1)

“Det er litt uklart skille pd hjemmekontor, da pc-en er lett tilgjengelig. Sa jeg vil nok si
at det skillet er mer visket ut enn nar man kun er pd kontoret. Da far man en mer klar
start og slutt pa arbeidsdagen. Ogsa litt med den work-life- balance at den glir litt mer
inn i hverandre at man konstant er litt pd jobb i hodet ndr jeg er pd hjemmekontor. Sa
det merker jeg at jeg blir litt mer sliten av kanskje. Og det gjelder ogsa i helgene at jeg
fort tar opp pc-en, og det er jo litt utenfor arbeidstid. Ogsa tror jeg dette gar litt utover
motivasjonen min.” (Medarbeider 2)

Begge informantene beskriver vanskeligheten av 4 logge av pa hjemmekontor som folge av et
manglende fysisk skille mellom jobb og fritid, noe en naturlig fir nir en drar fra jobb.
Medarbeider 1 har ogsa av den grunn benyttet seg minimalt av hjemmekontor. I sitatet til
Medarbeider 2 nevner hen & slite med a logge seg av bade 1 hverdagen og i helgene, og at det
har begynt & ga utover motivasjonen for arbeidet. Det kom videre frem 1 intervjuet at informant
2 ikke trivdes s& godt i jobben sin pa grunn av arbeidsoppgavene. Dette var ogsa tilfellet for
Medarbeider 1, da hen skulle bytte avdeling om noen méneder pa grunn av enske om nye

arbeidsoppgaver, darlig relasjon til sjefen og manglende tilherighet til teamet. Vi antar derfor

at dette trolig ogsa vil ha en negativ innvirkning pa skille mellom jobb og fritid.

Fra dokumentstudiene fant vi en artikkel fra NRK hvor DNB sitt Bedriftssenter ble intervjuet,
og en av deltakerne uttrykte at i deres avdeling var de veldig bevisste pa at folk skulle ha de
samme rutinene hjemme som pé kontoret (Remen, 2021). Dette ser vi ogsa i DNB sin arsrapport
(2021, s.117) hvor det star at det har blitt igangsatt totalt 111 kurs innenfor blant annet
kompetanseomrader som selvledelse, sikkerhet i en hybrid arbeidshverdag og bruk av digitale
samhandlingsverktoy. Det samstemmer med de interne kommunikasjonsplattformene i DNB. I
et av intervjuene, papekte HR 2 som jobbet direkte med hvordan autonomien pavirket de
ansatte, at hen hadde sett en tydelig okning i press og stress tilknyttet jobb-fritid balanse. Hen
mente at dette skyldtes at de ansatte jobbet mer fra hjemmekontor, og ikke klarte & skille mellom
jobb og fritid, som forte til at intensiteten i arbeidet derfor ekte. I dokumentene er det viet
oppmerksomhet rundt skillet mellom jobb og fritid, men intervjuene viser at dette skillet er

utfordrende i praksis.

Det var heller ingen av informantene som mente at de jobbet mindre pé grunn av hjemmekontor,

men kunne oppleve forstyrrelser. Medarbeider 3 fortalte:
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“Det kan hende jeg begynner litt senere dersom det er noe veldig spennende pd God

morgen Norge eller jeg horer pd radioen og sd er det plutselig noe der som jeg vil hore

pd. Men jeg blir ikke sittende pa mobilen a scrolle noe scerlig, det er mer at jeg svarer

pd meldinger, men det er jo vanskelig d legge bort mobilen hjemme sd den distraherer.

Pa jobb blir det mer sann hvis jeg plutselig horer at han ene har veert pd yoga og da md

jo jeg hore hvordan det fungerer og da var jeg jo egentlig midt i noe. Men det er jo
hyggelig da.” (Medarbeider 3)

Slik informanten beskrev opplevde hen & bli forstyrret av tv, radio og meldinger pa

hjemmekontor og kollegaer pa kontoret. Likevel pdpekte informanten senere 1 intervjuet, at det

ikke gikk mye ut over arbeidet. Dette fortalte ogsd Medarbeider 2: “Jeg har jo samboer sd hvis

hen er hjemme sd blir det jo ofte litt distraksjoner. Det er ogsa ikke minst d kunne sove litt

lenger.” Det tyder derfor pé at det er distraksjoner uavhengig av hvor en sitter, og at autonomien

fleksibelt arbeid medbringer ikke forer til at en jobber mindre pd hjemmekontor.

Samtidig var det ogsa flere av informantene som trivdes godt med at jobb og fritid flet 1

hverandre. Dette illustrerer Medarbeider 3 sitt sitat:

“Jeg er ikke sann kjempe rutinemenneske sd jeg synes det er deilig d for eksempel jobbe
til 2 og sd dra d trene, sd jeg far gjort det for alle andre er ferdig pd jobb og sa kan jeg
heller sitte litt pa kvelden og det er jo beleilig fordi jeg bor alene og har ikke unger eller
noe, sd jeg kan jo styre dagen min helt selv. Sa jeg har nok litt sann flytende grenser
mellom jobb og fritid og trives veldig godt med det. Jeg foler ikke at jeg har jobbet for
mye eller hatt for mye fritid.” (Medarbeider 3)
Sitatet er et tydelig eksempel pé personlige preferanser, hvor jeg er ikke et “rutinemenneske”
har mye a si for om en trives med fleksibiliteten som tilbys. Informanten var ogsa innforstatt
med at dette handlet om at hen ikke hadde noen andre & forholde seg til, som gjorde det lettere
at jobb og fritid flet 1 hverandre. Samtidig uttrykte ogsd Leder 4 som har barn, at hen klarte &
balansere jobb og fritid i sterre grad og trivdes med & jobbe pé kvelden: “... jeg synes det gjor
meg mindre stresset, enn d vite at i morgen sd md jeg gjore det i tillegg. Selv om fritid og jobb
sklir inn i hverandre er det fortsatt lettere d balansere.” Sitatet illustrerer autonomi i form av
kontroll over stress, da hen selv kan bestemme nar hen vil jobbe. Det tyder derfor pd at

opplevelsen av det at jobb og fritid sklir inn 1 hverandre pévirker informantene ulikt, og at det

er trolig flere faktorer som spiller inn.
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4.1.3 “Du er jo egentlig pa jobb, men du forer ikke timer”

Vi spurte informantene hvor lenge de jobbet i lopet av en arbeidshverdag og hvilke tider

pa degnet de var tilgjengelige. Dette var for & se om de opplevde at fleksibiliteten pavirket om
de jobbet mer eller mindre. Det var ingen av informantene som hevdet at de hadde jobbet

mindre. Medarbeider 2 fortalte:

“Ja det varierer veldig, men jeg prover jo dtte timer hver dag. Ogsd er det jo litt med
den friheten, sa kan man fort ta seg en time lunsj istedenfor én halvtime og da foler man
Jjo at man md jobbe én halvtime ekstra ogsa blir det kanskje litt lengre ndr jeg forst er i
gang.” (Medarbeider 2)
Sitatet viser at informanten jobbet veldig variert, men at malet var & holde seg til en atte timers
arbeidsdag. Det kan tenkes at den fleksible arbeidshverdagen gjeor det vanskeligere & disponere
tiden, da dette ogsa var en av informantene som opplevde det utfordrende & skille mellom jobb
og fritid. Blant lederne var det ingen av informantene som jobbet mindre enn étte timers
arbeidshverdager, noe som trolig skyldes deres forventninger til deres stillinger. Imidlertid viste
vare funn at flere av lederne passet pa at medarbeiderne ikke jobbet mer enn dtte timers
arbeidsdag, men hadde en forventning om selvledelse som et pafolgende ansvar. Leder 1 fortalte
at medarbeiderne hadde helt frie toyler til 4 styre egen arbeidsdag: ““ja, helt fleksibelt, jeg stoler
100% pa at de gjor det inntil noe annet skjer sd styrer de tiden selv og det har fungert veldig
godt.”

HR 4 opplevde dagene som veldig varierende og mente at det skyldtes at det var mange mater
i lopet av en arbeidshverdag, slik at hen var nedt til & ta igjen arbeid pa kvelden. Informanten
fortalte at dette var selvvalgt, men innsa at dette ikke var helsemessig over lengre perioder.
Samtidig sd vi ogsa andre arsaker til a ikke logge seg av etter normal arbeidstid. Medarbeider 4
sa: “Det er mest fordi jeg synes det jeg jobber med er drit goy! Om jeg hadde jobbet i Excel
hadde jeg nok veert litt bedre pd d logge av klokka 1600.” 1 tillegg hadde flere av informantene
hjemmekontor ved kjokkenbordet, og matte derfor naturlig logge seg av nar middagen skulle
lages. Andre opplevde at henting i barnehagen gjorde at de métte avslutte arbeidet til et visst
tidspunkt, men logget seg ofte pé igjen om kvelden. Som vi kan se beskriver informantene ulike
grunner til hvorfor en ikke opprettholdt en étte timers arbeidshverdag. En fellesnevner er trolig

at pc-en er lett tilgjengelig hjemme.
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Det kom ogsa frem i flere av intervjuene at mange av informantene var tilgjengelige pd formelle
kommunikasjonsplattformer utover normal arbeidstid, og valgte konsekvent & ikke skru av

varslinger. Medarbeider 1 fortalte:

“Pc-en er tilgjengelig og hvis du far en mail sa er det sd lett d bare logge seg pd igjen
og da drar arbeidsdagen seg ut i sann syv- dtte tiden. Du er jo egentlig pd jobb, men du
forer ikke timer. Sd det synes jeg har veert vanskelig med at du far ikke det naturlige
skillet mellom jobb og fritid, det har liksom gdtt litt over i hverandre egentlig. [...] Jeg
kunne helt sikkert sldtt av varslinger, men for meg blir jeg nesten mer stressa for da

lurer jeg pa om det kommer noe viktig. (Medarbeider 1)
Sitatet over indikerer at Medarbeider 1 er tilgjengelig etter ordinar arbeidstid, selv om hen var
en av fa informanter som faktisk logget av klokken 1600 og for det meste jobbet fysisk pa
kontoret. Samtidig opplevde vi en misngye hos informanten hvor den konstante
tilgjengeligheten pavirket balansen mellom jobb og fritid. Likevel er det tydelig at informanten

opplevde kontroll over & f& gjort unna arbeid, og at dette bidro til & redusere stress. Samme

tilfelle ser vi hos flere av informantene, blant annet Leder 4:

“Jeg har alltid veert veldig darlig pa d skille jobb og fritid. En av de tilbakemeldingene
Jeg far er at jeg alltid er pad, fordi jeg svarer pd e-post hele dognet. Det har jeg jo hort
og leert ikke er sd ideelt. Men det betyr jo at jeg aldri har 1000 mail backlog som andre
ledere har. Det skjonner jeg heller ikke fordi jeg blir mye mer stressa av a ha uleste e-
poster enn d lese de pa kvelden. Jeg synes jo egentlig hybrid hverdag gjor at folk har

lettere akseptert min mdte d jobbe pa.” (Leder 4)
Det er tydelig at Leder 4 opplevde at den fleksible arbeidshverdagen har fort til mer aksept for
4 jobbe nar en vil pd degnet, og at informanten trivdes med dette. Medarbeider 3 og Leder 2
opplevde heller ikke dette som et problem, og var stort sett tilgjengelig pé telefon etter normal
arbeidstid. Medarbeider 3 sa: “Jeg er kanskje i en generasjon som er tilgjengelig hele tiden, sa
om jeg far en melding pa Teams eller pa Instagram sd sjekker jeg den med en gang.” Ut ifra
hva informanten forklarer kan det tyde pa at det & vare tilgjengelig pa jobb ikke er noe forskjell
fra & vere tilgjengelig pa sosiale medier. Vi lever i1 dag i en verden hvor en pa grunn av
digitaliseringen stort sett er tilgjengelige pa telefon og PC, med mindre en er en av dem som
aktivt setter pd “ikke forstyrr”. Medarbeider 3 papekte videre at hen trolig ikke opplevde det
som et problem pé grunn av livssituasjon og en mindre stressende jobb. Dette er i likhet med
hva Leder 2 fortalte: “Hadde jeg hatt 30 stykker som bombarderte meg med sporsmdl til alle
dognets tider sa hadde jeg skrudd av varslinger, sa det er lett a si da jeg jobber i et lite og

trivelig team.” Medarbeider 2 derimot fortalte at det var mye e-poster etter arbeidstid og

opplevde dette som slitsomt, men turte ikke & skru av varslinger, i frykt for & gé glipp av viktig
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informasjon. Informanten fremhevet ogsé et enske om at DNB ber ta mer ansvar for den
kulturelle delen av tilgjengelighet, og at det eksplisitt ber uttrykkes at en mé logge seg av, og

slutte & sende e-poster etter et visst klokkeslett. HR 2 pdpekte den samme ukulturen:

“Jeg opplever generelt at mange i DNB og i egen enhet jobber mye og jeg tenker at det

blir fort en ukultur. Man er tilgjengelig og sjekker mailer og det er mange som lukker

pc-en, men de er fortsatt pa mobilen og da blir utfordringen d skille jobb og privatliv.

Det er mange som tenker, jeg tar bare én sms eller bare én mail og sd svarer jeg kort,

slik at jeg fdr gjort unna det. Jeg tror det er mye mental helse i det og en ukultur og jeg

tenker at organisasjonen kunne veert flinkere til d si noe om. Man kan jo ogsa sette pa
timeren slik at mailen gar ut klokka 08 i morgen.” (HR 2)

I dokumentstudiene ser vi eksempler pa at dette har blitt uttrykt av blant annet Divisjonsdirekter

for Forbrukerteknologi, Yngvar Ugland. Han forteller at ledere ma unngé fellen med & vurdere

ansatte og deres tilgjengelighet etter arbeidstid, da de mé kunne vere hjemme uten & jobbe (Loe,

2021). Flere av lederne var tydelig pd dette med sine medarbeidere selv om de hadde

fleksibilitet til & jobbe utenfor kjernetid: Leder 3: “Hvis jeg sender meldinger pa kvelden sd skal

ikke de svare for neste morgen det har vi veldig sann regel pd.” Eller Leder 2: “Vi sender ikke

noe i helgene og ikke noe som ikke haster pd kvelden, det har vi faktisk snakket om.” Likevel

kommer det frem av Leder 1, at hen forsekte a4 logge av & ikke sende e-poster til sine

medarbeidere péd kvelden, men det hendte innimellom at de fikk én e-post eller to. Informanten

mente heller at en métte ha et bevisst forhold til hvem en sendte e-post til, da noen blir stresset

og andre ikke:

“Jeg klarer ikke d ikke svare, og den terskelen er jo lavere nd, vi har disse verktayene
og det er sd lett d sende en melding pd kvelden til mine medarbeidere a bare fd det unna.
Og det er ogsd sdnne ting som det er viktig d veere bevisst pd. Man er jo veldig forskjellig
alle sammen og noen blir jo veldig stresset om det kommer inn for mye, mens andre
synes det er greit.” (Leder 1)
Sitatene ovenfor illustrerer at selv om en lukker pc-en, er de ansatte fortsatt tilgjengelig pé
telefon. Det trenger ikke nedvendigvis & kun komme av den fleksible arbeidshverdagen, men
en kultur i DNB hvor mange jobber sent. Samtidig kan funnene indikere at hjemmekontor gjor

at grensene for ndr ansatte er tilgjengelige skyves ytterligere. Autonomien og fleksibiliteten den

fleksible arbeidshverdagen medbringer, gjor det dermed utfordrende a logge av.
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Oppsummering delkapittel 4.1

Innledningsvis ser vi at informantene opplever autonomi, da de i stor grad kan bestemme selv
hvorvidt de vil lese arbeidsoppgavene hjemme eller pa kontoret. Vi finner at samtlige opplever
a ha fatt et rikere liv pd grunn av fleksibiliteten, men at det kan vere utfordrende a skille jobb
og fritid. Det er ikke alle som opplever tilgjengeligheten utfordrende, og de trives derfor med
det uklare skillet mellom jobb og fritid. Lederne vi intervjuet fortalte at de bevisst ikke kontaktet
medarbeiderne etter kjernetid, og sa til at dem ikke jobbet mer enn étte timer. Videre ser vi i
dokumentanalysen at DNB fronter viktigheten av jobb-fritid balanse gjennom interne og dpne
dokumenter, men at enkelte ensket en mer uttrykt norm 1 forbindelse med tilgjengelighet.
Tilgjengeligheten har trolig ekt, hvor flere er palogget og besvarer e-poster utover arbeidstid. I
neste kapittel vil vi se pd hvordan denne fleksibiliteten pavirker tilherigheten til bdde 1 de

enkelte teamene og DNB som organisasjon.

4.2 Tilherighet

I en fleksibel arbeidshverdag er fysisk avstand et uunngéelig aspekt, og den sosiale tilherigheten
kan bli satt pa preve. Vi vil i dette delkapitlet ta for oss funnene tilknyttet opplevelsen av
tilherighet 1 en fleksibel arbeidshverdag.

4.2.1 “De nye er jo enda mer avhengig av 4 bygge relasjoner”
Flere av informantene uttrykte en bekymring for at nyansatte ikke opplevde sosial tilherighet 1

den fleksible arbeidshverdagen. HR 2 forklarte situasjonen slik:

“Jeg trives godt med d jobbe mye hjemme, men da er jeg mindre tilgjengelig for a ta
imot nye kollegaer. Jeg kan flyte mye mer pa mitt nettverk, mens de nye er jo enda mer
avhengig av a bygge relasjoner. Samtidig er det ogsa ulike behov knyttet til de ulike
aldersgruppene. Sd det er det d ha fokus pd de ulike behovene og finne en god balanse
for d ivareta dem” (HR 2).
Informant HR 2 har et viktig poeng om at de ulike aldersgruppene og de med ulik ansiennitet i
banken har ulike behov som mé bli ivaretatt og balansert. Det ma derfor bdde vere mulighet
for at de med lengre ansiennitet kan vere pa hjemmekontor, og samtidig mate nyansatte sitt
behov for & bygge nettverk. Dette ser vi ogsa i dokumentstudiet hvor Alsos forteller til Dagens
Nearingsliv at nyansatte i DNB generelt opplever det mer utfordrende med hjemmekontor, og
at det kreves mer av ledere og medarbeidere for & integrere de nyansatte (Meisingset et al.,

2021). Dette samsvarer med vare funn. Fra utvalget var det to medarbeidere som hadde oppstart

under covid-19. Medarbeider 1 beskrev situasjonen pa denne méten:
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“... Det er litt synd fordi det blir veldig vanskelig a bli kjent med dem nar du ikke ser de
pa kontoret. [...] Vi er cirka 10 i teamet og jeg har nok mott alle fordi vi hadde
sommeravslutning, sd jeg har nok mott alle kollegaene. Men det er nok to til tre av dem
som jeg ikke har sett de tre siste mdnedene. Det sier noe om hvor ofte folk er pd kontoret,
til og med de dagene som er obligatoriske er fremdeles frivillig sa de kommer ikke da
engang.” (Medarbeider 1)

Sitatet til Medarbeider 1 viser problematikken som HR 2 beskrev, om at det var vanskelig & bli
kjent og 4 fole pé tilherighet da flesteparten av teamet tilbringer arbeidsdagen pa hjemmekontor.
Informanten beskrev videre at dersom lederen hadde vert mer tydelig pé & felge 3+2 policyen
ville det vert lettere & bygge kultur og skape relasjoner til kollegaer. Medarbeider 3 derimot,
som ogsa hadde oppstart under covid-19, forklarte i intervjuet at hen opplevde at tilherigheten
ble bygget digitalt, og at dette skyldtes et bra onboardingsprogram med god stotte fra lederen

og med fokus pé a bli kjent med de andre i teamet. Leder 4 fortalte tilsvarende at i avdelingen

var det utviklet et eget “covid- onboarding program:”

“Vi lagde ganske tidlig en covid onboardingsprosess, som vi har fatt veldig mye gode
tilbakemeldinger pa. Det er viktig at man far en god onboarding og man md legge nok
energi og krefter ned i prosessen hvis man ensker at man skal fa gode og lojale ansatte.
Det er jo bevist at hvis man far en ddarlig onboarding sd er det veldig lett a slutte, sa det
tar jeg ganske seriost og prover a tilrettelegge sa mye som mulig for hybrid. For det er
veldig trist d komme pa kontoret og sd er det ingen der. Og ikke bare eksterne
ansettelser, men ogsd interne. Det er veldig viktig at en ikke foler at en blir sittende
alene, men at en foler pd tilhorighet.” (Leder 4)
Leder 4 forklarer i dette sitatet viktigheten av & bruke ressurser pa & ta imot bade eksterne og
interne nyansatte pd en god maéte for at de skal oppleve tilherighet fra et tidlig stadium. Slik
informanten papekte er tilherighet helt nedvendig for a serge for gode og lojale ansatte, samt
redusere sjansen for tidlig turnover. Flere av informantene som var ledere eller jobbet for HR
ga ogsé uttrykk for at de aktivt jobbet med & ta vare pé nyansatte, og sa viktigheten av at de
folte pa en sterk tilherighet. HR 4 sa at en god grunn til & vaere mer pa kontoret var for 4 bli
kjent med de nye: “Jeg onsker d komme inn pd kontoret for d onboarde nye i teamet, for d

’

motes og bli kjent med dem.’

Viére funn viser at tilhorighet er en utfordring spesielt for nyansatte som startet under pandemien
eller senere. Samtidig ma en finne balanse mellom behovene til de nyansatte og til dem som
onsker 4 vere pa hjemmekontor. Videre ser vi at ledere, HR og andre medarbeidere har
oppmerksomhet rundt det & ta imot nye, og at et godt onboardingsprogram er viktig for at den

nyansatte raskt opplever tilherighet til teamet.
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4.2.2 “Den uformelle kommunikasjonen er gull”

Samtlige av vare informanter snakket om hvor viktig den uformelle kommunikasjonen var for
a opprettholde det sosiale samholdet i en fleksibel arbeidshverdag. Leder 2 sa: “Den uformelle
kommunikasjonen er gull, og ikke bare a snakke om jobb er viktig.” Leder 4 fortalte om hvor
viktig jevnlige en-til-en samtaler var, der bdde medarbeider og leder delte uformelle og private

temaer sammen:

“Dette med en-til-en samtaler har veert viktig. Jeg har veert veldig dpen pa det at det er
et tilbud; hvis dere vil ha en prat sd er jeg der. [...] Altsa vi har skravlet mest om pd en
madte private ting da. Sd er det noen som sier sann en gang i uka er litt mye kan vi heller
ta det annenhver uke. Sdann at man hele tiden jobber med d justere og ikke tenke at man
har funnet fasiten pda hva som fungerer best. Og at de ogsd opplever at jeg kan gjore de
endringene som de foler trengs for at vi skal fa en bra hverdag.” (Leder 4)

Leder 4 forklarer 1 sitatet at det er opp til hver enkelt ansatt om de onsker & benytte seg av
tilbudet, men at det uvansett er der for & apne opp for uformelle samtaler. Dette ser vi ogsa i
dokumentstudiet hvor DNB Nyheter publiserte en artikkel som tar for seg viktigheten av at
ledere bruker mer tid pa & bli kjent med sine kollegaer. En-til-en samtaler er dermed en méte &
etablere et forum for & snakke mer lost og serge for at den uformelle praten finner sted, nir de
impulsive samtalene blir feerre (Giske, 2021). I intervjuet pidpekte Leder 3 at lederansvaret

hadde okt gjennom korona:

“Jeg tror at lederansvaret har okt. Du treffer ikke tilfeldigvis folk lenger sa du ma ta
initiativ til d folge folka dine og det er ikke alle ledere med personalansvar som synes
det er sd fantastisk a snakke med folk. Jeg elsker det d snakke, men det er ikke for alle
at det ligger sd lett for d si “ja hvordan er det med deg i dag” osv. De kan kanskje
sporre, men Vil ikke ha svaret og hvis du er leder sd ma du faktisk steppe opp pd det
omrdadet nar folk sitter hjemme. Du md ringe, du ma snakke med dem og hore hvordan
det gar. “Hva trenger du, far du det du skal av meg som leder, har du det greit, skal vi
motes i morgen, skal vi gd en walk and talk et annet sted.” Altsd du md veere skikkelig
aktiv som leder nar folk sitter hjemme hele tiden. Det er ikke sa krevende med hybrid da
md du bare ha faste moteplasser ndr vi er i Bjorvika.” (Leder 3)

En av informantene som savnet oppfelging fra sin leder var Medarbeider 2:

“Jeg tror kanskje jeg kunne ha tenkt meg litt mer oppfolging. Hver gang jeg mater
lederen min sa er det ofte spesifikt om en arbeidsoppgave eller noe som skal avklares.
Sd jeg onsker litt mer d prate om hvordan man har det og hvordan det gdr pd jobben,
det kunne veert fint.” (Medarbeider 2)

Slik vi tolker sitatet til informanten har uformelle samtaler stor verdi og oppleves som viktig.

Det tyder pa at informanten ensker mer oppfelging og ikke kun snakk om arbeidsoppgaver som
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skal loses. Medarbeider 2 fortalte videre 1 intervjuet at den uformelle praten, som tidligere fant
sted pd kontorene i form av smaéprat, ikke lenger var eksisterende dersom hun satt pa
hjemmekontor. Informanten fortalte at hen derfor oppsekte kontoret for & prate med andre

kollegaer.

Blant lederne vi intervjuet var det tydelig at de hadde igangsatt uformelle aktiviteter ogsa innad
1 teamene pa Teams, blant annet morgenkaffe, fredagskaffe, digital yoga og Kahooter. Leder 1

og 4 illustrerer dette 1 folgende sitater:

“Vi har mye humor, vi toyser og tuller. Vi har en chat som handler om jobb og oppgaver
og sd har vi en chat der vi tuller og toyser. Vi har og hatt fast fredagskaffe der vi prater
og har hatt en sann kahoot for a skape litt sann moro pd tampen av uka.” (Leder 1)

“Sd har vi lagt inn en sann “coffee friday” hver eneste fredag, sd vi har tre kvarter som

gdr pd rundgang at vi gjor en goy og hyggelig aktivitet hver fredag da, enten quiz eller

annen aktivitet som man finner pd.” (Leder 4)
Det var mange uformelle aktiviteter de ansatte kunne veere med pa. Vare funn tyder pa at noen
opplevde at det kunne bli i overkant mye. HR 2 sa: “Jeg er ikke med pa noen av dem snapchat
gruppene, sd det er mer de foraene vi har pd seksjonen som omhandler fag eller ting som skjer
jeg er med pd.” Det ble ogsa sagt av Medarbeider 1 at en utfordring med uformelle aktiviteter
digitalt, var at mange meldte seg ut og sa: “Folk er passive pa Teams, de kjenner ikke pa
ansvarsfolelsen for a faktisk bidra med samtaler og diskusjoner. Altsa de bare melder seg ut.

Jeg tror det er enklere for folk a ta en passiv rolle ndr de deltar digitalt.”

Mye av den uformelle kommunikasjonen var ogsd a finne pd kontorene til DNB, ved
kaffemaskinen, under lunsjen og middager etter jobb. Likevel var det mange av informantene
som befant seg mye pd hjemmekontor, som kan skyldes at alle informantene vi spurte opplevde
a kunne utfore alle arbeidsoppgavene hjemme. Medarbeider 4 opplevde derimot bade & ha bedre
utstyr og & vaere mer effektiv hjemme: “Ja, jeg tror nok at jeg kan sitte pa kontoret og gjore
nesten det samme, men jeg har bedre forhold hjemme nar jeg sitter og redigerer. Ndr jeg jobber

’

med kreativt arbeid, er jeg mer effektiv hjemme.’
De aller fleste informantene synes de jobbet mest effektivt hjemme dersom de skulle

konsentrere seg eller ha mange Teams-mater, men understreket at de fikk energi av 4 mete

kollegaer fysisk. HR 4 fortalte:
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“Jeg var pa kontoret i gdr og det ga meg masse. Jeg far jo energi av det ikke sant, men
samtidig sd blir det sann jeg har ikke produsert noen ting i dag, men det er veldig sann
relasjons med nettverksbygging og diskuterer ting og sann “snuble flaks” plutselig kom

jeg over de personene jeg hadde ikke snublet over pa hjemmekontor.” (HR 4)
Sitatet tyder pé at en i stor grad opplever at de uformelle samtalene skaper tilherighet mellom
kollegaer, men at det gir pa bekostning av muligheten til 4 konsentrere seg. Det virker som at
en metes pa kontoret for sosiale interaksjoner, og blir hjemme for & konsentrere seg. HR 2
papekte dette: “Jeg tror at mindsettet nd er at vi er mindre effektive ndar vi motes for da

investerer vi i fellesskap og tilhorighet og jobbe sammen og gi hverandre tilbakemeldinger. Og

sd er vi hjemme dersom vi skal jobbe mer effektivt.”

Det var flere av informantene som pekte pa at en arsak til at de jobbet hjemmefra var at de
manglet stillesoner og soner for Teams-meter. Samtidig informerte HR 3 at det jobbes med &

legge til rette for dette:

“I 7 etg. sd har i provd oss med ulike soneinndelinger, som stillesoner, Teams-soner og
sosiale soner. Ogsa driver de jo ogsd nd og maler og prover d fa det litt hyggeligere pa
kontoret etter at det har veert hvitt i over ti ar. [...] Det er ogsa satt ut ganske mange
lydplanker og video materomsutstyr. Men siden det har veert sa lite folk pa kontoret er

det utfordrende a fd evaluert skikkelig.” (HR 3).
I tillegg ble det fremhevet av informanten at tanken er at alle etasjene skal vere basert pa ulike
behov og arbeidssoner. Noen av tiltakene er allerede iverksatt slik som det er i 7 etg., men blant
informantene var det ingen som hadde sett effekten av disse tiltakene enda. Dette kan da ha en
sammenheng med at flere foretrekker & jobbe hjemmefra nir det skal gjores arbeidsoppgaver
som krever konsentrasjon. DNB sitt hovedkontor bestér av tre bygg i Bjervika, og det vil ta tid
for tiltak 1 alle byggene blir iverksatt, da dette ma bli godkjent av ulike forretningsomrider. P4
sikt vil trolig ikke tilherigheten som bygges i kontorlandskapet bli utfordret av manglende

arbeidssoner for konsentrasjon og sosialisering.

Vére funn tyder pa at de uformelle samtalene og metene er nedvendige for & skape sosial
tilharighet. Lederens rolle er viktig uavhengig av om det er digitalt eller ei. Trolig vil lederens
rolle bli enda viktigere i en fleksibel arbeidshverdag ettersom behovet for & minimere
opplevelsen av den fysiske avstanden er storre. Vi ser ogsa et skifte hvor flere informanter

beskriver at de er mindre effektive pa kontoret, da en heller investere mer i samhold, og jobber
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mer effektivt hjemme. Dette er allerede tatt 1 betraktning innad i DNB, og det vil derfor skje

endringer i kontorlokalene i Bjervika for & mete de nye behovene som har dukket opp.

4.2.3 “Si lenge alle er i samme bat sa er det greit”
Medarbeider 4 forklarte at det var enklere & fole pa tilherighet dersom alle i teamet enten var

pa kontoret eller hjemme. Informanten sa:

“Ndr alle er hjemme, sd er det greit d veere hjemme. Men hvis kun jeg skal sitte hjemme
mens alle andre er pad kontoret, da foler du at du mister litte grann. Sa lenge alle er i
samme bdt sa er det greit. Hvis du ikke er pa festen i helgen og alle sitter hjemme sa er
det greit, men hvis du vet at du er den eneste som ikke er med pd festen sd er det stusselig.
Hvis det er en kultur i en avdeling hvor alle er hjemme og en sjef som tenker ... jaja, her
har vi 10 stykker i min avdeling og alle jobber like godt hjemme og kanskje bedre, og
alle vil veere hjemme. Selv om du er den 11. da som tenker at fankern ogsd jeg er glad i
d veere pd kontoret og jeg har ikke lyst til a sitte pa noen fa kvadratmeter pa Sagene, jeg
vil pa kontoret og se folk. Ogsa sitter de andre hjemme, det er jo litt trist da.”
(Medarbeider 4)

Slik informanten beskriver er det enklere hvis alle er i samme “bat,” eller om ingen deltar pa
festen, enn at en er den eneste som sitter alene hjemme. Informanten papekte at lederen i teamet
madtte ta tak 1 hvordan den fleksible arbeidshverdagen skulle se ut for teamet, og kartlegge hva
medarbeiderne onsket. Slik informanten beskrev kan det vare et team bestdende av 11 personer,
hvorav 10 ensker 4 sitte pd hjemmekontor, og kun én ensker mer tid pa kontoret. Dette kan
avhenge av de ulike behovene de ansatte har. Som tidligere nevnt var Medarbeider 4 mest pa

hjemmekontor, og det var ogsa resten av teamet.

Medarbeider 1 derimot valgte & tilbringe mesteparten av tiden pa kontoret, og beskrev at det
opplevdes frustrerende at kollegaer ofte valgte hjemmekontor fremfor fysisk tilstedeverelse,

og forklarte:

“Jeg synes jo jevnt over at folk er for lite pa kontoret og det er egentlig litt sdann
irritasjonsmoment fordi jeg foler at vi ikke far bygget den gode kulturen i var seksjon.
Altsd man snakker jo aldri med kollegaene som er hjemme, det er de samme som er pd
kontoret hver gang hos oss. Vi har laget var egen gruppe pa Teams fordi det er alltid vi
som er pd kontoret og det er de menneskene jeg samhandler med dag inn og dag ut. De
andre kollegaene snakker jeg nesten aldri med for det blir sa unaturlig d sla av en prat
pad Teams bare for a sla av en prat. Sd jeg foler at jeg har veldig lite a gjore med de
andre, og at jeg ikke blir kjent med dem og at det kanskje ogsd kan oppleves som litt
vanskelig d jobbe med dem fordi du har pa en mdte ikke en normal relasjon til dem.”
(Medarbeider 1)

57



Informanten beskriver 1 dette sitatet at det ble dannet grupperinger innad i teamet. Vi tolker
denne grupperingen som “de som er pd kontoret versus de som er hjemme.” Informanten
beskrev videre at de hadde opprettet en egen chatgruppe med kollegaene som var fysisk pa
kontoret og at hen stort sett kun samhandlet med dem. Kontakten med dem som var pa
hjemmekontor var omtrent ikke eksisterende og de var vanskeligere 4 samarbeide med. Som
tidligere nevnt fortalte Medarbeider 1 at darlig ledelse og mangel pa sosial tilherighet var to
grunner til at hen valgte 4 inntre i en ny stilling i en annen avdeling. A ha faste kontordager som
ble diskutert i delkapittel 4.1 Autonomi kan vere et tiltak som kan vere til hjelp for a skape
tilherighet. Dette er et omréde vi ser autonomi og tilherighet krysser hverandre, hvor lederen

enten kan gi fti slipp eller fastsette faste dager for & metes fysisk.

Likevel opplevde de fleste av dem vi intervjuet tilherighet til sitt eget team, men vanskeligheter
med & skape og opprettholde kontakt med team i samme forretningsomrade. Leder 2 forklarte:
“Til mine ncermeste kollegaer inne i den bobla har vi blitt veldig godt kjent, men i de boblene
ved siden av, som for eksempel er i samme forretningsomrdde, mister du litt taket pa.”
Tilsvarende sa Medarbeider 3: “Jeg kjenner nesten ikke dem som er utenfor min divisjon, fordi
jeg sjeldent mater dem. Det er veldig greit ndar man er pd kontoret fordi man enten snakker med
dem i kantinen eller havner i samme heis.” De to ovennevnte sitatene tyder pé at den fysiske
avstanden som den fleksible arbeidshverdagen medbringer forer til at de ansatte ikke lengre ser
hverandre like mye. Leder 3 forklarte at utfordringen var at fastsatte kontordager for et team

ikke nedvendigvis var de samme dagene for et annet team:

“Vi har gode rutiner pa hvilke tre dager vi er pd kontoret og samhandler, men det kan
jo veere helt andre dager enn de andre teamene i samme forretningsomrdde. Vi
samhandler veldig mye med hele konsernet og da er var erfaring at de dagene vi er inne
og skal ha meter sd er det kanskje halvparten av dem som vi skal ha mote med som er
med pd Teams fordi det er deres hjemmedag.” (Leder 3)

Slik informanten pédpeker er leveranser avhengig av tett samarbeid med teamene imellom
innenfor det samme forretningsomrade. Det er rimelig & tro at mangel pa slikt samspill og
siloisering kan vare negativt for felles samhandling og leveranser pa divisjonsnivéd. Verken i
de interne eller de dpne dokumentene til DNB kan vi finne eksplisitte uttrykk om at siloer og
grupperinger er et problem. Alsos uttrykker imidlertid i intervjuet med Finansforbundet at en
av grunnene til at ansatte skal vaere minimum tre dager pé kontoret er for a sikre en fysisk arena,

som har betydning for samhandling (Anda og Otterdal, 2021). Videre forteller hun at
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hybridlesningen er en god ordning for & flekse mellom & jobbe hjemme og vere pa kontoret, og
at lgsningen samtidig skal vere til det beste for bade organisasjonen og den enkelte ansatte

(Blondal, 2021).

Oppsummering delkapittel 4.2

Vi finner at behovet for sosial tilherighet var mer utfordrende for nyansatte i den fleksible
arbeidshverdagen, da de med lengre ansiennitet ofte hadde etablert nettverk. En mé derfor mete
behovene bide for nyansatte som ensker & etablere sosiale relasjoner, og de med lengre
ansiennitet som gjerne ensket mer hjemmekontor. Samhandling digitalt er derfor viktig, og
funnene tyder pa at det er leder sitt ansvar & skape gode uformelle arenaer digitalt, men ogsa
fysisk. Samtidig var det mange som valgte & vaere hjemme pa grunn av bedre teknisk utstyr og
mindre forstyrrelser. Vi finner at dersom alle enten er hjemme eller samlet pa kontoret, er det
lettere & fa til samhandling og forhindre grupperinger innad i teamet. Videre indikerer vare funn
at siloer ogsa kan oppsta mellom ulike team péd grunn av fysisk avstand. For & mete ansattes
behov og & gjore kontorene mer attraktivt har DNB derfor igangsatt tiltak for & endre
kontorlokalene i Bjervika som blant annet ulike soneinndelinger. Funnene i delkapitlet 4.2
tilherighet blir videre viktige 1 neste delkapittel for kompetansedeling og

kompetanseoverforing.

4.3 Kompetanse

“.. det siste er jo den kompetanseoverforingen som skjer mellom folk, det er en av de

store utfordringene. Og scerlig for de miljoene som aller mest elsker hybrid

arbeidshverdag i form av at de egentlig bare vil sitte hjemme hele tiden ...” (HR 4)
Som vi har diskutert i1 delkapittelet 4.2 Tilherighet, byr fysiske avstander pd utfordringer i form
av samhandling, som er et viktig element for kompetansedeling og kompetanseheving. Vi vil
derfor 1 dette delkapitlet belyse vare funn tilknyttet hvordan de ansatte opplevde at kompetanse
ble pavirket i den fleksible arbeidshverdagen.

4.3.1 “Det er kjempeviktig at folk ferst og fremst far tid til det”
I intervjuet spurte vi hvilke konkrete tiltak som ble gjort innenfor kompetanseutvikling og

kompetansedeling 1 den fleksible arbeidshverdagen. Leder 4 fortalte:

“Det er kjempeviktig at folk forst og fremst far tid til det. I denne organisasjonen har
det veert veldig fokus pa hoy leveranse. Det har veert fokus pda at man skal fa til veldig
mye, og lite fokus pd utvikling. Og da blir det sann at folk bare hele tiden md levere,
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ogsa har en ikke tid til a utvikle seg selv. Vi har innfort én dag i mdaneden som man skal
jobbe med selvutvikling. Og da folger vi et sdann utviklingslop i DNB hvor vi har
samtaler tre ganger i dret som heter “boost.” Da har vi utviklingsmal og da er det viktig
at man pd en mdte bruker den ene dagen, som vi har satt av spesifikt til d jobbe med
utviklingsmdlene, ta et kurs eller leser noe. Det har jeg fdtt veldig god tilbakemelding
pd for det er veldig fort at man fyller dagene opp med arbeid og moter, og at man aldri
far et pusterom til d leere noe nytt. Jeg har sagt at det er viktig at man bare blokker ut
tid i kalenderen. Pd den mdten er det ingen andre som kaller deg inn til mater. Det har
vertfall skapt et hoyere fokus pd utviklingsbiten.” (Leder 4)

Ut ifra hva informanten forklarer i sitatet er lite tid en utfordring for kompetanseutvikling. Leder
4 har derfor satt av en hel dag en gang i maneden hvor medarbeiderne kan jobbe med utvikling,
uten forstyrrelser. Medarbeider 3 fortalte at hen hadde tilsvarende dag hver annen méned for &
ta diverse e-leringskurs, men beskrev at disse dagene benyttet hen heller til & ha en “rolig dag
og fd gjort det jeg vil og sanne ting, men lederen har i hvert fall lagt til rette for det, og jeg far
ikke noe kjeft for at jeg gjor det slik.” V1 tolker informanten som at hen heller behover et pust i
bakken fra en ellers hektisk arbeidsdag. Ut ifra forklaringene til flere av informantene fra
utvalget HR kommer det frem at det er etablert flere kompetansehevende tiltak i form av kurs
og videoer, som er tilgjengelige for alle ansatte. For & benytte tiden godt i en fleksibel
arbeidshverdag ser vi i dokumentanalysen at DNB ogsé har interne videoer om temaer som

omhandler tidsbruk til kompetanseheving.

Medarbeider 1 derimot var svart misforneyd med det hen opplevde som et ikke eksisterende

tilbud om kompetanseheving i sin avdeling:

“Det handler jo om d se hva som rarer seg i markedet av kurs og webinarer som du kan
dele med dine medarbeidere for a sorge for kompetanseheving. For per nd er det ingen
tiltak pa verken kompetanseheving eller kunnskapsdeling. Jeg synes det er veldig
demotiverende, og det gjor at jeg pa en mdte ikke har veldig lyst til @ ha hen som sjef.
Det har rett og slett veert mye misnoye og det er synd nar det blir sann, men det viser
bare hvor viktig det er a ha en god leder [...] Per na er det ingenting i avdelingen. Det
er ikke sdann at en gang i uken sa skal for eksempel en i teamet snakke om et tema som
de har jobbet med. Altsd det kunne veert en ide, men vi har ikke noe sdant. Vi har
seksjonsmater to ganger i uken, og da spor lederen hvordan det ligger an med ulike
prosjekter, men det skjer ikke noe deling av kompetanse. Vi har for sa vidt et tiltak da,
det er med hele divisjonen, der vi far inn folk fra et annet sted i DNB som forteller om
et prosjekt, som de har jobbet med, i typ 30 minutter. Og det er fint det altsda, men det
blir veldig vanskelig a relatere seg til det fordi man jobber med sa veldig forskjellige
ting, sd jeg tror det hadde veert mer nyttig d fd noen i selve avdelingen til d dele kunnskap
med noe de jobber med.” (Medarbeider 1)

Slik informanten fortalte er det tydelig at manglende tiltak for kompetanseheving og

kunnskapsdeling er to faktorer som spiller inn pa informantens motivasjon. Det kommer ogsa
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frem 1 sitatet at det skyldes en mindre oppfelgende leder, og ikke nedvendigvis den fleksible
arbeidshverdagen. I motsetning til Medarbeider 1, beskriver Medarbeider 3 at lederen har
igangsatt jevnlige moter, hvor de innad i teamet presenterer hva de jobber med, slik at det bade
er lettere 4 stille spersmal og dele kompetanse. Medarbeider 3 fortalte: “Det er ikke en formell
prosess, men det vi har gjort mest er d bare vise hva vi jobber med og diskutere hvordan man
eventuelt kan gjore det videre. Det er alltid noen som har noe input a gi.”’ Flere av lederne vi
intervjuet nevner at de har samme tiltak innad i teamene sine, hvor de hadde ukes meater for &

oppdatere hverandre pa hva en skal jobbe med. Leder 2 fortalte:

“Vi har jo de faste matearenaene vare hvor vi gar igjennom det vi jobber med nd, sann
at alle vet for eksempel at jeg sitter i den staben som handler om det. Og hvis de kommer
innom eller far et sporsmadl knyttet til noe i den tematikken sd vet de at de kan koble pa
meg dersom de har behov for a vite mer. Sa de matearenaene vdre er viktig for a sikre
samhandling, og de chattene og sdnn for der gdr det an d fd stilt et kjapt sporsmadl. 1
tillegg har vi et felles omrade pa SharePoint, der vi deler en del sanne dokumenter og
undersokelser osv.” (Leder 2)
Leder 2 forklarer 1 dette sitatet at de har faste ukes meoter og oppdaterer hverandre over digitale
plattformer. Andre aktiviteter som ble nevnt blant lederne i intervjuet, var e-leringskurs,
digitale onboardingsprogrammer, individuelle boost samtaler, konferanser og muligheter for
videreutdanning. Blant lederne var det ingen som opplevde at arbeidet med kompetanse hadde
endret seg radikalt i den fleksible arbeidshverdagen. Likevel ser vi at lederens rolle, som
tilrettelegger for samhandling og kompetanseheving, er viktig, og om ikke enda viktigere i den

fleksible arbeidshverdagen, ettersom den fysiske avstanden oker.

4.3.2 “Tilfeldige meoter har en verdi og de far du ikke pa Teams”

I intervjuet spurte vi informantene om hva de trodde den sterste utfordringen til DNB kom til &
veere fremover med den fleksible arbeidshverdagen. Flere av informantene mente det var a sikre
kompetanseoverfering og kompetanseheving. I dokumentstudiet ser vi ogsa at DNB har hatt et
fokus pa dette, serlig for nyansatte. Dette ble uttrykt av Alsos til finansforbundet (Blondal,
2021):

“Vi ma ikke bare tenke pa én og hver av oss, men ogsd pd hva hver enkelt kan bidra
med inn i kulturen pd jobb og den daglige samhandlingen. At vi motes pd jobb, bidrar
Jjo ogsd til kompetanseoverforing til yngre ansatte og til nyansatte.”
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Blant informantene var det imidlertid uenighet rundt hvordan overfering av kompetanse kunne
sikres best. To informanter fra utvalgene HR og leder mente det hadde blitt enklere & dele og

utveksle kompetanse digitalt:

“Ja, det er kanskje blitt lavere terskel a dele en lenke. Det er jo en stor del av hverdagen
hvor man snakker pa Teams sd hvis du ser en artikkel sd deler man raskere rett og slett,
og ikke sender mailen, men bare deler lenken i gruppa.” (Leder 1)

“.. 0g Vi fdr ogsd en storre mulighet til d ta inn flere pd grunn av bruk av Teams for
eksempel, for det er begrensa hvor mange det er plass til pa de fysiske rommene.
Fordeler med a ha alt digitalt er at alle som vil kan veere med. Man trenger ikke d tenke
pd hvor mange man har plass til.” (HR 4)

Slik vi tolker sitatene er det enklere & dele kompetanse digitalt fordi det gar fortere & dele en
lenke 1 Teams, hvor en har muligheten til & inkludere flere. Leder 4 mente det tilsvarende: “Jeg
tror at for noen som er ferske har det veert lavere terskel a bare sette opp et mote, enn ndr man
mdtte gd bort pd kontoret og si sann “du jeg skjonner ingenting av det her.” Informanten fortalte
videre i intervjuet at dette hadde blitt et problem for enkelte i teamet, da de opplevde & bruke
mesteparten av tiden sin pa opplering. Medarbeider 1 derimot opplevde heller at digital
kunnskapsoverforing var stressende fordi en métte booke tid pad Teams. Informanten papekte at

dette bidro til en slakere leeringskurve for nyansatte, og sa:

“Jeg har en mye slakere leeringskurve enn det jeg vanligvis ville hatt. Fordi for sd var
det jo slik at alle satt pd kontoret sd da kunne man bare gd bort hvis man hadde sporsmdl
og bare fa svar og ha gode diskusjoner rundt problemer. [...] Jeg synes man deler mest
kompetanse ndr man har de lose samtalene som bare oppstdr av ingenting, men at en
kollega bare spor “du hvordan var det her igjen” ogsa slenger flere seg pd ogsd ebber
det ut i mye storre greier enn det man egentlig hadde fdtt svar pd i utgangspunktet. Nd
er det jo slik at de aller fleste liker best d jobbe hjemmefra sd det blir til at man md
avtale tid pa Teams hvis de er veldig opptatt eller at man spor “hei har du 5 minutter
til d prate,” og sa er det ikke alltid folk er tilgjengelig og hvis de er tilgjengelig sd foler
jeg veldig pa at man ma kjappe seg for d fa svar pd det du trenger svar pd for a la
personen jobbe videre, og sann var det ikke pa kontoret. Der var det veldig lav barriere
for d prate i 20 minutter uten at det var noe problem, mens nd foler jeg det er sdann
tidsbegrensning ndr du forst plager folk pa Teams.” (Medarbeider 1)

I forste del av sitatet forteller informanten at kunnskapsdelingen var rikere pd kontoret da flere
kollegaer ofte slang seg med i samtalene, som forte til at informanten fikk mer utdypende svar.
Dette kan sees i sammenheng med hva Leder 3 fortalte: “Tilfeldige moter har en verdi, og de
far du ikke pa Teams.” Tilbake til sitatet til Medarbeider 1, som papekte at det & “booke” tid pé
Teams opplevdes som 4 plage andre kollegaer, og informanten folte hen matte raske seg med a

stille spersmalene. Vi tolker sitatet slik at flere tar seg mer tid til & snakke og dele kunnskap
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med hverandre pa kontorene, enn digitalt. Det er rimelig & anta at de tilfeldige samtalene oppstér
lettere pa kontoret, da det digitale krever planlegging og metebooking. Dette kan sees i
sammenheng med det HR 2 som sa om at: “Jeg opplever noen ganger hele dager med back-til-
back mater, og md gjerne ta igjen arbeid senere.” Dette tyder pa at hverdagen er preget av
knapphet og at dersom kollegaen kun har 15 minutter ledig tid i kalenderen, unngér en a sperre
om hjelp. Det kan derfor antas at det er en ekstra barriere & kontakte kollegaer pa hjemmekontor.
Medarbeider 3 beskrev ogsa at kunnskapsdelingen pa kontoret var rikere da de tilfeldige
uformelle samtalene lettere oppsto, og gjorde det enklere a kontakte kollegaer i etterkant pa

Teams:

“Det er jo litt ubehagelig nar du er helt ny, og folk har liksom jobbet i banken i 35 dr
og sa vet jeg ikke egentlig hva jeg lurer pa en gang. Det er litt lettere hvis du har veert
pd kontoret og har snakket dritt om de tre-skjeene i skyr pakka forst. Det er jo helt
overfladisk, men det gjor det litt lettere d kontakte denne personen etterpd.”
(Medarbeider 3)

Béde Medarbeider 1 og 3 var, som tidligere nevnt, relativt nye i stillingene sine, og vi antar at
det kan ha sammenheng med at de opplevde kompetansedelingen lettere pa kontoret. Det er

rimelig & tro at dette er en indikasjon pa at tilherighet og kompetanse er faktorer som avhenger

av hverandre. Dette ser vi et eksempel pd hos Medarbeider 4 som har lengre ansiennitet:

“Mange av murene rives, og da er det lettere d fd kontakt. Jeg er ganske direkte og frekk
sd jeg tar kontakt med de jeg skal prate med selv om de sitter litt oppe i systemet, sd
sant de ikke sitter pa niva 1 eller 2. Du bruker kortere tid pa d fa avklaringer, mye
kortere tid, scerlig med Teams og chat. Jeg har fatt tak i dem jeg skal prate med pa
skjermen ikke sant. Det er bare et tastetrykk ogsd ringer du dem og bare “halla,” sd
blir du kjent. Istedenfor d ga fra det ene bygget til andre, ned en heis og opp en heis,
ogsd ser du aahh han satt ikke pd plassen sin, han er pd lunsj og bare soren ass tiden
gdr. Sd det er jo egentlig veldig effektivt. Men hvis man er ny og fersk og litt sann

engstelig for d ta kontakt, sa blir det en annen setting.” (Medarbeider 4)

Vi oppfatter sitatet som at det var mye lettere logistikkmessig & f& kontakt med kollegaer over
Teams. Istedenfor & bevege seg mellom byggene, kan en raskt ta en telefon eller sende en chat.
Vare funn tyder derfor pa at det er omtrent like mange synspunkter pd den digitale
kompetansedelingen som det er ansatte i DNB. Likevel peker vare funn pa at de nyansatte
opplevde kompetanseoverforingen rikere pa kontoret, og de med lengre ansiennitet opplevde

det bade enklere og raskere digitalt.
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4.3.3 “Jeg tror det er viktig at man har de samme felles ferdighetene hvis man skal

klare & henge med”

Samtlige av vére informanter opplevde a ha tilstrekkelig kompetanse for & benytte seg av de
digitale verktoyene. Det kan ha sammenheng med at flere av de interne HR-tiltakene i DNB har
veert rettet mot digital kompetanse. Fra dokumentstudiet ser vi at det er lagt ut utallige videoer
pa DNB sine interne plattformer, hvor ansatte fir innfering i1 de ulike teknologiske verktayene.
Dette samsvarer med hva HR 3 fortalte om DNB sin “verktoykasse,” som blant annet inkluderer
diverse kurs og artikler om héndtering av digital kompetanse, og sa: “Vi har jo hatt kurs i
hvordan hdndtere digitale mater pd en god mdte og kjort kursene med folk til stede og sa har
det blitt tatt opp sann at folk kan ga inn og se pa det i ettertid.” Leder 4 fortalte oss om hvordan

de felles i teamet gikk gjennom de nye verktoyene:

“DNB har veert superflinke med d ha digitale giennomganger. De hadde vel sdnn 3 i
uka pd de nye verktoyene i mange mdneder og jeg var veldig ivrig pd at alle mine skulle
delta pd det, enten om det var direkte eller om de sa de i etterkant. Jeg tror det er viktig
at man har de samme felles ferdighetene hvis man skal klare d henge med. Sd vi tester
ut det nye sammen for d se hvordan det funker. Selv om jeg har folk i alle aldre sa foler
jeg at alle er oppe og gdr pd de nodvendige tingene man trenger for d jobbe effektivt
hybrid.” (Leder 4)

Ut ifra sitatet forteller informanten at det er nedvendig at alle 1 teamet har felles kompetanse
for 4 jobbe effektivt sammen. HR 1 papekte at & mestre de digitale verktoyene var en
treningssak: “Det er noe en md trene pa som med andre ting, du md kanskje gjore det 100
ganger for a bli god pa det.” Vére funn tyder pé at det er lagt godt til rette for at ansatte skal
lykkes med den digitale kompetansen. Likevel sa flertallet av informantene fra de ulike

utvalgene at hybride meter var en utfordring. To fra utvalget Medarbeider forklarte:

“Det er mye lettere d snakke ansikt til ansikt i et mote fordi det er mye lettere d lese
andre og skjonne ndr det er din tur. Sa nar man sitter pd Teams og tre stykker prover da
snakke samtidig blir det ofte “nei du gar forst, nei ikke du gar forst” ogsa blir det bare
rot. Sa jeg opplever at ndr man snakker ansikt til ansikt sd er det mer fruktbart pd en
madte.” (Medarbeider 3)

“Det blir en litt mer sann barriere fordi man ikke ser kroppsspraket og ikke ser den
naturlige inngangen til a stille et oppfolgingssporsmdl [...] man vil jo gjerne ikke
avbryte pd en hoyttaler midt i rommet hvis det er noen som er midt i noe. Det blir litt
Storre barrierer hvor en kanskje ender opp med d bare nikke og veere enig.”
(Medarbeider 2)

Slik vi tolker Medarbeider 3 og 2, er det lettere for at det oppstar unedvendige misforstaelser 1

hybride meter, da det er utfordrende & lese kroppssprék over skjerm. Som informantene
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forklarer kan det vare vanskelig & forstd nar det er sin tur til & snakke, og at det kan fore til en
heyere barriere for & ta ordet. Medarbeider 1 papekte dette, og opplevde selv at det var bedre &

vaere med pa hybride moter dersom en deltok fysisk:

“Jeg opplever det ikke som noe problematisk, men det er nok fordi jeg er den som sitter
pd kontoret og da fdr jeg med meg alt som blir nevnt, men det jeg har hort av andre er
at de foler seg litt sann glemt ndr de er pd Teams. Da foler de at alle pa kontoret har en
diskusjon mens de pa en mdte blir litt sann tilskuer enn at de blir inkludert i diskusjonen.
Sd jeg tror at det gjor at vi gar glipp av noen viktige synspunkter fordi de foler seg
glemt.” (Medarbeider 1)

Vi tolker det slik at deltakere som deltar fysisk, enklere kan observere kroppsspraket til
hverandre, og viktige synspunkter kan utebli 1 hybride meter med deltakere fra hjemmekontor.
En annen utfordring som ble nevnt var de som deltok digitalt og som valgte & skru av kameraet.
Leder 2 forklarte at hun opplevde dette vanskelig, og sa: “Jeg vet jo de er der og stort sett folger
med, men jeg synes det er litt vanskelig at man kan drive a skru av kamera liksom.” Medarbeider
2 papekte at hen ble mer selvbevisst nar kameraet var pé: “Man er usikker pa hvor man skal se
[...] worst case sa jeg tror nok man blir litt mer sann bevisst pd bade det man sier og hvordan

man ser ut.” Vi tolker dette som en grunn til & velge a skru av kameraet. Leder 4 mente at en

matte respektere og vise forstdelse for at noen ikke a ha pa kamera.

Leder 3 opplevde pé sin side de hybride matene som uproblematisk og forklarte: “Det er veldig
liten forskjell pd hybride og fysiske moter for meg. Det meste av kommunikasjon foregdr jo
allikevel sann som vi sitter na sd jeg har jo blitt sa vant med det, sd det funker helt utmerket.”

For a fa til gode hybride meter mente Leder 2 at det var ulike elementer som var helt avgjerende:

“Du md ha en god mateleder, du md ha en god agenda, du ma ha en moteleder som
skjonner hvordan man bruker Teams sann at han kan folge med pd hvem som rekker
opp handa, ogsa ma de som sitter i materommet rekke opp handa og bruke skjermen
dessverre. Altsd du md skru pad den skjermen og se i den, da har du et godt hybrid mote,
det er ikke vanskelig.” (Leder 2)
Det informanten beskrev er at dersom en har en god agenda, en meteleder som folger med og
deltakere som bruker pc-en og ser i kamera uavhengig av lokasjon, féar du til et godt hybrid
mete. Slik vare funn tyder pa er det mange som vet hvordan de ulike teknologiske verktayene

fungerer, men at kunnskapen enda er mangelfull pd hvordan gode hybride meter i praksis ber

gjennomfores.
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Oppsummering delkapittel 4.3

Vi finner at det forst og fremst er viktig & fa tid til kompetansehevende tiltak, og at dette er bade
et lederansvar, men ogsa opp til hver enkelt medarbeider & delta. Vi ser ogsa en splittelse hvor
nyansatte mener det er lettere & dele kompetanse pa kontoret, mens de med lengre ansiennitet
mener det er enklere digitalt fordi det gar raskere. Dette har trolig en tilknytning til tilherighet
da allerede etablerte nettverk skaper en trygghet og opplevelse av mestring. I den hybride
arbeidshverdagen ma ogsa den digitale kompetansen vere tilstrekkelig for a fa til samhandling
bade pa kontoret og digitalt. Funnene kan tyde péd at informantene ikke har fatt god nok

opplaring i digitale meoter, eller som HR 1 poengterte at det er en vanesak.

4.4 Oppsummering av analyse og funn

Vi har i kapittel 4. presentert oppgavens analyse og funn. Empirien er hentet fra dpne og interne
dokumenter 1 DNB, samt intervjuer, der vi har sett hvordan medarbeidere, ledere og HR
opplever autonomi, tilherighet og kompetanse i den fleksible arbeidshverdagen. Videre vil vi i
dette delkapittelet presentere de sentrale empiriske funnene med bakgrunn i
forskningsspersmalene, som til sammen vil besvare problemstillingen. Oppsummert ser vi at
alle de grunnleggende psykologiske behovene blir pavirket av fleksibiliteten som den nye

arbeidshverdagen til DNB bringer.

Vi fant at behovet for autonomi i hovedsak ble dekket hos samtlige informanter, da
informantene hadde medbestemmelse til nar, hvor og hvordan arbeidet kunne gjennomfores.
Friheten har fort til at mange har fétt et rikere liv, samtidig som det for enkelte utfordrer jobb-
fritid balansen da en er mer tilgjengelig. Trolig skyldes dette en opplevd forventning om a vere
mer tilgjengelig pa e-post og telefon, enn tidligere. Vi ser i dokumentstudiene og ut ifra
intervjuene at ledere og ledelsen 1 DNB har en viktig rolle for autonomien, da de setter rammene
og normene for tilgjengeligheten. Friheten i1 at en kan velge hjemmekontor ser vi utfordrer
tilherigheten innad i team og mellom avdelinger, dersom en ikke har fastsatte dager pd kontoret.
Videre kan det oppstd grupperinger mellom de som er pa kontoret og de pd hjemmekontor.

Lederens rolle blir viktig som tilrettelegger for uformell kommunikasjon og samhandling.
Vi ser ogsa at mange velger & dra pa kontoret for & vaere sosial og benytte hjemmekontor for

oppgaver som krever konsentrasjon, samt at enkelte hadde bedre utstyr hjemme. Ut ifra

dokumentstudiene og intervjuene, ser vi at DNB jobber med & gjore kontorene attraktive.
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Vedrerende tilherigheten ser vi at det spesielt er en bekymring overfor nyansatte. Dette
gjenspeiles bade i intervjuene og dokumentstudiene, da nye ikke har et allerede etablert nettverk
og en metes mindre fysisk. Denne utfordringen gjelder ogsa behovet for kompetanse, ettersom
mer erfarne ansatte valgte mest hjemmekontor og opplevde kompetansedeling enklere digitalt.
For & dele kompetanse i en hybrid arbeidshverdag ma en kunne mestre digitale verktoy, og vi
finner at hybride meter var en utfordring for flere til tross for at de interne dokumentene til

DNB viste at konsernet hadde fokus pa dette.
Vi ser dermed at de ulike grunnleggende psykologiske behovene for autonomi, tilherighet og

kompetanse blir pavirket av forskjellige faktorer samt at det er et samspill mellom dem. Vi vil

1 neste kapittel diskutere betydningen av vare funn og analyse sett opp mot teori.
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5. Diskusjon

I dette kapittelet vil vi diskutere oppgavens problemstilling og forskningsspersmél opp mot
analyse og funn i kapittel 4. og tidligere forskning gitt 1 kapittel 2. Problemstillingen som ligger
til grunn for denne studien er: Hvordan blir DNB-ansatte sin motivasjon pdvirket av den

fleksible arbeidshverdagen? De tre forskningsspersmélene som skal besvares er:

1. Hvordan opplever ansatte autonomi i den fleksible arbeidshverdagen?
2. Hvordan opplever ansatte tilhorighet i den fleksible arbeidshverdagen?

3. Hvordan opplever ansatte kompetanse i den fleksible arbeidshverdagen?

Kapittelet er delt opp i tre hoveddeler som omfatter oppgavens tre forskningsspersmal.
Forskningsspersmal 1 diskuteres i delkapittel 5.1, forskningsspersmal 2 diskuteres i delkapittel
5.2, og forskningsspersmél 3 diskuteres 1 delkapittel 5.3. Vi vil i kapittel 6 Avsluttende
betraktninger, besvare problemstillingen med bakgrunn i vére funn knyttet til de tre

forskningsspersmélene.

5.1 Autonomi i en fleksibel arbeidshverdag

I funnene vare ser vi oppsummert at informantene 1) opplevde autonomi i form av
medbestemmelse, da de 1 stor grad kunne selv bestemme hvorvidt de ville lose
arbeidsoppgavene sine hjemme eller pd kontoret 2) at informantene opplevde autonomi pa
grunn av fleksibiliteten 1 hverdagen, men at skillet mellom jobb og fritid ble mer visket ut med

hjemmekontor og 3) at flere var tilgjengelig utover ordinar arbeidstid.

Opplevelsen av autonomi kan ifelge Deci og Ryan (2004), oppsta dersom en opplever a kunne
folge egen vilje og ikke bli detaljstyrt. Alle informantene vi snakket med opplevde en
medbestemmelse i form av hvilke dager de var pa kontoret, og de fleste behevde heller ikke &
folge hovedregelen til DNB 3+2. Organisasjonen har ogsé gitt uttrykk for at det er lederen for
teamet som i stor grad avgjer hvorvidt medarbeideren mé mete pa kontoret eller ikke. Dette var
ogséd noe vi sd 1 dokumentstudiet da Britt Alsos, divisjonsdirektor for HR 1 DNB, fortalte til
finansforbundet at en hybrid arbeidshverdag passer godt til vart leder- og medarbeiderprinsipp:
“Gi slipp og grip muligheter” (Blondal, 2021). Medarbeideren blir dermed avhengig av at
lederen tildeler autonomi og tillit under ansvar. Dette var tilfellet blant medarbeiderne og HR-
informantene som opplevde at lederen hadde gitt dem denne friheten. I henhold til Kuvaas et

al. (2012, s. 757) kan dette tyde pd en SLMX-relasjon, hvor lederen og den ansatte har et
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gjensidig avhengighetsforhold. Likevel sa vi hos en informant at hen opplevde lederen sin som
noe konfliktsky da lederen ikke hadde palagt medarbeiderne faste dager pa kontoret. Ifolge
teorien til Buch et al. (2015) kan det predikere en mer transaksjonell lederstil, da lederen neler
med & gripe inn og kan oppleves som fraverende. Samtidig var det flere av informantene som
hadde fastsatte dager pé kontoret etter anmodning fra lederen. Ifolge Deci og Ryan (2004, s. 8)
kan autonomi oppstd uavhengig om eksterne kilder forteller hva en skal gjore, men det ma vere
indre drivkrefter og verdier hos individet som avgjer om det oppleves riktig. I den forbindelse
ser vi at informantene som enten hadde faste kontordager bestemt av lederen eller valgte selv a
dra pé kontoret, veide fleksibilitet opp mot tilherighet. Autonomi kan derfor oppsté selv om
lederen sier at en skal mete pa kontoret to dager i uken, men medarbeideren mé vere enig a

oppleve viktigheten av det selv.

De fleste informantene meddelte at de foretrakk den fleksible arbeidshverdagen og hadde fatt
et rikere liv da de kunne skreddersy sin egen hverdag. Dette samsvarer med studiene til Kelliher
og Anderson (2010) og Vargas-Llave et al. (2020), hvor gkt autonomi kan fere til hoyere nivaer
av jobbtilfredshet og en bedre balanse mellom jobb og fritid. Informantene beskrev at dette kom
av mindre pendlingstid, muligheten til & ta tak 1 personlige gjereméal og mer fleksibilitet for de
med barn. Det tyder pa at dersom en ikke blir bundet til & veere pa kontoret fra 08-16, vil en fa
starre frihet 1 hverdagen. Neeley (2021, s. 52) hevder at friheten individet opplever kan fore til
okt forpliktelse til arbeidet og organisasjonen, hvor individet vil jobbe hardere for 4 nd sine mil.
Dette sd vi ogsa konsekvensene av da vi spurte informantene om de klarte & balansere jobb og

fritid.

I likhet med litteraturen sa vi at flere av informantene hadde utfordringer med & balansere jobb
og fritid dersom de satt p4 hjemmekontor. Dette kan minne om et autonomiparadoks, hvor
autonomien forer til en bedre balanse mellom jobb og fritid, men parallelt gkt intensitet og en
forlengelse av arbeidsdagen (Kelliher og Anderson, 2010; Mazmanian et al., 2013; Rodriguez-
Modrofio og Lopez-Igual, 2021). Enkelte opplevde forstyrrelser pa hjemmekontor fra samboer
eller vanskeligheter med & skru av tv-en for & komme i gang med arbeidsdagen. Ifolge Pozen
og Samuel (2021, s. 100) er det storre sannsynlighet & prokrastinere dersom en jobber
hjemmefra pé grunn av forstyrrelser i hjemmet. Likevel s vi heller at arbeidstid som strakk seg
inn 1 fritid, var en sterre utfordring enn forstyrrelser 1 hjemmet og prokrastinering. Vi s at en

overvekt av informantene jobbet mer enn atte timer daglig.
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Dette kan forklares med Clark sin jobb/familie grenseteori (2000) hvor de fysiske, tidsmessige
og psykologiske grensene blir svakere og mer fleksible. Blant informantene som opplevde et
uklart skille pa hjemmekontor og fritid, var utfordringen at de ikke fikk en fysisk avslutning pa
arbeidshverdagen, ved & forlate kontoret i Bjorvika. I stedet flyttet de seg kun fra kjekkenbordet
til stua. Informantene som ikke hadde problemer med & logge av hadde forpliktelser etter jobb
som & hente i barnehagen eller at hjemmekontoret ble gjort om til spisestue, som tilsier at de
fysiske, tidsmessige og psykologiske grensene blir pavirket. Det kan tyde pa at hos disse
informantene ble fritid-domenet sterkere enn jobb-domenet, og at en derfor métte avslutte
arbeidsdagen. Dette samsvarer ikke med studien til Heiden et al. (2021) hvor jobb-familie
balanse var vanskeligere & opprettholde for de med barn. Likevel sa vi tendenser til at flere
logget seg pa igjen etter at barna hadde lagt seg. Dette var ogsa tilfellet blant mange av
informantene som ogsé ikke hadde barn, men begrunnet péalogging etter arbeidstid med mye
back-to-back meter pd dagen, store arbeidsmengder, eller at en ikke klarte & legge fra seg
arbeidet fordi en synes det var goy. Hansen (2018) papeker at selv de med stor lidenskap for
jobben ber passe pé slik at det ikke gér utover sevn, pauser og sosialt nerver, da det kan fore
til utbrenthet. Samtidig var det mange av informantene som mente at dette var veldig
periodevist. Likevel ber en ifelge Hansen (2018, s. 277) vare neye med hvilke samarbeid en

inngér, slik at en ikke tar pé seg for store arbeidsmengder utover sine hovedoppgaver.

I tillegg var flere av informantene tilgjengelig pd e-post utover kvelden og valgte konsekvent &
ikke skru av varslinger. Dette kan minne om funnene 1 forskningen til Mazmanian et al. (2013)
hvor mobile enheter forer til okt tilgjengelighet og muliggjer at den ansatte opplever mer
kontroll over egen hverdag, men ulempen er konstant tilgjengelighet som resulterer i et
autonomiparadoks. Vi kan ogsd trekke linjer mellom den prososiale motivasjonen og
autonomiparadokset basert pa sosial utvekslingsteori av Blau (1964, sitert i Kuvaas og Dysvik
2020, s. 75), hvor det er en transaksjon 1 form av et bytteforhold. En kan da oppleve at i bytte
med fleksibiliteten ma en veare tilgjengelig ogsa etter arbeidstid. Det var flere av informantene
som mente at dette var en ukultur i DNB, og at ledelsen burde ta storre ansvar 1 forbindelse med
tilgjengelighet. Selv om et team avklarer at de ikke skal sende e-poster pa kvelden, hjelper ikke
dette hvis en mottar e-poster fra resten av organisasjonen. Det kan ogsa trekkes linjer til Giurge
og Bohns (2021) som fant at mottaker av en e-posten ofte opplever mer stress og oppfatter at
en har kortere tid til & svare, enn det mottaker forventer. En losning er dermed at avsender
avklarer responsforventningene i e-posten. Samtidig s& vi bade i de lukkede og apne

dokumentene at det var uttrykt at en skal ta hensyn til andres fritid, ved a ikke sende e-poster
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etter ordiner arbeidstid. I henhold til Schein (2010) sin teori kan de grunnleggende antagelsene
veaere 1 konflikt med organisasjonens enskede verdier. Vi kan da tenke at en av DNB sine verdier
er at ansatte ikke skal sende ut e-poster etter ordiner arbeidstid, mens en grunnleggende
antagelse blant ansatte er tilgjengelighet uavhengig arbeidstid. I henhold til Clark (2000) blir
da de tidsmessige og psykologiske grensene gjennomtrengelig i fritid domenet. Vi sa derimot
ingen stor forskjell mellom informantene som tilbragte mest tid pa hjemmekontor og de som
brukte mest tid pa kontoret i forbindelse med tilgjengelighet pa e-post. Dette samstemmer ikke
med studien til Rodriguez-Modrofio og Lopez-Igual (2021, s.1), hvor de fant at de mest mobile
fjernarbeiderne hadde dérligst jobb-fritid balanse pa grunn av tilgjengelighet. Derimot s& vi en
divergens mellom informantene hvorvidt de opplevde tilgjengelighet som negativ, da
teknologien 1 dag uansett gjor oss mer tilgjengelig. Likevel var det en overvekt blant
informantene som mente at for store mengder av e-poster eller andre henvendelser ville hatt en
uheldig konsekvens. Dette samsvarer ogséd med funn i selvledelse teori, hvor Hansen (2018) og
Karp (2016) finner at en ber redusere mengden av e-poster, da det vil fore til unedvendige

forstyrrelser og darligere prestasjoner.

Samtidig var det ogsa flere av informantene som likte at jobb og fritid hadde uklare skiller, eller
ikke opplevde det som en utfordring. Ifelge teorien til Clark (2000, s. 765), kan skillene mellom
jobb og fritid vaere svake dersom en opplever lik kultur pa jobben og hjemme. Sannsynligvis
vil det vaere en forskjell mellom hvordan en har det hjemme og pé jobb. Likevel kan vi trekke
linjer til Kelliher og Anderson (2010) sin studie som fant at dersom fleksibilitet er en norm,
snarere enn et unntak, kan dette gjore at en bruker den fleksible arbeidsordningen bedre enn
andre for & balansere mellom privatliv og jobb. Det kan bety at en ikke opplever & maétte
overkompensere med & jobbe hardere, og at det derfor foles lettere. I tillegg handler det nok
ogséd om at disse informantene opplevde & ha kontroll over skillet mellom fritid og jobb. Clark
(2000, s. 759) vektlegger at grenseovergangeren ma oppleve innflytelse og identifikasjon i de
ulike domene, altsd autonomi og tilherighet. Dette ser vi skiller informantene, da de som
opplevde utfordringer med balansen mellom fritid og jobb heller ikke trivdes godt i jobben sin.
Hvis grensene mellom jobb og fritid er lett gjennomtrengelig og en ikke trives, vil dette trolig
ha en mer negativ effekt pa de psykiske grensene. Det kan tenkes at dette ogsd utfordrer ens
egen evne til selvledelse i arbeidshverdagen og til & ta kontroll over egen tid. Slik ogsa Hansen
(2018) uttrykker, handler det ikke om & beskytte livet fra jobben for & f4 mer fritid, men & ta tak
1 hvordan en jobber. Vi antar at dette vil vere lettere hvis informantene i sterre grad opplevde

jobbtilfredshet.
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Likevel forteller Nerstad (sitert 1 Balci og Nera, 2020) at ansvaret ikke kun ligger hos den
ansatte, men ogsd hos lederen da medarbeiderne behever ulik oppfelging ettersom de kan
oppleve hjemmekontor forskjellig med tanke pé stress. I henhold til Buch et al. (2014, s. 728)
blir SLMX-ledelse enda viktigere dersom den ansatte er mindre motivert, og ifelge Aleksi¢ et
al. (2017, s. 673) vil ogsa en SLMX-relasjon mellom ansatte og leder redusere sannsynligheten
for jobb-familie konflikt. Blant lederne vi intervjuet var det tydelig at de passet pa at
medarbeiderne ikke jobbet for mye, men ogsa var klar over at den fleksible arbeidshverdagen
krevde mer selvledelse hos medarbeideren. En kan se dette i sammenheng med definisjonen til
Frei et al. (2020, sitert i Neeley, 2021), hvor lederskap handler om at ledelsen ogsé fortsetter i
fraveeret av lederen. Vi vil argumentere for at lederne vi intervjuet utfylte rollen som
grensevoktere (Clark, 2000), og forsekte a redusere autonomiparadokset, hvor de ikke forventet
at den ansatte skulle jobbe hardere og lengre. Vi sa i likhet med forskningen til Vargas-Llave
etal. (2020, s. 25) at lederne sammen med teamet hadde uttrykt klare forventninger i forbindelse
med arbeidstid, tilgjengelighet og arbeidsmengde. De ulike opplevelsene av jobb-fritid balanse
blant informantene fra utvalget medarbeider viste tydelig at lederen som en stettende

grensevokter er en viktig rolle for & redusere autonomiparadokset.

Oppsummering 5.1

Generelt ser vi at alle informantene opplevde autonomi 1 forbindelse med at de kunne bestemme
selv hvorvidt de ensket & jobbe pa hjemmekontor eller fysisk pa kontoret, samt hvordan de loste
arbeidsoppgavene sine. Selv om enkelte hadde faste dager 1 regi av lederen, opplevde ikke
informantene dette som kontrollerende, men heller som et viktig tiltak for tilherighet.
Informantene opplevde ogsé a ha fatt et rikere liv pa grunn av friheten autonomi kan gi, da
hverdagen gikk lettere opp. Likevel sa vi i likhet med litteraturen, at enkelte informanter
opplevde et autonomiparadoks, da jobb skled mer inn i fritid, og at de fysiske, tidsmessige og
psykologiske grensene ble svakere med hjemmekontor. Enkelte opplevde dette som
uproblematisk, da teknologien uansett gjor at vi stort sett er mer tilgjengelig. I tillegg kan det
komme av at disse informantene var mer indre motiverte, enn de som sa pa dette som en storre
utfordring og hvor selvledelse kan da bli vanskeligere. Uavhengig av motivasjonen ensker vi
ikke a undergrave informantenes opplevelse av utfordringer med a sette grenser for
tilgjengelighet, og at leders rolle, samt hvilke verdier DNB uttrykker, blir viktig i den

forbindelse.
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5.2 Tilherighet i en fleksibel arbeidshverdag

I funnene ser vi oppsummert 1) at behovet for sosial tilherighet var ekstra forsterket blant de
yngste og nyansatte 2) at den uformelle kommunikasjonen var en viktig byggekloss for sosial

tilherighet og 3) at det oppsto subgrupper innad i team og siloer mellom team 1 ulike divisjoner.

Tilherighet som et grunnleggende behov, handler om & fole seg tilkoblet andre mennesker og
som et betydelig medlem av et fellesskap (Deci og Ryan, 2004, s. 7). I henhold til Julsrud (2018,
s. 112) ser vi at det er den emosjonelle tilliten som best skaper tilherighet og oppstar gjennom
uformell kommunikasjon, fremfor den kognitive som ofte er preget av formell kommunikasjon
innad i organisasjonen. Vi har derfor vektlagt mest hvordan den emosjonelle tilliten pavirkes i
en fleksibel arbeidshverdag, da det sies at gode tillitsrelasjoner bygges best ved fysisk
tilstedevaerelse (Julsrud, 2018, s. 123).

Det var flere av informantene som delte en bekymring for den sosiale tilherigheten i den
fleksible arbeidshverdagen, og sarlig integrering av nyansatte. Dette kan sees i sammenheng
med Cappelli (2021) som finner at nyansatte i virtuelle team ofte har sterre utfordringer med &
bli en del av kulturen, da dette best gjores gjennom & observere andres atferd. Brita Alsos,
forteller at noe av grunnen til 3+2 ordningen, er nettopp for & sikre en fysisk arena for god
samhandling, der ansatte er minimum tre dager pa kontoret (Anda og Otterdal, 2021).
Informantene med lengre ansiennitet hadde allerede godt etablerte nettverk, og valgte trolig
derfor mer hjemmekontor. Vi ser nok en gang at Schein (2010) sin teori om kultur kan bli
benyttet. Hvor de grunnleggende antagelsene til de med lengre ansiennitet er 4 benytte seg av
mer hjemmekontor, som trolig er 1 konflikt med DNB sine enskede verdier om tilherighet, slik
vi tolker ut ifra sitatet til Alsos. Tilherighet er ogsd viktig for de med lengre ansiennitet, men
de har i sterre grad allerede behovet dekket da de har fatt mer tid til & bygge relasjoner. Dette
ser vi samstemmer med teorien om at den emosjonelle tilliten er en tidkrevende prosess (Neeley,
2021, s. 23). Det blir da viktig at de med lengre ansiennitet aktivt tar tak i & integrere nyansatte
1 den fleksible arbeidshverdagen. Dette ser vi ogsd blant enkelte av informantene fra utvalget
HR og leder, som valgte & tilbringe mer tid pa kontoret for & vaere med nyansatte, selv om de
egentlig trivdes best pa hjemmekontor. Vi trekker linjer til den prososiale motivasjonen, hvor
en gjor en innsats til fordel for andre (Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 74). Et tiltak vi fant for &
etablere tilherighet for nyansatte var et digitalt onboardingsprogram som en av lederne hadde

igangsatt. Dette sd vi ogsa skilte de to nyansatte medarbeiderne vi intervjuet, hvor informanten
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som erfarte et slikt onboardingsprogram opplevde en sterkere tilherighet til teamet. Vi finner
ogsd at mye av grunnen til at disse informantene opplevde tilhegrigheten ulikt, handlet om

lederens rolle.

Samtidig ser vi i vdre funn at lederansvaret generelt har gkt, da lederen m4 tilrettelegge mer for
de uformelle samtalene, ettersom det blir feerre av de fysiske mateplassene. Neeley (sitert i
Mills, 2021, 18:00) hevder at lederens viktigste rolle 1 den fleksible arbeidshverdagen er 4 bygge
emosjonell tillit gjennom gjensidig selvavslering. Enkelte informanter opplevde a ha ledere som
unnlot den uformelle samtalen, og praten handlet kun om det formelle i form av
arbeidsoppgaver. Formell kommunikasjon gjenspeiles i en kognitiv tillitsrelasjon (Julsrud,
2018, s.112), og kan videre sees 1 lys av ELMX-ledelse som kjennetegnes av formell utveksling
og en passiv lederstil (Buch et al, 2015). En ELMX-lederstil viser seg & ha negativ
sammenheng med tilherighet (Andersen et al., 2020). Vi ser ogsé dette, da en av informantene
valgte a bytte stilling blant annet pd grunn av mangelfull ledelse og tilherighet. I henhold til
Ryan og Deci (2000b, s. 73) er tilherighet viktig for at en skal kunne internalisere og integrere
andres verdier eller atferdsregulering for 4 oppleve indre motivasjon. Dette er viktig for & kunne
godta lederens valg og lederstil, noe vi s tydelig da informanten ensket at lederen skulle ta mer
stilling til at de ansatte burde metes jevnligere pd kontoret. Informanten har et poeng da Golden
og Veiga (2005) fant at jobbtilfredshet gkte med fleksibilitet og hjemmekontor opp til 15 timer
per uke, men timer utover dette medferte mangel pd sosial tilherighet. Dette kan vaere en av
grunnene til at medarbeideren ikke trivdes i jobben, da behovet for tilherighet ikke ble dekket.
Samtidig ser vi gjennomgaende blant flere av informantene at lederne tilrettela for uformelle
aktiviteter, gjennom en-til-en samtaler hvor formalet var & bygge tillit og tilherighet. Dette
samsvarer med teorien om SLMX-ledelse, som kjennetegnes ved at lederen aktivt felger opp

medarbeiderne og skaper gode relasjoner til de ansatte (Buch et al., 2014, s. 728).

Alle informantene understreket viktigheten av den uformelle kommunikasjonen for & bygge
tilhorighet og gode sosiale relasjoner. Dette kan ha sammenheng med at uformell
kommunikasjon sies & vare selve kjernen i enhver tillitsrelasjon (Julsrud, 2018, s. 110). Videre
viser vare funn at den uformelle kommunikasjonen ble utvekslet bade digitalt og fysisk pa
kontorene. Digitalt var det gjennom uformelle aktiviteter som fredagskaffe, yoga og
Kahoot/quiz, og pa kontoret var det den typiske praten over pulten, ved kaffemaskinen, i heisen
eller kantina. Flere av informantene opplevde den uformelle praten “rikere” ved fysisk

tilstedevarelse. I henhold til Julsrud (2018, s. 126-127) vil det ogsa vere enklere a bygge tillit
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gjennom “rich” media, hvor den fysiske tilstedevarelsen vil vaere den rikeste formen for
kommunikasjon (Daft og Lengel, 1986). Likevel var det mange som tilbrakte mye tid hjemme
fordi de opplevde 4 konsentrere seg bedre, og enkelte hadde ogsa bedre utstyr. En var derfor pa
kontoret for & vare sosial og valgte hjemmekontor nar en skulle konsentrere seg. Samtidig ble
det papekt av en informant fra utvalget HR at det jobbes med 4 tilrettelegge for bedre utstyr og
etablere soneinndelinger for ulike behov. I henhold til Schein (2010) sin forstaelse av kultur
kan kontorlokalet anses som en artefakt og bidra til en ekstern tilpasning for hvordan
organisasjonskulturer ser ut pa overflaten. Trolig vil ogsé artefaktene pavirke de grunnleggende
antagelsene som kan fore til at ansatte ogsa ser tydeligere viktigheten av de verdifulle fysiske

metene pa kontoret.

Likevel mé en ogsd kunne etablere tillit og tilherighet i den digitale verden, da dette er en stor
del av den fleksible arbeidshverdagen. Det ble fremhevet at kommunikasjon var enklere fysisk
da kollegaer var mer engasjert, mens digitalt inntok deltakere en mer passiv rolle, og meldte
seg ut av fellesskapet. Dette kan ses 1 motsetning til prososial motivasjon hvor en gjer en innsats
til fordel for andre (Kuvaas og Dysvik, 2020, s. 74). Flere av informantene papekte at de selv
ofte skrudde av kameraet fordi en ble selvbevisst, eller gnsket & kombinere metene med andre
gjoremdl. Erlien (2015, s. 75) hevder at 93 % av all kommunikasjon formidles gjennom
kroppsspréaket og hvordan setninger og ord uttrykkes. Digitale mater som 1 utgangspunktet er
en form for “rich” media, vil bli mindre rik dersom en velger & skru av kameraet og det vil vere
vanskeligere & etablere bade den kognitive og emosjonelle tilliten. Det var ogsé flere som
papekte at kommunikasjonen 1 utgangspunktet var utfordrende i hybride meter, da det var
vanskelig & finne de naturlige inngangene til & ta ordet. Dette kan sees i sammenheng med Ellis
et al. (2022, s. 3) som finner at virtuelle deltakere ofte er de som opplever flest utfordringer i
hybride meter, da det kan vare utfordrende & folge diskusjoner, og kan fore til
feilkommunikasjon. En mate & bdde redusere feilkommunikasjon og eke den psykologiske
tryggheten finner Edmondson og Daley (2020) er & benytte de ulike digitale funksjonene som
for eksempel handheving, ja/nei og anonyme avstemninger. Det ble ogséd fremhevet av
informantene at det var for mye digitale meter. Vi trekker dermed linjer til begrepet “Teknologi-
utmattelse” og “Zoom-tretthet,” hvor de naturlige pausene en ellers ville hatt mellom
meaterommene er utelatt (Neeley, 2021; Bailenson sitert i Ramachandran, 2021). Bailenson
(2021) finner at “Zoom-tretthet” kan blant annet bli redusert ved & sette seg lengre unna
skjermen, samt skru av eget kamera innimellom for & ta nonverbale pauser. Nerstad (sitert i

Balci og Nera, 2020) papeker ogsé at ikke alle opplever at behovet for tilherighet blir dekket
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digitalt. Det er derfor essensielt & ha en dpen dialog hvor en finner ut hva som passer best for

teamet.

Vére funn viser at enkelte opplevde det lettere & etablere tilherighet dersom alle var i samme
“bét,” enten om teamet var samlet pd kontoret, eller at alle var hjemme. Hvis teamet ikke hadde
en samlet lokasjon, kunne det oppstd grupperinger innad i teamet, med “de som er hjemme
versus de som er pd kontoret.” Denne grupperingen kan sees i sammenheng med studien til
Polzer et al. (2006) som finner at stedslokasjon kan danne subgrupper. Subkultur kan virke
negativt pa prestasjoner og forhindre godt samarbeid (Julsrud, 2018, s. 124). Ut ifra enkelte
informanter som var mest pa kontoret, ser vi at samhandling med kollegaer som kun var hjemme
var omtrent ikke eksisterende. Dette kan sees i sammenheng med studien til Duxbury og
Neufeld (1999) som fant at kollegaer som jobbet fra kontoret nglte mer med & ta kontakt med
de som arbeidet hjemmefra, fordi de ikke ville virke patrengende. Dette kan bade forhindre at
den kognitive og emosjonelle tilliten blir utviklet. For & unnga slike grupperinger kan lederen
innfore faste kontordager for & metes fysisk. Samtidig kan en annen arsak til at subgrupper
oppstar vaere at de hybride matene ikke gjennomferes godt nok. Dette vil vi diskutere mer i

neste kapittel 5.3 Kompetanse 1 en fleksibel arbeidshverdag.

Vére funn viser at informantene generelt opplevde god tilherighet til sitt eget team, men at
utfordringen var samhandling og tilherighet til resten av konsernet. Dette fordi det ble mindre
av de uformelle og fysiske samtalene pa kontoret. P4 den ene siden er det ikke alltid en behever
en dyp tillitsrelasjon som emosjonell tillit, men at det holder med den kognitive tilliten hvor
ansatte vet at kollegaen har tilstrekkelig kompetanse til & svare pa faglige spersmal (Neeley,
2021, s. 24). Pa den andre siden viser en studie av Kraut et al. (2002, sitert 1 Julsrud, 2018, s.
124) at jo sterre avstand det er mellom partene, jo mindre frekvens vil det vaere i interaksjoner.
Dette kan igjen fore til svekket samarbeid, siloer og mer asynkron kommunikasjon (Yang et al.,
2022), og medfere negative innvirkninger pa organisasjonens leveranser og forhindre
kunnskapsoverfering (Reagans og McEvily, 2003, sitert i Yang et al., 2022). En av leder
informantene forklarte at kontordager for et team, ikke nedvendigvis sammenfalt med dagene
for et annet, og at dette resulterte i darligere samarbeid. Likevel samhandlet de gjennom hybride
meter, men som da trolig ikke var vellykket. Det viser tydelig at den digitale kommunikasjonen

er mer utfordrende enn den fysiske nar det gjelder & etablere tilhorighet.
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Oppsummering 5.2

Generelt ser vi at det er de uformelle samtalene som skaper den emosjonelle tilliten og som er
viktigst for tilherigheten. Det er en felles antakelse om at tilherighet er mest utfordrende for
nyansatte i den fleksible arbeidshverdagen, da de med lengre ansiennitet har etablerte nettverk
fra for. Dette stemmer med litteraturen, da tillit er en tidkrevende prosess (Neeley, 2021, s. 23),
og bygges lettest ved fysiske interaksjoner (Julsrud 2018, s. 123). Blant de nyansatte vi
intervjuet ser vi at kollegaer, gode onboardingsprogram og tett oppfelging av leder, legger
premisset for at en skal oppleve tilherighet. Leders rolle blir generelt mer viktig i den fleksible
arbeidshverdagen da det blir ferre av de uformelle meotene. Ikke overraskende ser vi at en
SLMX-lederstil hadde positiv sammenheng med tilherighet, og ELMX-lederstil en negativ
sammenheng med tilherighet. Vi ser at de ansatte opplever tilherighet 1 den fleksible
arbeidshverdagen, men at det er lettere dersom teamet er samlokalisert. Vi ser ogsa at de fleste
informantene opplever at siloer oppstar mellom ulike avdelinger og at dette har en negativ
sammenheng med tilherighet og samarbeid. Det tyder dermed pa at hvis en skal etablere tillit
gjennom tilherighet, er en avhengig av & enten fé til gode hybride meter eller ha faste

kontordager, som igjen kan utfordre autonomien og den grunnleggende antagelsen om frihet.

5.3 Kompetanse i en fleksibel arbeidshverdag

I funnene ser vi oppsummert 1) at en forst og fremst ma {4 tid til kompetanseutvikling og at det
er et lederansvar a tilrettelegge for det 2) at det er uenigheter i om kompetansedeling og
opplering best overfores pa digitale plattformer eller fysisk pd kontoret og 3) at det er

manglende kompetanse for & gjennomfere gode hybride meter.

Behovet for kompetanse er ifolge Deci og Ryan (2004) relatert til at den enkelte ansatte skal
oppleve hay grad av mestring som er viktig for individets motivasjon. I henhold til Filstad
(2016) og Brown og Duguid (1991) ser vi at det er den uformelle leringen gjennom
praksisfellesskap som er den rikeste kilden til kompetanseheving. Vi ser likevel at flere av
informantene ogsa vektet hayt de mer formelle leringstiltakene, og vi vil derfor ogsé vektlegge

dette for vi diskuterer de uformelle laeringsarenaene.
Flere av informantene fortalte at tiden ikke strakk til i lapet av arbeidsdagen, og at det derfor

var vanskelig & finne tid til kompetanseheving. En av lederne papekte at noe av grunnen til dette

var fordi det var et storre fokus i DNB pa leveranser enn utvikling. Ifelge Jaakkola et al. (2015,

77



sitert 1 Buch et al., 2017, s. 246), kan det tilsi et prestasjonsklima fremfor et mestringsklima,
hvor en vekter kun sluttresultatet, og arbeidsmiljoet er dermed preget av mellommenneskelig
rivalisering. Likevel oppfatter vi ikke teamet til lederen som konkurranseorientert, men heller
preget av hektiske arbeidshverdager med back-to-back meter gjennom hele dagen. Dette kan
tyde pd autonomiparadokset, som ble diskutert i kapittel 5.1 Autonomi i en fleksibel
arbeidshverdag. En av lederne vi intervjuet fortalte at i deres team var det satt av én dag i
maneden som kun skulle benyttes til kompetanseheving, hvor medarbeideren kunne lese seg
opp eller ta diverse kurs. Ifelge Filstad (2016, s. 271-275) gjor lederen leringen og
kompetanseutviklingen mer dynamisk dersom en gir deler av ansvaret til medarbeideren. En
medarbeider som hadde et lignende tilbud, papekte derimot at denne dagen ofte ble brukt til &
f4 unnagjort private gjeremdl. Selv om lederen da tilrettelegger for tiltak, blir det ikke
nedvendigvis prioritert av medarbeideren. Det kan komme av for lite selvdisiplin, eller som i
dette tilfellet, antar vi at informanten behovde en pause fra en ellers hektisk arbeidshverdag.
Ifolge Filstad (2016) er det den uformelle leringen i relasjoner med kollegaer som er den
dominerende maten & lere pd. Dette kan ogsd vere en av grunnene til at den ansatte ikke
benyttet seg av tiltaket, da medarbeideren ikke ville ha et tilstrekkelig leeringsutbytte. Slik vi
papekte innledningsvis er det gjennom den dagligdagse oppgavelesingen, der kontakten den
ansatte har 1 form av diskusjoner, erfaringsdeling og rdd som gir best grunnlag for

kompetanseheving (Merk, 2020; Orr, 1990; Brown og Duguid, 1991).

Vi sa viktigheten av lederens rolle da en av informantene fortalte at lederen verken igangsatte
formelle eller uformelle tiltak for kompetanseheving, og at dette opplevdes svert
demotiverende. Dette samstemmer med teorien til Deci og Ryan (2004, s. 7) som hevder at
individet m4 oppleve et miljo for & lere & utvikle sine evner for & kunne utvikle motivasjon.
Filstad (2016) finner i sin studie at leders rolle som tilrettelegger og veileder er avgjerende for
kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling. Medarbeideren som opplevde dette var ogsa ganske
ny i stillingen, og det kan tenkes at behovet for slike tiltak er ekstra viktig for & lykkes pa
hjemmekontor. Samtidig ser vi i teorien at en passiv lederatferd oppleves formelt og
transaksjonelt (Buch et al., 2015), kan vere skadelig for kunnskapsdeling og
kompetanseutvikling (Andersen et al., 2020). Det vil si at uavhengig om den ansatte er ny eller

ikke, viser forskningen at lederens rolle er viktig i henhold til & utvikle ansattes kompetanse.

I den fleksible arbeidshverdagen var det uenighet blant informantene om kompetansedeling ble

best overfort digitalt eller fysisk pa kontoret. Grunnlaget for at enkelte opplevde
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kompetansedelingen rikere i kontorlokalet var at de tilfeldige uformelle meatene pa kontoret ofte
utviklet seg til lengre diskusjoner, da flere kollegaer slang seg med i samtalene. I henhold til
Filstad (2016, s. 58) er det den uformelle leringen som er avgjerende for a bli kompetent, og at
praksisfellesskapene er avgjerende for dette (Brown og Duguid, 1991). Ansatte opplevde da &
{4 svar pd mer enn det de 1 utgangspunktet ensket, og leeringen ble heller en kontinuerlig prosess
gjennom dagen, fremfor avtalte tidspunkter digitalt. En av informantene belyste ogsa
utfordringen at dersom en kontaktet kollegaer digitalt, opplevde hen & matte skynde seg med &
stille spersméilene, og det var vanskelig 4 avgjere hvor mye tid en trengte for 4 fa de nedvendige
svarene. Som tidligere nevnt hadde mange av informantene fullbookede kalendere med back-
to-back meter. I henhold til Neeley (2021, s. 63) kan dette fore til en teknologi-utmattelse,

dersom en ikke setter av tid til de naturlige pausene.

Vére funn indikerer at informanter med generelt lengre ansiennitet mente det var enklere a
utveksle kompetanse digitalt. Blant annet fordi de opplevde at det var lavere terskel og gikk
raskere a4 sende fagartikler og informasjon over chat, samt at det heller ikke var begrensninger
pa antall deltakere som kunne delta pa felles opplering. I tillegg vil de med lengre ansiennitet
trolig ogsd ha innpass 1 flere praksisfellesskap og bedre oversikt over hvem en kan forhere seg
med. Nyansatte medarbeidere derimot, mente kompetanseoverforing og lering var mye rikere
fysisk pa kontoret enn digitalt. Dette fordi de uformelle samtalene pé kontoret og det & huke tak
1 sidemannen opplevdes mindre skummelt. De pépekte ogsé at det var lettere 4 ta kontakt
dersom en hadde mettes fysisk forst, og hadde en relasjon til vedkommende. Dette kan sees i
sammenheng med den uformelle kommunikasjonen som er verdifull for & etablere gode
relasjoner (Julsrud, 2018, s. 112). Vi ser dermed at behovet for tilherighet ma vare dekket for
at en skal kunne utvikle sin kompetanse, og at den psykologiske tryggheten er viktig for
kompetansedeling. Dette ser vi ogsa i teorien om praksisfellesskap hvor Filstad (2016, s. 32-
33) forteller at gode relasjoner, sosial identitet og tilherighet er avgjerende for hvilke
praksisfellesskap den enkelte tilharer. Vi kan ogsa trekke linjer til Edmondson og Daley (2020)
som finner at det kan vaere vanskelig & oppleve psykologisk trygghet i1 digitale meter, da det er
vanskeligere 4 tolke ikke-verbal kommunikasjon. Hvis en allerede har kjennskap til
vedkommende en kontakter, som er mer sannsynlig hos en med lengre ansiennitet, vil den

psykologiske tryggheten antageligvis allerede vare etablert.

Nye medarbeidere er avhengig av & fa tilgang til praksisfellesskap som innehar kompetanse

medarbeideren behover, hvor de erfarne ansatte er ekspertene og videreforer deres kompetanse
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til nyansatte (Filstad, 2016). I den forstand kan det vare utfordrende for nyansatte & oppseoke
uformelle praksisfellesskap, eller bli deltaker dersom alle med lengre ansiennitet tilbringer mest
tid pd hjemmekontor. Dette kan forhindre den organisatoriske leringen, som beskrevet av
Crossan et al. (1999), hvor den dynamiske “feed forward prosessen” begrenses. Dersom
nyansatte ikke far innpass i de ulike praksisfellesskapene kan dette forhindre den dynamiske
prosessen der en gir fra individuell lering, til lering pa gruppeniva og opp til
organisasjonsnivd. Ansatte md derfor metes mer fysisk pd kontoret eller det ma tilrettelegges
for uformelle praksisfellesskap digitalt. Samtidig sier Wenger et al. (2002) at praksisfellesskap
er forankret i det uformelle og kan ikke kontrolleres. Ut ifra intervjuene derimot, fortalte flere
av lederne og enkelte medarbeidere at de hadde digitale ukesmeoter og statusmeter, hvor en
oppdaterte og presenterte hva en jobbet med, slik at det skulle vaere lettere & stille spersméil og
dele kompetanse. Vi vil derfor argumentere for at en kan etablere strukturer for
praksisfellesskap, da disse informantene opplevde kompetansedeling mindre utfordrende 1 den

digitale arbeidshverdagen.

Det er dermed avgjerende at en behersker de digitale verktoyene. Samtlige av informantene
mente de hadde gode digitale ferdigheter. Dette har trolig en sammenheng med de interne HR
tiltakene som kurs og kanaler for bruk av digitale verktey. I henhold til Crossan et al. (1999)
kan det bidra til en “feed back-prosess,” hvor laringen gir nedover i systemet fra
organisasjonen og til slutt pvirker gruppen og individene. Samtidig kan det ogsd vare at ansatte
potensielt overvurderte egen digital kompetanse, da vi som tidligere belyste at mange opplevd
de hybride motene utfordrende. Vi fant ogsé at andre informanter som mente at hybride moter
var uproblematiske, hvor oppskriften var en god meteleder, en god agenda, godt teknisk utstyr
og at alle brukte skjermen og sa i den. Dette ser vi samsvarer med litteraturen hvor hybride
meter krever teknisk utstyr med god kvalitet (Ellis et al., 2022, s. 3), god metestruktur (Pozen
og Samuel, 2021) og at alle deltakere har med egen pc og skrur pa kameraet (Neeley sitert i
Mills, 2021, 18:59). Videre vektlegger Edmondson og Daley (2020) at lederen har en viktig
rolle for & se til at alle mestrer de ulike digitale funksjonene, som blant annet handheving,
bruken av anonyme avstemninger og digitale rom, da dette kan virke positivt for den
psykologiske tryggheten og engasjement i meatene. For & sikre god kompetanseoverforing i den
fleksible arbeidshverdagen ma dermed den digitale kompetansen vere tilstrekkelig for 4 kunne
arbeide godt bade fysisk og virtuelt. Ut ifra vare funn kan det tyde pé at informantene ikke har

fatt god nok opplering i digitale mater, eller at det enda er en trenings- og vanesak.
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Oppsummering 5.3

Generelt ser vi en utfordring blant informantene vi intervjuet at det var lite tid til
kompetanseutvikling og kompetansedeling utover den daglige oppgaveleosningen. En av
grunnene til dette kan vare autonomiparadokset som tidligere har blitt belyst i kapittel 5.1
Autonomi i en fleksibel arbeidshverdag. Det ble ogsa nevnt at enkelte hadde benyttet seg av
mer formelle tiltak, men i henhold til Filstad (2016, s. 58) gir dette mindre leeringsutbytte, og
oppleves trolig derfor mindre attraktivt. Samtidig ser vi at lederens rolle er viktig som
initiativtaker for kompetansetiltak, og at dersom dette ikke ivaretas kan forhold til lederen
oppleves transaksjonelt. Informantene med lengre ansiennitet opplevde at det var lettere og mer
effektivt a dele kompetanse digitalt. Dette var ikke tilfellet blant de som var nyansatte, og en
ser en tydelig kobling mellom praksisfellesskap, tilherighet og psykologisk trygghet i de
digitale moatene. Vi ser ogsd at dersom en i det hele tatt skal kunne dele kompetanse er det
elementazrt & mestre de digitale verktayene. De fleste mente at de fikk til dette, men at de

hybride moatene fremdeles var utfordrende og en trenings-eller tilvenningssak
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6. Avsluttende betraktninger

I kapittel 5 har vi droftet de tre forskningsspersmélene og sett pd hvordan ansatte i DNB
opplevde den fleksible arbeidshverdagen gjennom; autonomi, tilherighet og kompetanse. I dette
kapittelet vil vi avrunde med & beskrive oppgavens hovedfunn og besvare problemstillingen.
Det vil ogsa redegjores for teoretiske og praktiske implikasjoner, studiens begrensninger og

videre forskning.

6.1 Hovedfunn

Vi har i foregdende del og med bakgrunn i det presenterte teorikapittelet, spesielt med
utgangspunkt i Deci og Ryan (2004) vist til at motivasjon mé sees i sammenheng med autonomi,
tilherighet og kompetanse. Dersom ansatte far mer autonomi til & jobbe hjemmefra i en fleksibel
arbeidshverdag, ser vi at dette pavirker den sosiale tilherigheten, som igjen er viktig for
utvikling av kompetanse. I dette delkapitlet vil vi redegjere for hovedfunnene, samt
avslutningsvis lefte blikket og besvare problemstillingen: “Hvordan blir DNB-ansatte sin

motivasjon pavirket av den fleksible arbeidshverdagen?”

Behovet for autonomi ser vi 1 hovedsak blir dekket hos samtlige informanter da de opplever
medbestemmelse knyttet til nar, hvor og hvordan arbeidet skal utfores. Flere beskriver at de har
fétt et rikere liv, hvor det har blitt lettere 4 balansere jobb og fritid. Samtidig ved bruk av Clark
(2000) sin jobb/familie grenseteori ser vi at de fysiske, tidsmessige og psykologiske grensene
har blitt svakere og mer fleksible, med en generell forventning om tilgjengelighet utover normal
arbeidstid. Det uklare skillet pavirket informantene ulikt, hvor noen opplevde det forstyrrende,
mens andre opplevde heller a ha fatt mer kontroll, noe som ogsa er kjernen til
autonomiparadokset (Mazmanian et al., 2013). Likevel er det vanskelig & si om paradokset
skyldes autonomien, selvledelse, teknologiens inntog, eller en grunnleggende antagelse om en
kultur for lange arbeidsdager. Vi ser ogsd at 3+2 hovedpolicyen til DNB kunne utfordret
autonomien, men de ferreste fulgte den, og opplevde heller ikke detaljstyring fra lederen som
1 utgangspunktet kunne satt foringer. Samtidig var det flere av informantene som hadde faste
kontordager, eller selv ensket & vere pd kontoret. Dette skyldes i1 hovedsak behovet for

tilherighet, som mange sa pa som en utfordring.

Behovet for tilherighet pavirkes videre av autonomien, da den fysiske avstanden for mange av

informantene gjorde det vanskeligere & bygge tillit og & skape gode relasjoner, spesielt for
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nyansatte. Dette kan sees i sammenheng med at tilliten, er en viktig byggekloss for
tilherigheten, og bygges best ved personlig tilstedevarelse (Julsrud, 2018, s. 123). I likhet med
Neeley (2021) ser vi at lederens rolle 1 & bygge emosjonell tillit blir enda viktigere nar de
uformelle arenaene blir faerre, samt viktigheten av & etablere psykologisk trygghet i digitale
meter (Edmondsen og Daley (2020). Videre sd vi at enkelte informanter papekte at ansatte som
var pa hjemmekontor opplevdes utilgjengelig dersom en selv var pa kontoret, hvilket forte til
mindre samhandling. Dette samsvarer med studien til Duxbury og Neufeld (1999) som finner
at en unngar a kontakte kollegaer en ikke fysisk ser, samt studien til Polzer et al. (2006) som
finner at wulike geografiske lokasjoner kan danne subgrupper. Likevel var ikke
hovedutfordringen blant informantene tilherighet til sitt team, men tilherighet til andre team 1
samme forretningsomrade eller divisjon, som dermed utfordrer organisasjonskulturene. De
uformelle og daglige samtalene er viktige for & bygge tilherighet, men ogsé for kompetanse, da
mye av kompetansehevingen oppstar i praksisfellesskap (Filstad, 2016). Brown og Duguid
(1991) finner at historiefortellinger og diskusjoner er viktig fordi det kobler mennesker sammen
og etablerer arenaer for lering. Divisjonsdirektor Britt Alsos for HR papekte at en av grunnene
til utarbeidelsen av 3+2 ordningen, handlet om a sikre fysiske arenaer for samhandling (Anda
og Otterdal, 2021). I henhold til Golden og Veiga (2005) sin studie, vil DNB sin 3+2 ordning
vaere hensiktsmessig da studien fant at jobbtilfredsheten okte med hjemmekontor, men ikke
utover 15 timer per uke, ettersom dette forte til mangel pa sosial tilherighet. Likevel fortalte
flere at de valgte hjemmekontor pa grunn av at kontorlokalene ikke hadde omrader for a
konsentrere seg, og overraskende pd grunn av darlig utstyr. Samtidig jobber DNB nd med &
utforme nye kontorlandskap, med bade stillesoner for konsentrasjon og sosiale soner for
samhandling. Den sosiale tilherigheten og praksisfellesskapene som bygges fysisk vil da bli

ivaretatt i de de ombygde kontorlokalene sa lenge tilstrekkelige soner blir etablert og etterleves.

Det at mange valgte hjemmekontor péavirket ogsa kompetansedeling, kompetanseheving og
praksisfellesskap. Dette gjaldt spesielt nyansatte, som naturligvis vil vaere avhengig av mer
kompetansepdfyll. De opplevde det mer utfordrende & kontakte kollegaer over digitale
plattformer, fremfor & ha uformelle diskusjoner pa kontoret. Trolig kan det komme av at en ikke
opplever psykologisk trygghet i digitale meter, slik det er beskrevet av Edmondson og Daley
(2020). Likevel sa vi at praksisfellesskap generelt vil bli utfordret da den fysiske avstanden kan
danne subgrupper, hvor det bdde blir mindre uformell lering og uformelle samtaler. Dette kan
videre forhindre organisatorisk leering, hvor den dynamiske “feed forward prosessen” begrenses

(Crossan et al.,, 1999) og at mulighetene for & fa til lering pa individ, gruppe og
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organisasjonsniva dermed reduseres. Ansatte ma derfor enten metes mer fysisk pa kontoret, slik
at den dynamiske prosessen gér fra individuell leering til lering pa gruppeniva og opp til
organisasjonsniva, eller mestre de digitale motene og digitale praksisfellesskap. I en fleksibel
arbeidshverdag ser vi derfor at behovet for digital kompetanse blir ekstra viktig. Vi ser at DNB
og HR har tilrettelagt for en egen “verkteykasse,” som inkluderer videoer, artikler og
informasjon om hvordan ansatte skal mestre de digitale verktoyene, men finner at dette ikke er
tilstrekkelig dersom det ikke oves pd, da mange ikke fikk til de hybride metene. Lederen har
dermed en viktig rolle som tilrettelegger, og ma sammen med teamet sitt ma trene pa hvordan
de ulike verktayene fungerer (Neeley sitert i Mills, 2021, 18:59). I henhold til Crossan et al.
(1999) kan organisasjonen laere dersom prosessen er dynamiske, med bade “feed forward” og
“feed back-prosess”. En er derfor avhengig av at en trener pa tiltakene som har blitt iverksatt

av HR i de ulike teamene for at organisasjonen skal lare.

Som tidligere nevnt, definerer Ryan og Deci (2000b, s. 69) motivasjon som “The means to be
moved to do something.” Det vil si at motivasjon er atferdens drivkraft for a utfere en handling.
Videre kan motivasjon deles inn i1 indre motivasjon, hvor en utferer en handling basert pa
egeninteresse, ytre motivasjon hvor drivkraften ligger utenfor selve handlingen (Ryan og Deci,
2000a, s. 56), og prososial motivasjon, der en gjor en innsats til fordel for andre (Kuvaas og
Dysvik, 2020). Vi ser at motivasjon hos de ansatte ble pavirket pa ulik mate av den fleksible
arbeidshverdagen. Den prososiale motivasjonen er tydelig hos ansatte som opplever at
tilherigheten er viktig, og velger derfor & reise pa kontoret, selv om de trives best pa
hjemmekontor. I henhold til en studie av Kuvaas og Dysvik (2020) vil dette bety at de som har
en prososial motivasjon allerede er indre motiverte og derfor yter en ekstrarolleatferd. Blant
informantene fant vi at de fleste synes 4 hoy grad av indre motivasjon, og at de tre psykologiske
behovene var tilfredsstilt. Om dette er tilknyttet den fleksible arbeidshverdagen, er vanskelig &
konkludere med, da det kan vare flere faktorer som pavirker den indre motivasjonen. Den ytre
motivasjonen fant vi ikke noe spesifikke funn pa. Likevel hevder Ryan og Deci (2000a, s. 60)
at de aller fleste aktivitetene vi gjor, strengt tatt ikke er basert pd indre, men ytre motivasjon, da
vi gjor oppgaver en egentlig ikke har interesse av. Samtidig sd vi tilfeller der behovet for
tilherighet og kompetanse ikke ble dekket, som forte til avsluttende arbeidsforhold eller utkikk
etter en ny stilling. Vi finner i den sammenheng at lederens rolle er ekstra viktig for
medarbeidere som var mindre indre motivert. Oppsummert indikerer vare funn, trolig en
sammenheng mellom den fleksible arbeidshverdagen og motivasjonen til de ansatte, men at de

psykologiske behovene varierte fra person til person.
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6.2 Bidrag og implikasjoner

Walsham (1995, s.10-12) finner at kvalitativ fortolkende casestudier kan gi bidrag og
implikasjoner gjennom teori og praksis, som kan gi nyttig innsikt til relatert arbeid i andre
organisasjoner. Vi opplever at studien var har bidratt med dette pa ulike mater. Studien gir blant
annet ved 4 gi innsikt i hvordan den fleksible arbeidshverdagen oppleves av ledere,
medarbeidere og HR. I tillegg & fi innsyn i hvilke tiltak som har blitt iverksatt, utfordringer,
samt fordeler en slik arbeidshverdag medbringer. De 12 dybdeintervjuene ga oss denne
innsikten, gjennom at informantene delte deres egne erfaringer og opplevelser, 1 tillegg til at de
private, offentlige og lukkede dokumentene var viktige for a se et mer helhetlig bilde av DNB

sine retningslinjer og tiltak.

Walsham (1995, s. 5) hevder at en viktig prosess i en fortolkende casestudie, er & skape et
teoretisk rammeverk som tar hensyn til tidligere forskning, men ikke benyttes pa en rigid mate
som kveler nye problemstillinger. Det md derfor ligge til grunn en vilje om & modifisere
antakelser og teorier som bidrar til en iterativ prosess. Vi opplever at denne studien har forsegkt
a bidra til dette gjennom & belyse den psykologiske grunnleggende behovsteorien til Deci og
Ryan (1985) 1 en dagsaktuell kontekst, hvor vi ser at behovene fremdeles er aktuelle for
motivasjon. Vi mener ogsé at studien bidrar til & koble opp nyere forskning pé feltet “fleksibelt
arbeid,” gjennom teoretikere som Gratton (2021), Neeley (2021), Cappelli (2021) og Pozen og
Samuel (2021). Deres litteratur er tilknyttet forskning i USA og England, men vi finner i denne
oppgaven at forskningen er relevant i en norsk kontekst, hvor de samme utfordringene og
mulighetene skisseres. Gratton gir et bilde av hvordan den hybride modellen kan se ut, noe
DNB sin 342 policy delvis gjenspeiler, men fér en plassering 1 midten av modellen til Gratton
(Figur 2.). I likhet med Neeley ser vi at leders rolle blir viktig i en mer digital hverdag, for &
redusere opplevelsen av den fysiske avstanden gjennom & bygge emosjonell tillit. Vi finner
sammenhenger med Cappelli, som beskriver at tilherighet gjennom organisasjonskultur blir
preget av den fysiske avstanden og faerre interaksjoner med kollegaer. Gjennom Pozen og
Samuel sine studier ser vi at deres anbefalinger 1 henhold til selvledelse blir gjeldende ogsd 1

vare funn.
Denne studien bidrar ogsa med flere praktiske implikasjoner, som kan vare nyttig for DNB,

eller andre organisasjoner, som har lignende losninger eller planer om en fleksibel

arbeidshverdag. For det forste ser vi at en fleksibel lasning, slik som 3+2, &pner opp for at
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ansatte far mer medbestemmelse i arbeidshverdagen, som kan gi et rikere liv. Likevel kan en se
antydninger til ekt arbeidsintensitet eller forlengelse 1 arbeidet, men som forhapentligvis vil
endres av den nye hjemmekontorforskriften, som blir iverksatt 1. juli 2022. Samtidig er det
viktig at organisasjonene og leder innad i teamet uttrykker klare forventninger i forbindelse
med arbeidstid og tilgjengelighet innenfor helsefremmende rammer. Vi ser ogsa at flere valgte
a ha hjemmekontor framfor & benytte seg av kontorlokalene til DNB. Dette hadde sammenheng
med at kontorlandskapet ikke meotte de nye behovene, da det manglet gode digitale verktoy og
soneinndelinger. Vi ser derfor at dette er grunnleggende elementer for & lykkes 1 & fa ansatte til
a benytte kontorene, da fysisk tilstedevarelse er viktig for tilherigheten og kompetansen. For
det andre er leder sin rolle avgjerende i1 & finne ut hvordan teamet skal forholde seg til den
fleksible losningen, og samtidig bevare individuelle behov. Der noen ensker mer hjemmekontor
og andre mer fysisk tilstedevearelse, ser vi i funnene at det kan vare essensielt med felles
kontordager som serger for samhandling, tilherighet og fysiske leringsarenaer. For det tredje
kan det vaere utfordrende for nyansatte & skape sosiale relasjoner i en fleksibel arbeidshverdag,
da det kan oppleves vanskelig a bygge tillit og tilherighet digitalt. En ber derfor tilrettelegge
for gode onboardingsprogrammer. For det fjerde er det grunnleggende a mestre digitale verktoy,
da samhandling og kommunikasjon ogsé foregar digitalt. Organisasjonen og leders rolle for det
aktuelle teamet ber derfor tilrettelegge for opplaering i praksis og fellesskap (praksisfelleskap).
Til slutt har vi en antagelse om at dersom en folger en 3+2 tilnerming, vil en kunne redusere
autonomiparadokset samt gi medbestemmelse, og trolig vil heller ikke tilherighet og

kompetanse bli utfordret 1 like hgy grad blant nyansatte.

6.3 Begrensninger ved studien

I kapittel 3.5 belyste vi studiens kvalitet, der vi presenterte flere feilkilder og kritiske elementer
tilknyttet var studie. For det forste vil vi pAminne om at intervjuene ble gjennomfert i januar-
februar 2022, slik at informantenes svar trolig vil ha endret seg over tid, da ogséd de fleksible
arbeidsordningene var relativt nye. I tillegg kan svarene til informantene ha vert pavirket av
opplevelsene under covid-19. Dette gjenspeiles trolig i forskningsspersmal 2, som omhandler
tilherighet, da lockdown var relativt ferskt i minne. Det er ogsa flere faktorer som vi ikke har
belyst og som kan ha pavirket de ansattes opplevelse av den fleksible arbeidshverdagen, som
for eksempel personlighet, arbeidsmiljo og hvordan de trives med selve arbeidsoppgavene sine.

Som tidligere nevnt, spurte vi heller ingen av informantene om deres privatliv, som vil pavirke
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droftelsen 1 forskningsspersmél 1, om autonomi, da vi benytter Clark sin jobb/familie

grenseteori, hvor fritid i stor grad pévirker jobbtilfredsheten.

Informantenes anonymitet vanskeliggjor ogsé kontekstualisering og leserens mulighet til &
vurdere nyanser. Det hadde dermed vert hensiktsmessig 4 ha gjennomfert en kvantitativ studie
for a styrke studiens troverdighet. I tillegg er det verdt & nevne at bade informantenes og vare
egne antagelser er med pa a forme denne studien. Vi opplever at enkelte informanter delvis
presenterte selvmotsigende utsagn, og selv om vi har gjennomfert sitatsjekker, kan vére
tolkninger fremdeles vere feilaktige. Informantene hadde ogsa veldig ulik tilnerming til den
fleksible arbeidshverdagen, da enkelte nesten aldri var pa kontoret og noen alltid var pa
kontoret. Vi ensker derfor 4 understreke at vi ikke generaliserer pd grunn av empiri, men ensker
en teoretisk generalisering, da vi ser at tendenser i den fleksible arbeidshverdagen kan relateres

til annen teori og forskning, slik vi belyste i1 delkapittel 6.2 Bidrag og implikasjoner.

6.4 Videre forskning

For a fa et mer nyansert bilde av problemstillingen, ville det vert interessant i videre forskning
og tatt utgangspunkt i et mer konkret utvalg, for eksempel ulike forretningsomrader i DNB og
sammenlignet disse. Flere av HR-informantene papekte ogsa at nye tiltak ville bli iverksatt 1
tiden fremover, og en kunne da gjennomfert en lignende studie etter at tiltakene var pé plass,
hvor en ogsé inkluderte observasjoner. Det hadde veart spennende og utfort en komparativ
studie mellom ulike organisasjoner. Studien kunne ogsé blitt gjennomfert med et storre utvalg,
som ville gitt en bredere forstdelse av motivasjon i en fleksibel arbeidshverdag. Ettersom det
“nye arbeidslivet” vil forme seg med tiden fremover, ville det vert spennende og studert
langtidseffektene. Til slutt ville et storre teoretisk rammeverk gitt mer tyngde. Dette da vi sé at
flere faktorer pavirket motivasjonen, som hele selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan
(1985), personlighetstyper, ulike livsstadier, samt gjennomfering av en hybrid
onboardingsprosess. Et starre teoretisk rammeverk ville styrket oppgaven, da virkeligheten av

den fleksible arbeidshverdagen er mer kompleks enn hva vi har redegjort for.
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Vedlegg 1.
NSD Godkjenning

Prosjekttittel
Fremtidens arbeidsplass- en hybrid arbeidshverdag

Behandlingsansvarlig institusjon
Universitetet i Oslo / Det samfunnsvitenskapelige fakultet / Institutt for sosiologi og

samfunnsgeografi

Prosjektperiode
03.01.2022 - 31.12.2022

Dato
09.02.2022

Type
Standard

Kommentar
Personverntjenester har vurdert at personvernulempen i denne studien er lav. Du har derfor

fatt en forenklet vurdering med vilkar.

HVA MA DU GJORE VIDERE?
Du har et selvstendig ansvar for & folge vilkarene under og sette deg inn 1 veiledningen 1

denne vurderingen. Nér du har gjort dette kan du ga 1 gang med datainnsamlingen din.

HVORFOR LAV PERSONVERNULEMPE?

Vi vurderer at studien har lav personvernulempe fordi det ikke behandles sarlige (sensitive)
kategorier eller personopplysninger om straffedommer og lovovertredelser, eller inkluderer
sarbare grupper. Prosjektet har rimelig varighet og er basert pa samtykke. Dette har vi vurdert
basert pa de opplysningene du har gitt i meldeskjemaet og 1 dokumentene vedlagt

meldeskjemaet.
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VILKAR

Vér vurdering forutsetter:

At du gjennomferer datainnsamlingen 1 trdd med opplysningene gitt i meldeskjemaet

At du felger kravene til informert samtykke (se mer om dette under)

At du laster opp oppdatert(e) informasjonsskriv i meldeskjemaet og sender inn meldeskjemaet
pa nytt.

At du ikke innhenter sarlige kategorier eller personopplysninger om straffedommer og
lovovertredelser

At du folger retningslinjene for informasjonssikkerhet ved den institusjonen du

studerer/forsker ved (behandlingsansvarlig institusjon)

KRAYV TIL INFORMERT SAMTYKKE

De registrerte (utvalget ditt) skal fa informasjon om behandlingen og samtykke til deltakelse.
Informasjonen du gir m& minst inneholde:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger 1 prosjektet vil vaere 1 samsvar
med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfores i trdd med det som er dokumentert i
meldeskjemaet med vedlegg, og eventuelt 1 meldingsdialogen mellom innmelder og

Personverntjenester. Behandlingen kan starte.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som

er oppgitt i meldeskjemaet.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.
Vér vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7,
ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres,

og som den registrerte kan trekke tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vare den registrertes samtykke, jf.

personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.
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PERSONVERNPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge

prinsippene 1 personvernforordningen om:

lovlighet, rettferdighet og &penhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen

formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal
dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante
og nedvendige for formalet med prosjektet

lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig

for & oppfylle forméalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Séa lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: innsyn

(art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).

Personverntjenester vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta

oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Viminner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig

institusjon plikt til & svare innen en méned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i
personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og
sikkerhet (art. 32).

Ved bruk av databehandler (sperreskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) ma
behandlingen oppfylle kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29. Bruk leveranderer

som din institusjon har avtale med.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere folge interne retningslinjer og/eller

radfere dere med behandlingsansvarlig institusjon.
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MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vere
nedvendig 4 melde dette til oss ved & oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring,
oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er nedvendig & melde:
https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-

endringer-i-meldeskjema

Du ma vente pa svar fra oss fer endringen gjennomfores.

OPPFALGING AV PROSJEKTET
Personverntjenester vil folge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av

personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Studiens formadl (din problemstilling) og hva opplysningene skal brukes til

Hvilken institusjon som er behandlingsansvarlig

Hvilke opplysninger som innhentes og hvordan opplysningene innhentes

At det er frivillig a delta og at man kan trekke seg sé lenge studien pagér uten at man ma
oppgi grunn

Nér behandlingen av personopplysninger skal avsluttes og hva som skal skje med
personopplysningene da: sletting, anonymisering eller videre lagring

At du behandler opplysninger om den registrerte (utvalget ditt) basert pd deres samtykke / At
du behandler opplysningene om dine deltagere basert pa deres samtykke

At utvalget ditt har rett til innsyn, retting, sletting, begrensning og dataportabilitet (kopi)
At utvalget ditt har rett til 4 klage til Datatilsynet

Kontaktopplysninger til prosjektleder (evt. student og veileder)

Kontaktopplysninger til institusjonens personvernombud

Ta gjerne en titt pd vére nettsider og var mal for informasjonsskriv for hjelp til formuleringer:

https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-

personopplysninger/sjekkliste-for-informasjon-til-deltakerne/
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Nér du har oppdatert informasjonsskrivet med alle punktene over laster du det opp 1

meldeskjemaet og trykker péd “Bekreft innsending” pa siden “Send inn” i meldeskjemaet.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som

er dokumentert i meldeskjemaet.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
Vi legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet

(art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet, ma behandlingen oppfylle kravene til bruk
av databehandler, jf. art 28 og 29.

For 4 forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere folge interne retningslinjer og/eller

radfere dere med behandlingsansvarlig institusjon.

PERSONVERNTIJENESTER SIN VURDERING
Var vurdering av lovlig grunnlag, personvernprinsipper og de registrertes rettigheter folger

under, men forutsetter at vilkdrene nevnt over folges.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger.
Forutsatt at vilkarene folges, er det var sin vurdering at prosjektet legger opp til et samtykke 1
samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig
bekreftelse som kan dokumenteres og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag
for behandlingen vil dermed veare den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6

nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
Forutsatt at vilkarene folges, vurderer vi at den planlagte behandlingen av personopplysninger

vil folge prinsippene i1 personvernforordningen om:

101



lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte fér tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen

formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal
dataminimering (art. 5.1 c¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante
og nedvendige for formalet med prosjektet

lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig

for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Forutsatt at informasjonen oppfyller kravene i vilkarene nevnt over, vurderer vi at
informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og

innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Séa lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha folgende
rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art.
18), dataportabilitet (art. 20).

Viminner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig

institusjon plikt til & svare innen en maned.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer 1 behandlingen av personopplysninger, kan det vere
nedvendig 4 melde dette til personverntjenester ved & oppdatere meldeskjemaet. For du
melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er nedvendig

a melde:

https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-

endringer-i-meldeskjema

Du mé vente pa svar fra oss for endringen gjennomfores.
OPPFOLGING AV PROSJEKTET
Vi vil folge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av

personopplysningene er avsluttet.
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Vedlegg 2.

Informert samtykke:

Vil du delta i vart studentprosjekt:

“Fremtidens arbeidsplass- en hybrid arbeidshverdag”?

Vi er to studenter som skal skrive avsluttende oppgave pa masteren organisasjon ledelse og
arbeid, ved Institutt for sosiologi og samfunnsgeografi, Universitetet i Oslo. Gruppen bestér

av Hanna Terland Mehammer og Oda Andrea Norli. Kursleder er Lars Erik Kjekshus, epost:

I dette skrivet gir vi deg informasjon om formélet med prosjektet og hva deltakelse vil

innebare for deg.

Formal og bakgrunn
Pa grunn av korona har mange organisasjoner som ikke allerede var introdusert for

hjemmekontor, blitt det na. Dette gjelder ogsd ansatte i DNB som frem til korona har vaert pa
kontoret, men nd meter fremtidens arbeidsplass med en hybrid arbeidshverdag. Det er en
tydelig endring 1 arbeidslivet som er vesentlig for fremtiden, og den “nye normalen” reiser en
rekke spersmél som er interessant & studere. Blant annet hvordan kan hybrid arbeid innvirke
pa organisasjonssosialisering, hvordan kan hybrid arbeid ha betydning for effektivitet og
hvordan kan denne formen for arbeid ha betydning for de gjensidige forventningene mellom
leder og medarbeidere. Per i dag er det relativt lite forskning pa feltet, og vi opplever derfor
tema som veldig interessant 4 underseke. Gjennom denne prosessen héper vi a fa en bredere

forstaelse av ledelse, HR og organisering i en hybrid arbeidshverdag.

Hvem er ansvarlig for prosjektet?
Prosjektet er en oppgave som vil bli skrevet av to studenter ved linjen organisasjon, ledelse og
arbeid ved Universitetet 1 Oslo. Det er studentene tilherende Universitetet i Oslo som er

ansvarlig for prosjektet. Prosjektet er i samarbeid med DNB.
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Hvorfor fir du spersmél om a delta?

Du far spersmél om & delta pa denne undersegkelsen da vi ensker innsamlede data om
ansatte/ledere/HR sine opplevelser av en hybrid arbeidshverdag i DNB. Arsaken til at vi
ensker & intervjue deg er at du med bakgrunn i din rolle og erfaringer kan bidra med nyttige
refleksjoner som kan bidra til 4 forsta den hybride arbeidshverdagen. For & innhente

tilstrekkelig empiri sikter vi pa & intervjue ca. 12-15 informanter.

Hva innebzerer det for deg 4 delta?

Deltakelse i studien vil vere a delta i et personlig dybdeintervju med en varighet pa 45-60
minutter. Spersmalene i intervjuet vil omhandle dine opplevelser omkring hybrid
arbeidshverdag. I utgangspunktet ensker vi a ta opp alle intervjuer, da det bidrar til at vi kan

fi gjengitt sitater korrekt.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta, eller senere velger a

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil kun bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket. For a sikre
anonymisering av personopplysninger vil navn og kontaktopplysningene dine bli erstattet med
en kode som lagres pa en egen navneliste adskilt fra evrig data. Datamaterialet vil oppbevares

innelést.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter prosjektet?
Personopplysninger og opptak vil bli slettet nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent -

senest desember 2022.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i1 datamaterialet, har du rett til:
-innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi

av opplysningene,
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-4 fa rettet personopplysninger om deg,
-4 fa slettet personopplysninger om deg, og

-4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. P4 oppdrag fra Universitetet i
Oslo har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Student Andrea Norli ved Universitetet i Oslo, e-post: _

e Virt personvernombud ved Universitetet i Oslo: _

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa e post (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen,

Oda Andrea Norli
Kontaktperson
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet, og har fatt anledning til 4 stille

speorsmal. Jeg samtykker til:

A delta i intervjuet.

Jeg har forstatt og lest bakgrunnen for studien og har fatt muligheten til & stille
spersmal om dette.

Jeg deltar frivillig og er klar over min rett til & kunne trekke meg fra studien uten &
oppgi grunn, dersom dette er noe jeg ensker.

Jeg godtar bruk av lydopptak under intervjuet.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til studien er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Vennligst returner signert samtykkeskjema til_
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Vedlegg 3.

Intervjuguide for Medarbeidere

“Komme i gang” - Takk for at du kunne stille opp pa dette.

Etablere en relasjon - Introduksjon av oss (studenter UiO)
- Beskrive kort hva vi legger i begrepet hybrid arbeidshverdag
- Kort beskrivelse av tema, problemstilling og formal:

"hybrid arbeid-fremtidens arbeidsplass”. Formalet er & fa en forstaelse av dine
erfaringer og opplevelser

- Hvilken metode skal vi bruke?

- Antall intervjuer:

- Signere samtykkeerklaeringsskjema: alt blir anonymisert, du kan trekke
deg nar som helst uten a oppgi grunn.

- Intervjuet vil vare mellom 45-60 minutter. Har du noen mgter etter
0ss?

- Vignsker din mening, sa det er ingen “gale svar”. Ta deg tid til & tenke
deg om, og det er bare & be oss utdype spgrsmalet dersom du er
usikker p& hva vi mener. Noen av spgrsmalene kan virke litt like, men
vi er ute etter nyanser og har derfor satt spgrsmalene i ulik kontekst.
Noe uklart? Har du noen spgrsmal?

Na begynner vi med lydopptak

Innledende - Hvilken utdanning har du?
spgrsmal - Hvordan vil du beskrive din stilling?
Om personen/stilling - Hvor lenge har du veert i din ndveerende stilling?

- Hvorlenge har du jobbet i DNB?
- Hadde du andre stillinger ved DNB fgr du fikk den stillingen?

Overgangsspgrsmal - Hvordan fikk du hgre om hybrid arbeid for fgrste gang? Hvilke tanker
Rette samtalen mot gjorde du deg om det da?
temaet - Nar var det dere fgrst startet med hybrid arbeid? Hvilke tanker gjorde

du deg om det?

- Hvordan ser normalt uken din ut? - hvor mange ganger er du pa
kontoret og hvor mange dager er du hjemme? Er det noen
retningslinjer her du ma forholde deg til.

Hva kan du trekke frem som de tre viktigste forholdene for din motivasjon i jobben din?

P4 hvilken mate opplever du at motivasjonen din for arbeidet har endret seg etter at dere
startet med hybrid arbeid? (kompetanse, tilhgrighet og autonomi)

Spgrsmal om leder
- Hvordan opplever du at stgtte fra din naermeste leder pavirker motivasjonen din?
- Kan du nevne noen konkrete grep din leder gjgr for & motivere deg?
- Hvordan opplever du det?
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Hvordan skiller du mellom jobb og fritid, nar du jobber hjemmefra?
Klarer du & holde deg til en 8 timers arbeidsdag?
Har dere policy/retningslinjer for nar dere skal veere aktive pa mail?

Hvordan opplever du at en hybrid arbeidshverdag ev. pavirker produktiviteten din? og hvorfor
det?

Hvilke forstyrrelser i hjemmet eller pa kontoret gjgr det utfordrende & fokusere pa arbeidet?
Har du oppgaver du ikke kan utfgre hjemmefra? Hva slags oppgaver er det?
Sporsmal om leder
P& hvilken mate har lederen din lagt til rette for at du kan arbeide hybrid? eks dine
preferanser/arbeidsoppgaver/tid og sted
a. Hva har din leder gjort som du synes er bra?

b. Hva kan lederen din forbedre?
c. Opplever du at lederen din tar til seg tilbakemeldinger - eks?

- Hvordan deler du og dine kollegaer kompetanse mellom dere?

- Hvordan opplever du at deling av kompetanse har endret seg som fglge av den hybride
arbeidshverdagen?

- Hva gjgr du nér du sitter pa hjemmekontor og ikke har tilstrekkelige kompetanse for a Igse
dine arbeidsoppgaver?

Spersmal om leder
- Huvilke konkrete tiltak er det din leder gjgr for at du skal kunne utvikle din kompetanse?

- Hvilke konkrete tiltak er det din leder gjgr for at du og dine kollegaer skal dele kompetanse
imellom dere?

- Hvordan opplever du tilhgrighet til kollegaer og DNB i en hybrid arbeidshverdag?
- Hvordan opprettholder/knytter du kontakt med dine kollegaer?

- Hva betyr tillit for deg i et arbeidsforhold?

- Hvordan skaper du tillit til dine kollegaer?

Spgrsmal om leder
- Hvordan skaper lederen din sosial tilhgrighet mellom dere?
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- Hvordan vil du beskrive de primeere forskjellene mellom ansikt-til-ansikt-interaksjon og
digital kommunikasjon?

- Hvilke kommunikasjonskanaler bruker du til hvilket formal? eks nar ringer du/sender du
mail/ innkaller til mgte osv. eller du stér fast i en arbeidsoppgave
- Opplever du & ha tilstrekkelig kompetanse for @ benytte de digitale verktgyene?

Hvordan sgrger dere generelt sett for samhandling og samarbeid?
a) Hvor ofte har dere f.eks. mgter i seksjonen?
b) Holdes seksjonsmagter fysisk eller digitalt?
¢) Andre samhandlingsarenaer?
= Hvordan opplever du det?

- Hvordan opplever du situasjoner (mgter etc.) da noen er pa kontoret og andre ikke?

Spgrsmal om leder

- Hvordan kommuniserer du med din leder? Har det endret seg etter at dere gikk over til en
hybrid arbeidssituasjon?

- Hvaidin kontakt med din leder kunne du tenke deg/@nske var annerledes?

Avrundning - Hvordan opplever du denne korona situasjonen generelt?

- Med bakgrunn i dine erfaringer, hva vil du si er de stgrste fordelene med
hybrid arbeidshverdag?

- Hva opplever du som de stgrste utfordringene?

- Hvis du kunne valgt - hadde du foretrukket fysisk kontor eller
hjemmekontor eller hybrid arbeidshverdag? Hvorfor?

- Har du noen innspill til temaer/utfordringer/fordeler med hybrid
arbeidshverdag som vi ikke har veert inne pa og som du tenker vi bgr
inkludere i arbeidet videre?

- Erdetnoen andre du tror kunne veert relevant a snakke med?

- Kan vi ta kontakt med deg pa mail dersom vi enten skulle trenge en

utdyping eller forklaring pa noe?
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Vedlegg 4.

Intervjuguide for Ledere

“Komme i gang” - Takk for at du kunne stille opp pa dette.
Etablere en - Introduksjon av oss studenter (UiO)
relasjon - Beskrive hva vi mener med hybrid arbeid

- Kort beskrivelse av tema, problemstilling og formal:

*hybrid arbeid- fremtidens arbeidsplass”. Formalet er a fa en forstdelse av dine
erfaringer og opplevelser

- Hvilke metoder skal vi bruke?

- Antall intervjuer:

- Signere samtykkeerklaeringsskjema: alt blir anonymisert, du kan trekke
deg nar som helst uten & oppgi grunn.

- Intervjuet vil vare mellom 45-60 minutter. Har du noen megter rett etter
oss slik at vi ma avslutte tidligere?

- Vignsker din mening, sa det er ingen “gale svar”. Ta deg tid til & tenke
deg om, og det er bare & be oss utdype spgrsmalet dersom du er usikker
pa hva vi mener. Noen av spgrsmalene kan virke litt like, men vi er ute
etter nyanser og har derfor satt spgrsmalene i ulik kontekst.

- Noe uklart? Har du noen spgrsmal?

Na begynner vi med lydopptak

Innledende - Huvilken utdanning har du?
spgrsmal - Hvordan vil du beskrive din stilling?
Om - Hvor lenge har du veert i din ndveerende stilling?
personen/stilling - Hvor lenge har du jobbet i DNB?
- Hva gjorde du fgr du begynte i DNB?
Overgangsspors
mal - Hvordan fikk du hgre om hybrid arbeid for fgrste gang? Hvilke tanker
Rette samtalen gjorde du deg om det da?
mot temaet - Nar var det dere fgrst startet med hybrid arbeid? Hvilke tanker gjorde du

deg om det?
- Hvordan ser normalt uken din ut - hvor mange ganger er du pa kontoret
og hvor mange dager er du hjemme?
- Erdet noen retningslinjer du ma forholde deg til?
- Huvilke tanker har du om 3+2 ordningen?
- Har du endret dette over tid? Hva skyldes ev. dette (utover
retningslinjene fra myndighetene om smittevern?
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- Hvakan du trekke frem som de tre viktigste forholdene for din motivasjon i jobben din?

- P& hvilken méate opplever du at motivasjonen din for arbeidet har endret seg etter at dere
startet med hybrid arbeid? (kompetanse, tilhgrighet og autonomi)

Spgrsmal om medarbeidere
- Hvordan vil du si det er annerledes @ motivere fjernarbeidere versus naerarbeidere?

- Huvilke konkrete grep gjgr du som leder for & motivere dine ansatte?

- Hvordan skiller du mellom jobb og fritid, nar du jobber hjemmefra?

- Huvilke opplevelse har du av hvordan hjemmekontor innvirker balansen mellom jobb og
fritid?
- Klarer du & holde deg til en 8 timers arbeidsdag?
- Har dere policy nar dere skal veere aktive pad mail?

- Hvordan opplever du & ha blitt mer eller mindre produktiv i en hybrid arbeidshverdag? og
hvorfor det?

- Hovilke forstyrrelser i hiemmet eller pa kontoret gjgr det utfordrende & fokusere pa arbeidet?
- Har du oppgaver du ikke kan utfgre hjemmefra? Hva slags oppgaver er det?

Spgrsmal om medarbeidere
- Kan dine medarbeidere jobbe nar de vil pa dggnet?
- hvorfor/hvorfor ikke?

- Hvordan legger du som leder til rette for at dine medarbeidere best mulig kan arbeide
hybrid? eks ansattes preferanser/arbeidsoppgaver/tid og sted
a. P& hvilken mate?
b. Hva tenker du kan forbedres?
c. Er det noe du kunne gnske du kunne endre, men ikke har muligheten til?

- Hvordan opplever du tilhgrighet til kollegaer og DNB i en hybrid arbeidshverdag?

Spgrsmal om medarbeidere
- Hvordan opplever du & fiernlede medarbeidere nar du ikke ser de hver dag?
a) Hvordan opplever du & opprettholde/knytte ny kontakt med dine medarbeidere?
b) Hvordan pavirker dette de sosiale relasjonene?
¢) Hvordan skaper du og bevarer tillit til dine medarbeidere?

- Hvordan legger du som leder til rette for sosiale sammenkomster og uformell

kommunikasjon?
- Noe digitalt? hvorfor, hvorfor ikke?
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- Hvordan deler du og dine kollegaer kompetanse mellom dere?

- Hvordan opplever du at deling av kompetanse har endret seg som fglge av den hybride
arbeidshverdagen?

Spogrsmal om medarbeidere
- Hovilke konkrete tiltak gjgr du som leder for at dine medarbeidere skal kunne utvikle sin
kompetanse?

- Hvilke konkrete tiltak gjgr du som leder for at dine medarbeidere skal dele kompetanse
imellom seg?

- Hvordan vil du beskrive de primaere forskjellene mellom ansikt-til-ansikt-interaksjon og
digital kommunikasjon?

- Hvilke kommunikasjonskanaler bruker du til hvilket forméal? (e-post/telefon/videosamtale
etc.)

- Opplever du & ha tilstrekkelig kompetanse for & benytte de digitale verktgyene?
- Opplever du at de ansatte ogsa behersker dette?

Spgrsmal om medarbeidere
- Hvordan sgrger dere generelt sett for samhandling og samarbeid?

- a) Hvor ofte har dere f. eks mgter i seksjonen?
- b) Holdes seksjonsmgter fysisk eller digitalt?
- ¢) Andre samhandlingsarenaer?

- Hvordan opplever du situasjoner (mgter etc.) da noen er pa kontoret og andre ikke?

Avrundning - Hvordan opplever du denne korona situasjonen generelt?
Med bakgrunn i dine erfaringer, hva vil du si er de stgrste fordelene med
hybrid arbeidshverdag?
Hva opplever du som de stgrste utfordringene?
Hvis du kunne valgt - hadde du foretrukket fysisk kontor eller hjemmekontor
eller hybrid arbeidshverdag? Hvorfor?
Har du noen innspill til temaer/utfordringer/fordeler med hybrid
arbeidshverdag som vi ikke har veert inne pa og som du tenker vi bgr
inkludere i arbeidet videre?
Er det noen andre du tror kunne veert relevant 8 snakke med?
Kan vi ta kontakt med deg pa mail dersom vi enten skulle trenge en utdyping

eller forklaring pa noe?
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Vedlegg 5.

Intervjuguide til HR

“Komme i gang” =
Etablere en relasjon -

Takk for at du kunne stille opp pa dette.
Introduksjon av oss studenter (UiQ)

Beskrive hva vi mener med hybrid arbeid

Kort beskrivelse av tema, problemstilling og formal:

*hybrid arbeid- fremtidens arbeidsplass”. Formdalet er & fa en forstaelse av
dine erfaringer og opplevelser

Hvilke metoder skal vi bruke?

Antall intervjuer:

Signere samtykkeerklaeringsskjema: alt blir anonymisert, du kan
trekke deg nar som helst uten a oppgi grunn.

Intervjuet vil vare mellom 45-60 minutter. Har du noen meter rett
etter oss slik at vi ma avslutte tidligere?

Vi gnsker din mening, s det er ingen “gale svar”. Ta deg tid til &
tenke deg om, og det er bare a be oss utdype spgrsmalet dersom
du er usikker pa hva vi mener. Noen av spgrsmalene kan virke litt
like, men vi er ute etter nyanser og har derfor satt spgrsmaélene i
ulik kontekst.

Noe uklart? Har du noen spgrsmal?

Na begynner vi med lydopptak

Innledende spgrsmal -
Om personen/stilling -

Overgangsspgrsmal
Rette samtalen mot -

temaet

Hvilken utdanning har du?

Hvordan vil du beskrive din stilling?

Hvor lenge har du veert i din ndvaerende stilling?
Hvor lenge har du jobbet i DNB?

Hva gjorde du fgr du begynte i DNB?

Hvordan fikk du hgre om hybrid arbeid for fgrste gang? Hvilke
tanker gjorde du deg om det da?
Nar var det dere fgrst startet med hybrid arbeid? Hvilke tanker
gjorde du deg om det?
Hvordan ser normalt uken din ut - hvor mange ganger er du pa
kontoret og hvor mange dager er du hjemme?

- Er det noen retningslinjer du ma forholde deg til?

- Huvilke tanker har du om 3+2 ordningen?
Har du endret dette over tid? Hva skyldes ev. dette (utover
retningslinjene fra myndighetene om smittevern?

Hvilke oppgaver er det du har arbeidet med i forbindelse med den hybride

arbeidshverdagen?

Hvilke tiltak har fungert?

Eks:

- Hvavar intensjonen?
- Hvorfor fungerte det?
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- Huvilke tiltak har ikke fungert?
Eks:
- Hvavar intensjonen?

- Hva kan veere forklaringen pé at det ikke fungerte?

- Har dere hatt noen overordnet strategi om hvordan dere skulle tilrettelegge for hybrid
arbeid?

- Huvilke vurderinger gjorde dere i forkant av tiltak som ble iverksatt for a tilrettelegge for
hybrid arbeid?
- Nar ble dette igangsatt?
- Har aktivitetene blitt igangsatt pa bekostning av noe annet?
- Hvordan er tiltakene rettet mot kompetanse?
- Hvordan er tiltakene rettet mot autonomi?
- Hvordan er tiltakene rettet mot tilhgrighet?

- Hvordan ble tiltakene kommunisert ut til ansatte og ledere?
- Hvordan har reaksjonene til tiltakene veert/er fra de ansatte?

- Hvordan arbeider dere med & fglge opp tiltakene?
- Eks: tilbakemeldinger

- Hvordan kommer din avdeling til & jobbe fremover med tiltak rettet mot den hybride
arbeidshverdagen?

- Huvilke andre aktiviteter vet du om som har blitt implementert i forbindelse med hybrid
arbeidshverdag?
- Hvordan synes du disse har fungert?

- Har dere diskutert temaet med andre organisasjoner? isafall, hvilke type organisasjoner
opplever du som spesielt relevant & se til for inspirasjon og leering?

(Der vi fikk tid, stilte vi ogsa spersmélene fra intervjuguiden til medarbeider-utvalget)

Avrundning - Hvordan opplever du denne korona situasjonen generelt?

- Med bakgrunn i dine erfaringer, hva vil du si er de stgrste fordelene med
hybrid arbeidshverdag?

- Hva opplever du som de stgrste utfordringene?

- Hvis du kunne valgt - hadde du foretrukket fysisk kontor eller hjemmekontor
eller hybrid arbeidshverdag? Hvorfor?

- Har du noen innspill til temaer/utfordringer/fordeler med hybrid
arbeidshverdag som vi ikke har veert inne pa og som du tenker vi bgr
inkludere i arbeidet videre?

- Erdet noen andre du tror kunne veert relevant & snakke med?

- Kan vi ta kontakt med deg pa& mail dersom vi enten skulle trenge en utdyping

eller forklaring pa noe?
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