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Forord

Denne masteroppgaven er et selvstendig forskningsarbeid og markerer avslutningen pa
studiet, Executive Master in Business Administration (E-MBA. Masteroppgaven utgjgr 30 av
totalt 90 studiepoeng.

Det er med stor glede og ydmykhet vi presenterer denne masteroppgaven for UiS og alle
andre som gnsker a lese eller hgre om var forskning. | Igpet av disse manedene med
forskning, analyse, diskusjon og refleksjoner har vi utforsket et spennende tema som har gitt
oss innsikt og forstaelse. Na sitter vi igjen med fglelsen av glede og takknemlighet, da vi ogsa
har erfart at studiestudien har bydd pa oppturer og nedturer, mestring og utfordringer.
Studiet har ogsa bidratt til at vi har tilegnet oss ny og spennende kompetanse og utvidet vare
perspektiver som vi kan ta med videre i arbeidslivet. Vi har igjennom gode samtaler og
diskusjoner med bade medstudenter og forelesere opprettet nye relasjoner og synspunkter.

Takk til vare informanter som har satt av tid til 8 bade besvare spgrsmal og dele sine
meninger og refleksjoner, deres bidrag er essensielt for var forskning. Takk til arbeidsgivere
som har tilrettelagt og som ser betydningen av videreutdanning. Tusen takk til var veileder
Tatiana A. lakovleva for tilbakemeldinger og gode rad. Takk til Lars Haere og vare kollegaer
for tiden deres til & lese masteroppgaven og gi tilbakemeldinger.

Tusen takk til familie, venner og kollegaer som har vist forstaelse og stgtte igjennom
studietiden. En spesiell takk til ektefellene Irene og Lars Endré som har motivert, gitt oss
rom, fred og tid, og ikke minst bidratt til at kabalen i hverdagen har gatt opp. En hyllest til
barna som ikke kan forstar hvorfor vi orker a ga pa skole helt frivillig. Vi digger dere!

Til slutt vil vi takke hverandre. A skrive masteroppgave er en sveert krevende prosess som byr
pa bade stress og tilpasninger i hverdagen. Sammen har vi fungert som et bra team, der vi
har jobbet mest digitalt, men ogsa noe ved fysisk oppmgte. Vi har tilrettelagt for hverandre,
stilt kritiske sp@grsmal, hatt gode samtaler og ikke minst heiet pa hverandre. Oppgaven er et
levende bevis pa at fjernarbeid fungerer utmerket, sa lenge en har en relasjon i bunn. Var
relasjon har utviklet seg gjennom hele studiet og i forkant av masteroppgaven Igste vi en
eksamen sammen. | denne studietiden har vi ogsa utviklet tillit til hverandre. Tilliten har vi
skapt gjennom a dele erfaringer, kunnskap samt historier og opplevelser fra var private
tilveerelse.

Vi haper at denne forskningen vil veere verdifull for alle som er interessert i motivasjon,
tilbakemeldinger, tilbakemeldingskultur og hvordan fjernarbeid har pavirket disse.

Jgrpeland / Vigrestad 22.05.2024

Harald Bjgrkhaug
Ann Kristin Haugland



Sammendrag

Hensikten med denne forskningen har vaert a kartlegge hvordan fjernarbeid har pavirket
tilbakemeldingskultur og motivasjon etter pandemien. Vi gnsket a se naermere pa om
tidligere forskning og teorier fortsatt er relevante i dagens hybride arbeidshverdag. | tillegg
har vi utforsket hvordan organisasjoner har tilpasset seg den nye hverdagen. Teoretisk sett
baserer vi oss pa selvbestemmelsesteorien innenfor motivasjon, samt generell forskning pa
tilbakemelding og tilbakemeldingskultur.

Var studie indikerer at for a styrke den indre motivasjonen, ma en kombinere indre og ytre
motivasjon. Tidligere forskning har antydet at arbeidstakere har fatt gkt autonomi som fglge
av fjernarbeid, vi finner ikke stgtte for dette i var studie. Derimot finner vi en skjevfordeling i
arbeidsoppgaver som skal utfgres, funn peker pa at fjernarbeid er arsaken. Var forskning
viser at fjernarbeid har fgrt til at arbeidstakere har blitt mer effektive i arbeidsdagen.
Digitalisering er en medvirkende arsak til & bade effektivisere arbeidet og maten man
samarbeider pa. Tidligere forskning viser til at det er vanskeligere a bygge relasjoner i en
hybrid arbeidshverdag. Vare funn peker mot at det er et felles ansvar a bygge relasjoner,
samt styrke tilhgrigheten.

Nar vi gikk i dybden pa effekten av ros fikk vi ett uventet resultat, rosende tilbakemeldinger
har ikke en direkte pavirkning pa motivasjonen. Vi finner ogsa at Igpende daglige
tilbakemeldinger styrker relasjon og samarbeid samt opplevelse av tilhgrighet blant
arbeidstakere. Dermed blir tilbakemeldinger en driver for motivasjon. Resultatene vare viser
at tilbakemeldingene har ett konstruktivt bidrag pa faglig utvikling og kompetanseheving,
som begge har innflytelse pa motivasjon. Samtidig har vi funn som peker i retning av at
tilbakemeldinger ikke har en direkte pavirkning pa effektiviteten i arbeidet, dette er for oss
bemerkelsesverdig. Det som viser seg a vaere interessant er at vare funn sier at emoji har
pavirkning pa effektiviteten. | tillegg har emoji pavirkning mot relasjoner og skaper humor i
organisasjoner og team. Studien avdekker emoji ogsa kan gi et positivt bidrag i mer formelle
tilbakemeldinger. | denne studien har vi jobbet frem en egenkomponert emojimodell.

Historisk sett har tilbakemeldinger blitt knyttet til mal, prestasjon og maloppnaelse. Vare
funn peker pa at det er ngdvendig a utvide innholdet i dette begrepet. Den hybride
arbeidshverdagen er en medvirkende arsak til at begrepet tilbakemelding har fatt fornyet
innhold. Vare funne viser at det ikke lenger er ett lederansvar alene a bygge kultur for
tilbakemeldinger i en organisasjon. Bade ledere og medarbeidere har prgvet og feilet for a
finne en praksis som stgtter eller bygger en tilbakemeldingskultur. Kvaliteten pa
tilbakemeldingene har historisk sett vaert viktig, slik er det enda. Vare funn viser at det kan
veere utfordrende a bevare kvaliteten pa tilbakemeldingene og at uenigheter raskere
eskalerer i en digital hverdag. Den digitale kommunikasjonsplattformen har pavirket
frekvensen pa tilbakemeldinger, vare funn viser at dette oppleves som positivt.



Abstract

The purpose of this research is to map how teleworking has affected feedback culture and
motivation after the pandemic. We want to take a closer look at whether previous research
and theories are still relevant in today's hybrid working life. In addition, we will explore how
organizations have adapted to the new everyday life. Theoretically, we base ourselves on the
self-determination theory within motivation, as well as general research on feedback and
feedback culture.

Our study indicates that to become intrinsically motivated, one must combine intrinsic and
extrinsic motivation. Previous research has suggested that employees have gained increased
autonomy because of teleworking, we do not find support for this. On the other side, we
find a skewed distribution of tasks to be conducted, findings point to remote working as the
cause. Our research shows that teleworking has led to employees becoming more efficient
during the working day. Digitization is a contributing factor to both making work more
efficient and the way you collaborate. Previous research shows that it is more difficult to
build relationships in a hybrid working life. Our findings point to the fact that it is a joint
responsibility to build relationships and strengthen the sense of relatedness.

When we went in depth on the effect of praise, we got an unexpected result, praise
feedback does not have a direct effect on motivation. We also find that ongoing daily
feedback strengthens relationships and collaboration as well as a sense of belonging among
employees. Thus, feedback becomes a driver for motivation. Our results show that the
feedback has a constructive contribution to professional development and competence
enhancement, both of which have an influence on motivation. At the same time, we have
findings that point in the direction that feedback does not have a direct impact on the
efficiency of the work, which is remarkable for us. What turns out to be interesting is that
our findings say that emoji have an impact on effectiveness. In addition, emoji have an
impact on relationships and create humor in organizations and teams. The study reveals that
emoji can also make a positive contribution in more formal feedback. In this study, we have
developed a self-composed emoji model.

Historically, feedback is about goals, performance, and goal attainment. Our findings
indicate that it is necessary to expand the content of this term. The hybrid working life is a
contributing factor to the concept of feedback has given renewed content. Our findings
show that it is no longer leader’s responsibility alone to build a culture for feedback in an
organization. Both leaders and employees have tried and failed to find a practice that
supports or builds a feedback culture. The quality of the feedback has historically been
important, and it still is. Our findings show that it can be challenging to preserve the quality
of the feedback and that disagreements escalate more quickly in a digital everyday life. The
digital communication platform has influenced the frequency of feedback, our findings show
that this is perceived as positive.
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1. Innledning
Denne forskingsrapporten er utfgrt i samarbeid med et konsulenthus som leverer tjenester
innenfor programvareutvikling og radgivingstjenester innenfor informasjonsteknologi,
kommunikasjon og virksomhetsstyring. Selskapet har i dag 2 300 ansatte fordel pa 17
kontoret i Norge og Sverige. Informantene som bidrar til denne forsking har tilhgrighet pa
Vestlandet hvor det jobber om lag 750 personer.

| det fgrste kapitelet gnsker vi a gi leserne en kontekst for var forskningsoppgave. Vi starter
derfor med a presentere bakgrunn for valg av tema, problemstilling og oppgavens
begrensninger.

For a gi leserne bedre flyt og sammenheng i lesningen har vi valgt a ikke definere de ulike
begrepene som naturlig hgrer til temaet i selve oppgaveteksten. Begrepsforklaringene er
lagt ved som vedlegg 1. | tillegg til leservennlighet er ogsa noe av bakgrunnen for 3 ha eget
vedlegg pa begrepsforklaringene plassbesparende, samt vart gnske om a holde fokus pa
forskningsrapportens hovedtema og ikke distrahere leser med definisjoner.

Hvert kapitel blir innledet med a gi leserne et overblikk over innholdet, hensikten med det er
a forberede leserne pa hva som kommer. Vi har valgt a gjgre det slik da vi synes det passer
godt til oppgavens omfang. Vi har dermed utelatt eget avsnitt hvor vi forklarer hvordan
forskningsoppgaven er bygget opp.

1.1. Bakgrunn
De siste tiarene har det skjedd en samfunnsmessig og teknologisk utvikling som har bidratt
til 4 skape stor fleksibilitet i arbeidshverdagen (Johansen & Brandtzeeg, 2023). Dette har fgrt
til at vi i dag har gode IT-Igsninger og stabile nettverkslgsninger som gj@r at vi kan jobbe
geografisk fra hvor som helst, sa lenge en har internettilgang. De siste arene har man
observert en betydelig utbredelse av hjemmekontor Igsninger blant arbeidstakere. Denne
ordningen ble fgr covid-19 brgt ut sett pa som fordelaktig og aktuelt for de mest velstdende,
og forbeholdt ledere (DeSilver, 2020).

Nar COVID-19 pandemien brgt ut i mars 2020 matte alle arbeidstakere som ikke hadde en
kritisk stilling benytte hjemmekontor. Denne palagte omstillingen tvang bedrifter til a
revurdere og endre maten de jobber, kommuniserer og sosialisere seg pa (Li et al., 2020).
Hjemmekontor var ikke lenger en luksus, men en ngdvendighet. Under pandemien kunne
arbeidsdagen inkludere en kombinasjon av andre arbeidsoppgaver i hjemmet slik som
omsorg og undervisning for barna, i tillegg til jobben som skulle utfgres for arbeidsgiver
(Fisher et al., 2020).

Pandemien har dermed ogsa satt et permanent preg pa arbeidsgiver, ettersom flere
arbeidstakere uttrykker at de gnsker a jobbe hjemmefra (Smite et al., 2023). Nar
arbeidstakere skulle vende tilbake til kontorene etter pandemien, har det blitt en stor
interesse for bruk av en hybrid Igsning der arbeidstaker kombinerer arbeid pa kontoret med



hjemmekontor. Arbeidsgivere gnsket pa mange mater a imgtekomme disse behovene eller
fordelene. | noen tilfeller var det ogsa en gjensidig positiv effekt ved a ha hjemmekontor da
arbeidstaker fikk arbeidsro og fokus tid (Smite et al., 2023).

Et ar inn i pandemien ba politikerne forskerne ved Oslo Met om a gjennomfgre en
kartlegging over bruken av hjemmekontor. | undersgkelsen deltok over 5.000 personer.
Blant deltakerne var det sa lite som 5 prosent som oppga at de aldri mer ville ha
hjemmekontor. Det betyr at 95 prosent av de som deltok i undersgkelsen gnsker a fortsette
med hjemmekontor i en eller annen form, sa lenge det er pakrevd eller som en frivillig
Igsning etter pandemien (Holm Ingelsrud & Hoff Bernstrgm, 2021).

Pa samme tid, altsa ett etter ar inn i pandemien, annonserte ogsa PwC Norge en artikkel pa
sin egen blogg med overskriften "Remote work — fremtidens globale arbeidsplass og
gkonomiske implikasjoner". | artikkelen sies det at arbeid fra kontoret vil nok fortsatt spille
en viktig rolle i fremtiden, spesielt med tanke pa samhandling, idémyldring, kultur, sosial
omgang og psykisk helse. Fremtidens arbeidsplass vil nok derfor veere en kombinasjon av
arbeid fra det vanlige kontoret og arbeid fra hjemmekontoret (Wangen, 2021).

SSB publiserte i juni 2023 en rapport om bruken av hjemmekontor, tallene viser at i
aldersgruppen 20 til 64 ar, benyttet 44 prosent seg av hjemmekontor i 2022 (Statistisk
sentralbyra, 2023). Rapporten viser ogsa at i aldersgruppen 40 til 49 ar har den hgyeste
bruken av hjemmekontor, andelen som bruker hjemmekontor noen ganger i uken utgjgr 50
prosent. Andelen var lavest i gruppen 20 til 29 ar, her var andelen nede i 26 prosent.

En studie fra McKinsey & Co viser at arbeidstakere ogsa er opptatt av autonomi som balanse,
frihet og tilpasning (Alexander et al., 2021). Samtidig er de opptatt av at det skal vaere
retningslinjer og gode rutiner for 8 samarbeide i en hybrid hverdag (Braathe, 2021).
Interessen for en hybrid Igsning har aldri veert hgyere og hybridkontoret kan bidra til at
arbeidstakere som gnsker @ benytte seg av slik Igsning kan fa gkt autonomi og indre
motivasjon. Dette kommer vi neermere innpa i denne forskningsrapporten. En studie utfgrt
av SINTEF peker pa at hjemmekontor har gitt gkt fleksibilitet, faerre avbrudd i arbeidet,
mindre stgy og redusert pendling (Smite et al., 2023).

Som nevnt var hjemmekontor fgr pandemien a anse som en luksusordning for noen utvalgte
og under pandemien var det en tvungen form for hjemmekontor. Den forskningen som er
utfgrt er naturlig nok utfgrt basert pa de situasjonene. | dagens arbeidshverdag er det meste
av fjernarbeidet valgfritt og utgjgr nd en normal andel av uken for en betydelig del av
arbeidsstyrken (Kniffin et al., 2021). Videre peker Kniffin et al (2021) pa at mangel pa sosiale
interaksjoner og tilstedevaerelse viser seg a ha en negativ pavirkning til ansattes motivasjon.
Studien viser at sosiale interaksjoner og uformelle samtaler mellom kollegaer er sveert
positivt for mental helse (Kniffin et al., 2021).

Til tross for utbredt bruk av hybrid arbeidshverdag er tidligere forskning ikke samstemt i
forhold til effektene fjernarbeid har. Enkelte studier viser at arbeidstakere opplever mindre



stress og bedre balanse mellom arbeidsliv og privatliv samt bedre ytelse i jobben (Allen et
al., 2015). Andre studier sier at arbeidstaker opplever lavere tilfredshet, lavere ytelse og
ensomhet (Charalampous et al., 2019).

Etter opphgret av palagt hjemmekontor i koronatiden er det en gkende mengde
arbeidstakere som har fatt muligheten a utnytte fleksibiliteten som fglger med
hjemmekontorordninger (Egeland et al., 2022). Vi erfarer at denne fleksibiliteten gjgr at
noen arbeidstakere hovedsakelig velger a jobbe hjemmefra og noen benytter seg av en
hybrid Igsning hvor de kombinerer hjemmekontor med arbeid fra kontoret. Sporadisk
fiernarbeid er ogsa en variant som er vanlig a benytte. Samtidig er det arbeidstakere somi
hovedsak foretrekker a veere til stede pa kontoret daglig. Det ma ogsa bemerkes at det
fortsatt er bedrifter og avdelinger som ikke er like fleksible og krever en hgy grad av fysisk
tilstedeveerelse pa arbeidsplassen. De store omstillingene som norske bedrifter matte
igiennom under pandemien gjgr at mange organisasjoner har opplevd utfordringer med a
definere den nye “normalen” for arbeidshverdagen etter pandemien. Samtidig er det slik at
folk pa relativt kort tid har endret vaner og for mange har ordning om hjemmekontor blitt
den nye normalen (Hilde, 2022).

| en forholdsvis fersk studie kommer det frem at et stort utvalg av norske arbeidstakere har
mulighet for fjernarbeid, om lag 75 prosent av disse velger a benytte seg av denne
muligheten. Videre kommer det frem av studien at de fleste jobber en til to dager i uken
hjemmefra (Olafsen et al., 2023). Disse tallene ligger noe over tidligere undersgkelser, blant
annet en studie fra 2022 som viste at om lag 50 prosent av norske arbeidstakere valgte a
jobbe hjemmefra (Egeland et al., 2022).

Det fremstar for oss noe uklart om tidligere kunnskap og forskning relatert til
tilbakemeldingskultur og motivasjon fortsatt holder. De store endringene norsk naeringsliv
har vaert gjennom med betydelig skifte fra sporadiske muligheter for fjernarbeid blant
mindre grupper til at fijernarbeid er den nye normalen for stor del av arbeidsstyrken (Kniffin
et al., 2021), skaper et kunnskapshull i denne konteksten som vi gnsker a undersgke.

1.2. Problemstilling
Samspillet mellom kollegaer, i team og pa tvers av avdelinger ble pavirket av overgangen til
en palagt virtuell arbeidshverdag. Dette fgrte til at det krevdes tilpassinger for 3
opprettholde tillit, kommunikasjon, tilbakemeldinger og samarbeid mellom arbeidstakere.
De tradisjonelle mgtene ble erstattet med digitale mgter noe som representerte et
systematisk skifte i maten ulike arbeidsforhold og relasjoner ble etablert og vedlikeholdt. Pa
den ene siden ga dette en opplevelse om effektiv bruk av tiden til arbeidstakerne. Samtidig
ble det et fravaer av den uformelle sosiale samtalen i korridoren eller over en kaffekopp.
Dermed oppstod det i noen tilfeller en avstand som gikk utover kollegaforhold, relasjoner,
samarbeid og teamdynamikk. Det fysiske fravaeret fra arbeidsplassen ble for noen
arbeidstakere tgft med tanke pa fglelse av tilhgrighet og engasjement, som igjen gikk utover
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trivsel og motivasjon hos medarbeideren. Noen personer opplevede a miste gnisten nar det
ble mye hjemmekontor, og for andre ble det ogsa mer og mer utfordrende & vedlikeholde
meningen med jobben som utfgres. Alle disse opplevelsene henger sammen med
arbeidstakers hyppighet av hjemmekontor (Ingelsrud et al., 2020).

Senere i forskningsoppgaven vil vi blant annet benytte selvbestemmelsesteorien nar vi skal
diskutere motivasjon. Selvbestemmelsesteorien ble utviklet av professorene Edward L. Deci
og Richard M. Ryan og selvbestemmelsesteorien er en psykologisk teori som handler om
sammenhengen mellom menneskelig indre motivasjon og autonomi (Deci & Ryan, 1985).
Det essensielle i denne motivasjonsteorien er sammenhengen mellom motivasjon og de tre
grunnleggende menneskelige behovene; autonomi, kompetanse og tilhgrighet. Videre sier
teorien at disse tre ma tilfredsstilles for & oppna indre motivasjon. Forskning viser ogsa at
dersom mennesker er indre motivert, vil de ha glede av a utfgre sine oppgaver, i
kombinasjon med a kunne ta egne valg og bestemme over seg selv (Strai, 2021). | teoridelen
vil vi ogsa komme innpa den kognitive evalueringsteorien som skiller mellom indre og ytre
motivasjon. Ved indre motivasjon er det selve gleden og utfordringene ved oppgaven som
har hgyest betydning for arbeidstaker. Pa den andre siden har vi ytre motivasjon der
arbeidstaker utfgrer sine oppgaver for ytre belgnning eller pavirkning, eksempelvis lgnn eller
tidsfrister.

I lys av pandemien har det blitt utgitt flere vitenskapelige artikler og avisartikler om de tre
grunnleggende behovene som ma tilfredsstilles i selvbestemmelsesteorien. Noen av funnene
viser gkt selvstendighet og teknologisk ferdighet, samt mindre relasjoner og motivasjon
(Sonnenschein et al., 2022). Disse tre behovene kan imgtekommes mer positivt giennom en
hybrid Igsning hvor en kombinerer fijernarbeid med dager fysisk pa kontoret (Sonnenschein
et al., 2022).

Tilbakemeldinger i arbeidet bidrar til samspill og er et viktig motivasjonsinnspill som pavirker
var indre motivasjon gjennom kompetanse og autonomi (Burgers et al., 2015). Det & fa
tilbakemeldinger om arbeidet man utfgrer er helt sentral for jobbmotivasjonen (Kuoppala et
al., 2008). Litteraturen viser til at bade positive og negative tilbakemeldinger har en sentral
rolle i selvbestemmelsesteorien, da en tilbakemelding kan fremme bade autonomi,
kompetanse og tilhgrighet dersom den gis pa en autonomistgttende, informativ og
konstruktiv mate (Bauer & Mulder, 2006). Gode tilbakemeldinger ma ha til hensikt a
forbedre maten oppgaven Igses pa, samtidig som tilbakemeldingen skal styrke ansattes
motivasjon (Fong et al., 2019). Videre peker Fong et al. (2019) pa at tilbakemeldinger som
handler om feil eller forbedringer kan ha bade positiv og negativ effekt pa motivasjon og
trivsel.

Basert pa denne konteksten har vi sammenfattet fglgende problemstilling som vi gnsker a
belyse ved var forskning:
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"Hvordan har fjernarbeid pavirket motivasjon og tilbakemeldingskultur?"
For a nyansere problemstillingen har vi definert fire forskningsspgrsmal;

1. Hvordan har fjernarbeid pavirket motivasjon?

2. Hvordan har tilbakemeldinger pavirket motivasjon?

3. Hvordan har fjernarbeid pavirket tilbakemeldinger?

4. Hvordan har emoji pavirket motivasjon og tilbakemeldinger?

Spgrsmal 1 skal bidra med a belyse hvordan fjernarbeid har pavirket motivasjon, autonomi,
kompetanse, tilhgrighet og kunnskapsdeling.

Spérsmal 2 vil bidra til 3 gi innsikt i hva som ligger i motivasjonsbegrepet og hvilken
betydning uformelle tilbakemeldinger har pa motivasjonen. Videre vil spgrsmalet ogsa bidra
til 4 sette lys pa tilbakemeldingenes effekt pa relasjoner og samarbeid, to faktorer som har
igien har betydning for motivasjon. Spgrsmalet vil ogsa bidra med a gi kunnskap om
tilbakemeldingens betydning for disse motivasjons driverne; a) egen utvikling i arbeidet, b)
kompetanse utvikling og c) effektivitet i arbeidet.

Sp@rsmal 3 skal bidra med a gi innsikt i begrepet tilbakemeldinger og hvordan man gir og far
tilbakemeldinger i en hybrid arbeidshverdag. Videre vil spgrsmalet sette lys pa hvordan
tilbakemeldingene tolkes og forstas samt hva som er god kvalitet pa tilbakemeldinger. Dette
spgrsmalet er ogsa ment til 3 sett lys pa om digitaliseringen apner for nye og mer kreative og
effektive sider ved a gi tilbakemelding.

Spérsmal to og tre vil til sammen gi oss mulighet til & belyse tilbakemeldingskultur og hva
som ligger i begrepet. Disse to spgrsmalene vil i tillegg bidra med a gi innsikt i hva som er
god tilbakemeldingskultur samt om det er tilbakemeldingskultur i organisasjonen.

Spgrsmal 4 vil bidra med a gi innsikt i den generelle bruken av emoji, og hvordan
tilbakemeldingen pavirkes av a inkludere emoji. Det er ogsa slik at digitaliseringen gj@r at
man kan bruke emoji hele tiden og over alt, spgrsmalet skal gi oss innsikt i hvordan dette
oppleves i arbeidshverdagen og effekten det har pa motivasjonen. Her vil vi ogsa belyse om
det eksisterer bevissthet rundt bruken av emoji i uformell og formell kommunikasjon.

| vart forarbeid til denne forskingsoppgaven har vi gjennom litteraturen funnet omfattende
forskning som belyser grunnleggende motivasjon og hvordan dette pavirker hvert enkelt
menneske. Videre finner vi ogsd mye forskning som viser tilbakemeldingens betydning for
motivasjon. Vi fant derimot ikke noe forsking som viser hvordan fjernarbeid har pavirket
tilbakemeldingskultur, samtidig er det begrenset forskning pa motivasjon i den nye hybride
hverdagen. Etter var vurdering foreligger det dermed et kunnskapshull som vi gnsker &
utforske i denne oppgaven.
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1.3. Avgrensninger og avklaringer
| var forskning har begrepene fjernarbeid, motivasjon og tilbakemeldingskultur en stor rolle.
Dette er relative store begreper og derfor er det naturlig a si noen om begrensninger.

Selvbestemmelsesteorien bestar av flere underteorier. Vi har ikke mulighet 8 komme innpa
alle disse underteoriene. Vi retter dermed hovedfokus pa grunnleggende psykologisk
behovsteori og kognitiv evalueringsteori som er knyttet opp til fjernarbeid, motivasjon og
tilbakemeldingskultur.

| prosessen med forskningen og oppgaven har vi giennom gkende innsikt og forstaelse
avdekket flere fascinerende sider og potensiale for temaet emoji. Vi kan ikke belyse alle
disse sidene og har besluttet a fokusere var forskning pa hvordan emoji pavirker motivasjon.
| tillegg skal vi se pa hvilken effekt emoiji har ved bruk i tilbakemeldinger. P4 den maten og
med avgrensning vil emoji gi verdi til var problemstilling. Utover det ville det veert
interessant og skrevet en masteroppgave utelukkende pa temaet emoji.

Det er ogsa en avgrensning i forhold til ledelse, vi har forsket pa hvordan fjernarbeid har
pavirket motivasjon og tilbakemeldingskultur generelt, det betyr mellom kollegaer og ikke
spesielt i lys av ett ledelsesperspektiv. Vi har ogsa avgrenset oppgaven til a ikke inkludere
diskusjon mot strategiske emner slik som, bedriftens verdier, malsetninger og visjoner. |
avslutningskapittelet har vi derimot sett vare funn i lys av organisatorisk fremgang, som er
strategisk orientert.

| sin arbeidshverdag forholder vare informanter seg til kunder eller oppdragsgiver, denne
oppgaven vil ikke diskutere problemstillingen i lys av dette perspektivet. P4 enkelte omrader
er det naturlig at dette blir omtalt eller satt lys pa, dog i liten skala.

2. Teoretisk grunnlag
| dette kapittelet vil vi belyse empiri og teori knyttet til var problemstilling. Fgrst vil vi si noe
om historien som ligger til bruken av fjernarbeid fgr vi gar videre og ser pa hvilken betydning
pandemien fikk og hvordan digitaliseringen har bidratt til gkt bruk fjernarbeid.

Det teoretiske grunnlaget dreier seg fgrst og fremst om tilbakemeldingskultur og motivasjon.
Teorien som inngar i dette grunnlaget, skal ses i lys av vare empiriske data som er samlet inn
gjennom kvalitative intervjuer. Begge deler utgj@r i sum grunnlaget for vare vurderinger mot
problemstilling og forskningsspgrsmal.

Opp gjennom historien har det blitt forsket mye pa motivasjon, denne oppgaven tar
utgangspunkt i Selvbestemmelses teorien (SBT). Det er ogsa forsket mye pa kultur, men
mindre pa tilbakemeldingskultur. Pandemien utlgste en nysgjerrighet hos bade forskere og
akademiske miljger, flere gnsket dypere innsikt i pandemiens betydning for personer og
samfunnet. Hvilke endringer og effekter vi har fatt i samfunnet i tiden etter pandemien er
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fremdeles lite utforsket. Med utgangspunkt i vare empiriske data, haper vi a gke bade var
egen og lesernes innsikt pa dette omrade.

| kjglvannet av digitaliseringen har de aller fleste av oss opplevd at det dukker opp nye
funksjoner og muligheter pa alle digitale kommunikasjons flater. For mange er Emoji et
fenomen og en funksjon som har gatt fra a veere nisje til 3 bli en naturlig del av den globale
kommunikasjonsstandarden. Ifglge Wikipedia ble den fgrste emojien laget i Japan rundt
1998 eller 1999 ("Emoji," 2024). Videre opplyser Wikipedia at emoji er en videreutvikling av
tegn slik som :-) til & bli bilder slik som @). Fgrst i 2009 leverte Apple offisielle forslag til
emoji koder og i 2010 ble koden akseptert. Vifinner dette interessant fordi vi har hgrt pa
egne arbeidsplasser og i privatlivet at emoji er en mate a utrykke fglelser pa. Fglelser og
motivasjon er tett knyttet sammen fordi fglelser pavirker var adferd og beslutningstaking,

som igjen pavirkes av hvordan man gir og tar imot tilbakemeldinger. Pa den bakgrunn har vi
inkludert Emoji i vart teoretiske grunnlag og vurdering.

2.1. Fjernarbeid og digitalisering
Fiernarbeid har eksistert siden 1970 tallet (Nilles et al., 1976). Dette ble som oftest benyttet
av arbeidstakere som jobbet med tele- og datateknologi (Bakke et al., 1998). Utviklingen av
informasjonsteknologi og nyere form for ledelse og samarbeid har bidratt til at
arbeidsoppgaver kan utfgres andre steder (Bakke et al., 1998). Fjernarbeid gir mulighet til
mer jobbautonomi og medbestemmelse i arbeidssituasjon for arbeidstakere (Bakke et al.,
1998, p. 22). Sett fra arbeidsgivers side sier forskningen til Bakke et al. (1998) at fjernarbeid
kan styrke attraktiviteten til organisasjonen som igjen pavirker deres tilgang til arbeidskraft.
Denne forskningen beskriver at organisasjonen kan fremsta som mer tilpasningsdyktige og gi
mulighet for & utvikle spisskompetanse. Forskningen opplyser at organisasjonen kan oppleve
mindre turn-over og at kontoret kan flyttes til samarbeidspartnere. Videre opplyses det i
forskningen at fjernarbeid gir besparelse av kontor- og administrasjonskostnader samt
virtuelle bedriftsnettverk (Bakke et al., 1998). Tema som fleksibilitet i forhold til jobb-hjem
og lang reisevei, var allerede pa 1990 tallet viktige aspekter som fgrte til gkt trivsel og
produktivitet hos arbeidstaker (Bakke et al., 1998).

En rapport fra FAFO fra 2018 viser at en tredel har mulighet for a8 benytte hjemmekontor og
at denne muligheten henger sammen med type stilling og arbeid. | rapporten fremkommer
det i tillegg at det oftest er lederyrker og arbeidstakere med hgyere utdanning som har en
slik ordning (Nergaard et al., 2018). | dag angar den hybride hverdagen for store deler av
arbeidsstyrken (Kniffin et al., 2021). Det er den teknologiske utviklingen som gjorde det
mulig for sd mange a benytte hjemmekontor (Egeland et al., 2022). Teknologien for
fijernarbeid har lenge vaert til stede i norsk arbeidsliv, det var fgrst under pandemien at en
hgy andel av arbeidstakere og organisasjoner har fatt tilgang og erfaring med denne
teknologien (Egeland et al., 2022). Pandemien har satt et permanent preg pa at flere
arbeidstakere fortsatt gnsker a jobbe hjemmefra (Smite et al., 2023). | den norske studien til
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AFli 2021, avdekket de at i 2019, altsa fgr pandemien, at det var 18 prosent som benyttet
hjemmekontor ukentlig, mens i 2022 har dette steget til 53 prosent (Holm Ingelsrud & Hoff
Bernstrgm, 2021). Fjernarbeid har fatt en annen betydning som fglge av pandemien. Nye
digitale arbeidsformer og endring i maten 3 jobbe pa3, vil fremover utforme arbeidslivet
(Egeland et al., 2022). Hjemmekontor er forbundet med bedre konsentrasjon og uavbrutt
arbeid, mens arbeidsplassen blir mer sett pa som overlegen plass for samarbeidsarbeid
(Smite et al., 2023).

| fagtidsskriftet Magma har tre forskerne sett naarmere pa hva som gj@r at enkelte team er
mer effektive sammenlignet med andre team. Forskerne undersgker betydningen av
psykologisk trygghet i virtuelle team, i undersgkelsen fremkommer det at flere forhold som
blant annet relasjonsbygging, tillit og ledelse er mer utfordrende virtuelt sammenlignet med
fysisk tilstedevaerelse. Ut fra artikkelen forstar vi at man kan oppna tillitt og skape et trygt
klima uavhengig av samarbeidsform, fysisk eller virtuelt, det handler mer om a finne en
hensiktsmessig mate a jobbe samme pa (Schei et al., 2020).

Relasjoner pa arbeidsplassen er viktig for trivsel hos ansatte. Nar man mgtes styrkes
relasjonen mellom kollegaer (Markussen, 2022). For mange kan disse relasjonene bli svekket
med bruk av hgy grad av hjemmekontor. arbeidstakere kan sta i fare for sosial og faglig
isolasjon (Bakke et al., 1998). Det er vanskelig a skape de samme relasjonene pa
hjemmekontor som pa arbeidsplassen (Karanika-Murray & Ipsen, 2022). Karanika-Murray &
Ipsen (2022) peker pa at arbeidstakere kan ga glipp av informasjon som kommer frem pa
kontorplassen. A ha en hgy relasjonskvalitet er viktig for bdde motivasjon og arbeidsinnsats
hos arbeidstakere (Spurkeland, 2013). Ved a veere til stede pa kontoret har en mulighet a
pavirke beslutninger gjennom en kaffekopp med kollegaer eller over en samtale i lunsjen. En
opplagt utfordring som kommer frem av utbredt digitalisering og bruk av fjernarbeid er
kommunikasjon og samhandling med andre. Digitalt samarbeid trenger ikke bety at
relasjoner er mer overfladiske, da de kan kombineres med fysiske sosiale settinger for a
styrke organisasjonskulturen og samholdet (Sonnenschein et al., 2022).

Kommunikasjon som chat, intranett og e-post er verktgy som ofte blir brukt som
kommunikasjon mellom kollegaer ((DF@), 2023). Ofte er slik kommunikasjon formell, og kan
lett misforstas av mottakeren. For a skape relasjoner pa hybridkontoret kan en bytte ut e-
posten med a ta en telefon eller bruke videosamtale, eller tilfgre personlig stil eller humor i
kommunikasjonen ((DF@), 2023). Den gkte bruken av digitalisering kan gjgre det mulig for
ansatte, gjennom applikasjoner a fa mer kjennskap til teknologien som kan forbedre deres
kompetanse, sett fra en annen side kan det fgre til mindre relasjoner, som ifglge
selvbestemmelsesteorien kan fgre til mindre velveaere og indre motivasjon (Sonnenschein et
al., 2022). Bedrifter ma finne Igsninger for a mgte de ulike behovene til sine ansatte: “Det vil
veere ansatte som kommer til kontoret for a8 samarbeide med sine kollegaer, i tillegg til
nyansatte som trenger oppleaering, disse vil bli opprgrt hvis det ikke er noen til stede pa
kontoret” (Smite et al., 2023). Nytilsatte bgr ha sin fgrste tid fysisk pa kontoret for a bli kjent
med bedriftens rutiner, kultur og kollegaer fgr de starter med fjernarbeid (Bakke et al.,
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1998). For at denne tiden skal ha nytteverdi for nytilsatte bgr ogsa andre personer i fra
organisasjonen veert tilgjengelig pa kontoret for a dele lzering og erfaring.

2.2. Motivasjon
Motivasjon kommer opprinnelig fra det latinske ordet movere, som betyr “bevege”.
Forskerne Ryan og Deci definerer begrepet motivasjon som, “to be moved to do something”
(Ryan & Deci, 20004, p. 1). Mens Kaufmann og Kaufmann utdyper sin definisjon pa
motivasjon “De biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retningslinjer
til og opprettholder adferd i ulike grader av intensitet for G oppnd et mal” (Kaufmann &
Kaufmann, 2009, p. 93). Ryan & Deci (2000a) mener mennesker som jobber med andre er
opptatt av motivasjon, det handler bade om egen og andres motivasjon for a utfgre en
oppgave. En gnsker & fremme mer motivasjon, kontra mindre motivasjon med de rundt seg
(Ryan & Deci, 2000b).

Mennesker er forskjellige, og innsats pa jobb kan dermed forklare at man har ulike
motivasjon (Mikkelsen & Laudal, 2022a). Innenfor psykologisk tankegang ser vi pa hvilke
drivkrefter som far et individ til & utfgre handlinger, hvorfor vi velger akkurat den retningen i
adferden, hvilke hensikter vi har og intensiteten i handlingen var (Mikkelsen & Laudal,
2022a)

2.3. Selvbestemmelsesteorien (SBT) - Psykologisk behovsteori
Forskerne Edward Deci og Richard Ryan star bak selvbestemmelsesteorien, som er en
makroteori som beskriver menneskers adferd og personutvikling. Teorien har utviklet seg fra
tidligere forskning pa ytre og indre motivasjon. | etterkant har teorien fatt fire underteorier
(Deci & Ryan, 2002). Selvbestemmelse betyr at mennesker opplever valg (Deci & Ryan, 1985,
p. 38). Selvbestemmelsesteorien tar utgangspunkt i at mennesker har tre medfgdte
grunnleggende psykologiske behov, som ma tilfredsstilles for best mulig utvikling og vekst
(Deci & Ryan, 2000). Disse tre behovene bestar av autonomi, kompetanse og tilhgrighet. De
er spesielt viktig for psykologisk vekst, integritet og velveere (Deci & Ryan, 2000). Teorien
fokuserer mye pa hvordan en kan tilfredsstille de tre behovene, samtidig har forskning ogsa
sett pa ulike andre forhold som kan ha en motarbeidende effekt (Ryan & Deci, 2000b). For at
den indre motivasjonen skal oppnas, ma fglelsen av kompetanse, tilhgrighet og autonomi
oppnas samtidig (Deci & Ryan, 2000). Teorien har blitt betydningsfull for a forklare
motivasjonen til et individ pa ulike omrader, inkludert arbeidsplassen (Olafsen et al., 2021).

Deci & Ryan (1985) peker pa at autonomi er en viktig motivasjonsfaktor. Autonomi er
behovet for a ta selvstendige valg og handle etter egen vilje (Charms, 1968).
Autonomiorienterte medarbeidere gnsker medbestemmelse, de gnsker a realisere og
bestemme sine personlige interesser, gnsker og oppgaver (Mikkelsen & Laudal, 2022b). Nar
en opplever autonomi i en aktivitet, vil den indre motivasjonen gke. Autonomien og indre
motivasjon vil dermed reduseres ved ytre press eller begrensninger. Arbeidstakere vil na
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gnske enda mer jobbautonomi fremover, etter & ha opplevd en hgy grad av dette under
pandemien (Malhotra, 2021). Arbeidstakere gnsker a styre sin egen arbeidstid og ha
innflytelse pa arbeidsforholdet og hvordan arbeidet skal utfgres (Egeland et al., 2022). En
gkende etterspgrsel etter fleksibilitet med hjemmekontor hos nyansatte, kan na bli punktet i
mange ansettelsesprosesser (Smite et al., 2023).

Kompetanse er nar en fgler seg effektiv og opplever muligheter til 4 bade trene og uttrykke
sine ferdigheter (Deci & Ryan, 2002). Fglelsen av kompetanse oppstar nar den arbeidstakere
klarer a utfgre krevende oppgaver og oppna det malet en hadde satt, som vil gi
arbeidstakere en mestringsfglelse. Deci & Ryan (2002) understreker at kompetanse ikke er
en oppnadd ferdighet eller evne, men skal referere til en fglelse av selvtillit og effekt i
aktivitetene (Deci & Ryan, 2002). Det er viktig at arbeidstakere kjenner til prosedyrer og
arbeidsmater for a handtere jobben (Olafsen et al., 2021). Kompetanse er ogsa relatert til
den sosiale dimensjonen. For at kompetanse behovet skal tilfredsstilles er det ngdvendig
med innspill og interaksjon med andre, det a bli sett og respektert er grunnleggende i
forhold til 4 tilegne seg nye utfordringer (Ryan & Deci, 2017). Dersom medarbeideren
opplever at aktiviteten er for vanskelig og opplever a ikke mestre aktiviteten, kan den ha
motsatt effekt pa kompetanse behovet (Ryan & Deci, 2017).

Tilknytning er et naturlig behov ansatte har for a oppleve tilhgrighet til andre i
organisasjonen. Tilhgrighet handler om at en blir ivaretatt, men ogsa at en ivaretar andre
gjennom respekt og omsorg (Deci & Ryan, 2000). Tilhgrighet kan vaere momenter som
annerkjennelse, tillit, relasjoner og respekt. Ansatte gnsker a oppleve en “vi-fglelse” pa
arbeidsplassen, som er et viktig moment for a oppna indre motivasjon (Matthiesen, 2015).
Ansatte gnsker a oppleve tilhgrighet, et inkluderende arbeidsmiljg hvor en blir respektert og
sett for sine kvaliteter (Gagné & Deci, 2005). For a oppna psykologisk trygghet er tillit i
fellesskapet viktig for utvikling og vekst (Deci & Ryan, 2002). En motiveres av a bety noe og
fa stgtte fra kollegaer og-/eller leder og en har mulighet for a bli innpasset i kulturen i
organisasjonen. Et digitalt samarbeid mellom kollegaer trenger ngdvendigvis ikke bare veere
overfladisk, dersom en kombinerer et digitalt samarbeid med fysiske sosiale arrangementer,
kan en styrke kulturen og samholdet i organisasjonen (Sonnenschein et al., 2022).

2.4. Indre og ytre motivasjon — Kognitiv evalueringsteori
| fra vi er fgdt er mennesker aktive, nysgjerrige og lekne skapninger og det a laere og utforske
er et kritisk element i kognitiv, sosial og fysisk utvikling for a kunne vokse i kunnskap og
ferdigheter, i fravaer av ytre krav eller belgnninger (Ryan & Deci, 2000a). Indre motivasjon er
a gjere en aktivitet for dens iboende tilfredsstillelse istedenfor en ytre konsekvens (Ryan &
Deci, 2000b). Malet er at arbeidstakere skal motivere seg selv, uten at andre faktorer er med
a pavirke denne motivasjonen (Holm, 2017). Ved indre motivasjon er det gleden ved selve
jobben og mulighet for & utvikle seg som star hgyest. Denne motivasjonen kommer fra to
grunnleggende behov; behov for kompetanseopplevelse og selvbestemmelse (Kaufmann &
Kaufmann, 2009). Indre motivasjon er et forhold mellom et individ og aktiviteter (Ryan &
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Deci, 2000b). Et individ kan veere motivert for noen aktiviteter, men ikke alle og noen er ikke
motivert for noen aktiviteter (Ryan & Deci, 2000a). Noen forskere har sett pa om indre
motivasjon er knyttet til at selve aktiviteten er interessant mens andre forskere har sett pa
indre motivasjon i forbindelse med egenmotivert engasjement for aktiviteten (Ryan & Deci,
2000a). Studier indikerer at indre motivasjon gker ytelsen, samarbeid, tillit, engasjement,
tilfredshet og velveere (Gagné & Deci, 2005).

Selv om indre motivasjon er en viktig type motivasjon, er de fleste aktiviteter mennesker
utfgrer ikke indre motivert (Ryan & Deci, 2000a). Ytre motivasjon er knyttet til 3 oppna et
resultat for dens instrumentelle verdi (Ryan & Deci, 2000a). Ytre motivasjon er adferd hvor
kilden til motivasjon ligger utenfor det a utfgre jobbaktiviteten, men i stedet er knyttet til
resultater som fglge av den (Dysvik et al., 2016). Ved ytre motivasjon er det belgnning,
status eller prestisje som er viktigst for arbeidstaker (Mikkelsen & Laudal, 2022b) og arbeidet
ses pa som redskap for 3 kunne oppna belgnningen (Kaufmann & Kaufmann, 2009). |
motsetning til belgnning er det andre ytre motivasjonsfaktorer som kan veere kontrollerende
og gdelegge for den indre motivasjonen, eksempelvis straff, tidsfrister, evalueringer og
konkurranser (Diseth, 2019). Selvbestemmelsesteorien foreslar at ytre motivasjon kan veere
bade autonom og ikke-autonom (Ryan & Deci, 2000a). Forskning viser at ytre motivasjon i
form av penger har negativ effekt pa indre motivasjon og autonomi fordi en tar fokuset bort
fra aktiviteten, pa den andre siden kan belgnning i form av ros gke bade autonomien og den
indre motivasjonen dersom den gis informativ (Diseth, 2019). Deci & Ryan peker pa at en
ma ikke ha for stort fokus pa ytre belgnning, da dette kan redusere bade motivasjonen og
selve gleden ved arbeidet (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

En studie utfgrt av Kuvaas mfl (2017) som bestod av et utvalg med 4.500 medarbeidere
innen finanssektoren, viste at det bare var negative sammenhenger mellom indre og ytre
motivasjon innenfor parametrene prestasjoner, holdinger og velvaere (Diseth, 2019). Diseth
(2019) argumenterer pa bakgrunn av denne studien, at det 8 kombinere indre og ytre
motivasjon vil veere lite realistisk. En annen studie utfgrt av Kuvaas (2006) indikerer at
arbeidstakere som har lav indre motivasjon, trenger mer ytre belgnninger for a prestere i sitt
arbeid, fordi de reagerer ikke sa positivt pa autonomi (Mikkelsen & Laudal, 2022b).

2.5. Tilbakemeldingskultur og motivasjon

Tilbakemeldingskultur anses a vaere avgjgrende for om en virksomhet har suksess og oppnar
trivsel, den kjennetegnes typisk av apenhet og tillit, hvor arbeidstakere fgler seg trygge til &
bade gi og motta eerlige, konstruktive tilbakemeldinger (Seim, 2023). | praksis erfarer vi at
denne beskrivelsen inngar i begrepet psykologisk trygghet. Dette skaper miljg for leering og
utvikling blant medarbeiderne (Seim, 2023). Konstruktive tilbakemeldinger er essensielt for
motivasjonen til den enkelte, vi kommer naarmere inn pa det senere i forskningsrapporten.
Begrepet konstruktiv tilbakemelding er mye benyttet i forskingen oppgjennom arene og vi
undret oss en stund pa hva som ligger i det begrepet. Det tok litt tid inn i forskingen for vi
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kunne lese at konstruktive tilbakemeldinger handler om "styrkebaserte" (positivt syn pa
eksisterende kunnskap og ferdigheter hos medarbeiderne), oppgaverelaterte (motsatt av
personorientert), er spesifikke og lette & forsta, samt akseptable og ngyaktige (Kuvaas,
2022).

En definisjon som ogsa st@tter opp om ovennevnte er; "En sterk tilbakemeldingskultur er en
kultur der enkeltpersoner kontinuerlig mottar, ber om og bruker formelle og uformelle
tilbakemeldinger for G forbedre jobbytelsen" (London & Smither, 2002, p. 84).

Det er ulike faktorer som ligger til grunn i bruk av tilbakemeldinger i en gruppe, og disse
pavirkes av tilbakemeldingsorientering hos den enkelte som vil si hvor mottakelig en person
er for tilbakemeldinger (London & Smither, 2002). De arbeidstakerne som har hgy grad av
tilbakemeldingsorientering, vil ta til seg og bruke tilbakemeldingen pa en god og konstruktiv
mate (London & Smither, 2002). Den enkeltes tilbakemeldingsorientering er avhengig om
det er stgtte og klima for lering i selskapet (London & Smither, 2002).

Videre peker (@iestad, 2019) pa at det ikke er mulig & ha full kontroll pa tilbakemeldingen
man gir fordi vi alle er forskjellige og reagerer ulikt ut ifra kontekst. Ved & motta
tilbakemelding fra andre kan vi utvide kunnskapen. Grunnen for det er at tilbakemeldinger
kan papeke egenskaper eller ferdigheter vi ikke visste vi hadde, eller som vi ikke stoler pa
(@iestad, 2019). Likeledes er det viktig a vaere klar over verdien av sitt eget bidrag i andres
utvikling og trygghet, derfor ma man vaere villig til 8 gi medarbeiderne tilbakemeldinger
(@iestad, 2019). Fraveer av tilbakemeldinger kan lede til frustrasjon og usikkerhet, det
samme kan utydelige tilbakemeldinger (@iestad, 2019).

London & Smither (2002) argumenterer for at en tilbakemeldingskultur kan formes etter
selskapets praksiser og intervensjoner gjennom tre kategorier; 1. Vurdere kvaliteten pa
tilbakemeldingene og forbedre disse gjennom oppleering, standarder etter rapporter. 2.
Ledere bgr veere gode rollemodeller og annonsere hvor viktig tilbakemeldinger er for
selskapet. 3. Tilrettelegging og st@tte for a bruke tilbakemelding, eksempelvis
medbestemmelse, oppleering av coacher, tilrettelegging, diskusjon og mulighet for 3 lzere.

Tilbakemeldinger gis av personer, for & skape en positiv tilbakemeldingskultur ma man sgrge
for at det er tilgjengelige personer som kan gi og fa tilbakemeldinger og som oppmuntrer
hverandre til 3 gi og fa tilbakemeldinger (Mikkelsen & Laudal, 2022b).

Arbeidstakere har som regel et gnske om a fa tilbakemeldinger derfor er det viktig & bade gi
og fa Igpende tilbakemeldinger (Kubiak, 2022). En kan redusere gapet mellom ansattes
ytelse og mal for a na raskere frem til de malene en gnsker a na, ved a gi Igpende
tilbakemeldinger som vil fremme en fglelse av kompetanse (Kubiak, 2022). Dette handler om
menneskene, som er den viktigste ressursen i virksomheten, bekreftende tilbakemeldinger
gjor at personene opplever a bli sett i arbeidet som utfgres, som er motiverende (@Piestad,
2019).
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Spurkeland (2013) mener ogsa at tilbakemeldinger pavirker motivasjonen. Forskingen peker
pa at dersom tilbakemeldingene gis pa en riktig mate kan det oppleves motiverende
(Spurkeland, 2013). Ifglge Latham & Pinder (2005) har egen mestringsforventning
innvirkning pa hvordan man klarer a nyttiggjgre seg av tilbakemeldingene til a gke
motivasjonen (Latham & Pinder, 2005). Deci & Ryan (1985) har funnet stgtte i at indre
motivasjon gker ved positive tilbakemeldinger, som igjen gir en fglelse av kompetanse. For a
fremme en autonomifglelse, bgr en oppmuntre arbeidstakere til 3 be om en tilbakemelding
ved behov, pa den maten blir man mer og mer autonom (Kubiak, 2022). Videre vil Igpende
tilbakemeldinger gi en sosial relasjon mellom ansatte eller mellom ansatte og leder som
mulig kan forbedre deres forhold og kan gi en gkt fglelse av tilhgrighet (Kubiak, 2022).
Tilbakemeldinger er viktig for motivasjon og leering av erfaringer hos medarbeidere
(Kaufmann & Kaufmann, 2009). Dersom en har en dpen kultur for a akseptere feil, kan
negative tilbakemeldinger fgre til gkt kompetanse gjennom leering og utvikling, fordi en
reflekterer over tilbakemeldingen (Hattie, 2012). A reflektere betyr a tenke gjennom ulike
sider ved egne eller andres handlinger, holdninger og ideer (Globalskolen). Det er en
overveielse eller ettertanke og uten a tenke gjennom er det fare for at det personlige
mottaks- og responssystemet gar i st3, eller i vrang |as. Ved a reflektere far man tilgang til
oss selv og dermed kan man bidra til egen og andres utvikling (Dale, 2024).

Negative tilbakemeldinger kan fgre til reduksjon av indre motivasjon, dette avhenger av om
mottaker fgler seg inkompetent (Deci & Ryan, 1985). Dersom mottaker har en hgy grad av
indre motivasjon for arbeidet, trenger ikke ngdvendigvis en negativ tilbakemelding redusere
den indre motivasjonen, det handler om hvordan en gir tilbakemeldingen og hva en
fokuserer pa (Spurkeland, 2013). Videre peker Spurkeland (2013) pa at hvis en fokuserer og
trener pa tilbakemeldingsteknikker, kan dette gi gkt motivasjon nar relasjonen mellom de
ansatte fgles naturlig. Tilbakemeldingskultur har ogsa i stor grad pavirkning pa
arbeidsklimaet, og ikke bare pa oppgavene som skal utfgres (Bittner, 2020).
Tilbakemeldinger handler i tillegg om relasjonen mellom mottaker og avsender. Hvordan
tilbakemeldingene nar frem til mottaker er avhengig av arbeidsmiljget. Dersom
arbeidsmiljget st@tter eller skaper god tilbakemeldingskultur hvor det er rom for prgving og
feiling (mestring), samtidig som man opplever tilhgrighet, da vil ogsa gode tilbakemeldinger
na frem til mottaker (@iestad, 2019). Ved & bli inkludert i en malsetting kan en tilfredsstille
deres behov for tilhgrighet, da det kan fremme fglelser for tilknytning (Ryan & Deci, 2000b).
Tilbakemeldinger gker prestasjonene fordi man far en gkt forstaelse og utvikling (Shipper et
al., 2007). En apen tilbakemeldingskultur kan ha flere fordeler, en av disse er at det gker
medarbeiderengasjementet gjennom direkte kommunikasjon som ogsa gir gkt tilfredshet
(Rosen et al., 2006). En annen fordel med apen tilbakemeldingskultur er at man skaper gode
rammer for & ta opp saker man er uenig om, en kultur hvor man lytter og reflekterer til
andres synspunkter med respekt og undersgker hva uenigheten gar utpa. Man legger til
rette for & unnga destruktive konflikter (Idebanken.org, 2016).
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Forskerne McGregor & Doshi har bygget videre pa Deci & Ryan sitt rammeverk og sett pa
sammenhengen mellom ansattes motivasjon og kultur (McGregor & Doshi, 2015). Teorien
gar ut pa at motivasjonen ligger i selve bedriftskulturen, og at denne i stor grad pavirker
ytelsen til de ansatte (McGregor & Doshi, 2015). | teorien skiller de mellom god motivasjon
og darlig motivasjon. Den gode motivasjonen er arbeidstakere som liker jobben, i tillegg til at
en har mulighet for a videreutvikle seg. Den darlige motivasjonen er ikke direkte knyttet til
arbeidet du utfgrer, men eksterne faktorer som lgnn, unngaelse av negative sanksjoner, eller
at en fgler seg presset til & prestere. Motivasjonen kan reduseres av mangel pa tillit,
holdninger og respekt for andre (Conzo et al., 2017). McGregor & Doshi fant at de
selskapene som var mest kjent for sin kultur, maksimerte den gode motivasjonen og
reduserte den darlige motivasjonen (McGregor & Doshi, 2015). “For & fa til en gnsket kultur
bar man sette spkelys pa verdier som holder seg konsistente over tid, organisere arbeidet
slik at det blir meningsfullt og skape felles mal med medarbeiderne. P4 den maten bygger
man felles engasjement, tillit og tilhgrighet som har bedre forutsetninger for a lykkes selv
om man arbeider pa ulike steder” (Helvik, 2021)

Behovene i selvbestemmelsesteorien hevdes a veere universelle uavhengig av kultur og
kjsnn (Chen et al., 2015). Teorien har blant annet blitt kritisert for a vaere universell. Flere
psykologer hevder at de psykologiske behovene er kulturelle konstruksjoner som kan variere
i ulike sosiokulturelle verdier (Chen et al., 2015). Selvbestemmelsesteorien vil ikke inkludere
forhold som arbeidstaker opplever som misngye og dermed blir ikke dere fysiske og
psykososiale behov dekket (Sonnenschein et al., 2022).

Tidligere forskning viser at for a opprettholde den indre motivasjonen, ma de tre
grunnleggende behovene autonomi, kompetanse og tilhgrighet veere tilfredsstilt (Ryan &
Deci, 2000a). Alle disse tre behovene blir ofte ikke tilfredsstilt i en tilbakemeldingsprosedyre,
som kan forklare hvorfor noen tilbakemeldinger er mindre effektive en antatt (Ten Cate,
2013). Studien argumenterer for at det ofte er den indre motivasjonen, herunder autonomi
som ikke blir oppnadd (Ten Cate, 2013).

| en annen studie har det blir lagt vekt pa hvordan tilbakemeldingen gis og under hvilke
omstendigheter, for a oppfylle de tre grunnleggende behovene (Bauer & Mulder, 2006).
Studien viser til hvordan en anvender en tilbakemelding og fokuserer pa praktiske
retningslinjer (Bauer & Mulder, 2006). Ifglge Steinstoff (1995) vil en tilbakemelding ha flere
funksjoner; diagnostisere, regulerende, motiverende og teamutvikling (Bauer & Mulder,
2006). Dersom en ansatt fgler seg likeverdig som kommunikasjonspartner og gir dem
mulighet a pavirke den eksiterende praksisen, vil dette fgre til gkt motivasjon og
arbeidsglede. P4 samme tid vil det ha positiv effekt pa samarbeid og teambygging som igjen
stgtter tilhgrighet og kompetanse (Bauer & Mulder, 2006).
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2.6. Tilbakemelding
Det er vanskelig & avgrense og presisere begrepet tilbakemelding, da dette er et komplekst
begrep som handler om hvilken kultur for tilbakemelding som finnes i organisasjonen. En
definisjon knyttet til tilbakemelding er "the measurement and feedback of job performance"
(Patterson et al., 2005, p. 386). Dette st@ttes ogsa av Mikkelsen som i tillegg sier at
tilbakemelding kan oppsgkes av medarbeider, bokens definisjon, "tilbakemelding, eller
feedback, er informasjon medarbeidere far eller sgker & fa pa sine prestasjoner" (Mikkelsen
& Laudal, 2022b, p. 57). Videre kommer det frem i boken til Mikkelsen & Lauvdal (2022) at
kulturen og klimaet som tilbakemeldingen gis i kan pavirke medarbeidernes fglelser, jobb
prestasjoner og atferd. Var erfaring tilsier at i konsulentbransjen er leering og utvikling helt
sentralt. Tilbakemeldinger er en viktig del av bade laering og utvikling (Hattie, 2012). En bok i
fra 2006 omtales tilbakemeldinger som essensielt i all ferdighetsutvikling (Hargie, 2006). Det
skal ogsa sies at de fleste bransjer ser pa leering og utvikling som viktige verdier.

Malsetting og tilbakemelding er avhengig av hverandre (Pinder & Latham, 2005). Dette
stgttes ogsa av (Mikkelsen & Laudal, 2022b) som peker pa at prestasjonene ikke vil bli bedre
dersom man ikke gir tilbakemeldinger og at dette henger sammen med et spesifikt mal for a
gke den enkeltes prestasjon. En tilbakemelding vil alltid komme etter en handling, for a
komme med en reaksjon pa noe som er utfgrt (Hattie & Timperley, 2007). Mikkelsen &
Laudal (2022) peker ogsa pa at bedrifter er flinkere til & sette mal enn a gi tilbakemeldinger,
som igjen gar utover medarbeidernes prestasjon og dermed ogsa kan virke demotiverende.

Pa den andre siden er det ogsa meningsfylt a se til forskning som belyser at bekreftelser og
oppmerksomhet er menneskelige basisbehov som fglger oss fra vi er barn til vi blir voksne
tilbakemeldinger er med pa a dekke disse behovene og det er uavhengig i forhold til
relasjoner og tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen (Spurkeland, 2020).

En kan skille mellom formell og uformell tilbakemelding. En uformell tilbakemelding kan
veere et kompliment eller liten bemerkning til en kollega over en kaffekopp. De uformelle
mgtene og smapraten har betydning for relasjoner, fordeling av oppgaver og innflytelse
(Markussen, 2022). Derimot er en formell tilbakemelding mer systematisk, som kan vaere en
medarbeidersamtale eller maling av resultater (Mikkelsen & Laudal, 2022a). Tradisjonelt sett
har medarbeidersamtaler blitt sett pa som viktig i forhold til 3 gi tilbakemeldinger og
personlig utvikling (Kuvaas & Dysvik, 2020). Ifglge @iestad (2019) har bedrifter relativt lite
utbytte av medarbeidersamtale, dette har med at medarbeidere kan fgle seg kontrollert.
@iestad (2019) hevder at den hverdagslige tilbakemeldingen i bedriften er mer verdifull enn
den tradisjonelle medarbeidersamtalen (@iestad, 2019). | en artikkel annonsert pa Ledernytt
blir medarbeidersamtalen omtalt som prestasjonssamtale og at flere store selskaper slik som
for eksempel Microsoft ikke ser noe verdi i denne type samtale og har kuttet den ut (Kuvaas,
2022). Arsaken er at selskapene mener at det gar for mye tid til & evaluere historiske
prestasjoner og resultater. Artikkelen til Kuvaas (2022) har funnet stgtte hos Edward Lawler
(1994) som hevder at ingen ytelsesvurderingssystemer motiverer enkeltpersoner eller
veileder deres utvikling effektivt.
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Jevnlige tilbakemeldinger i arbeidshverdagen er viktigere enn systematiske tilbakemeldinger
(@iestad, 2019). Psykolog Armin Trost argumenterer ogsa for at tilbakemeldinger bgr vaere
kontinuerlig og regelmessig utveksling, og ikke bare en arlig medarbeidersamtale (Bittner,
2020). Tilbakemeldingen er mest effektiv om den er spesifikk og leveres fortlgpende
(Mikkelsen & Laudal, 2022b). En tilbakemelding kan ogsa vaere indirekte ved a for eksempel
be en kollega om rad, hjelp eller veiledning (@iestad, 2019). Dette kan fgre til at kollegaen
foler seg verdsatt i form av tillit og kunnskap, som igjen gker motivasjon. Dette stgttes ogsa
av laeringsteorien som peker pa at kunnskapsdeling har en indirekte utviklende effekt
(Solberg, 2024).

Natidens digitalisering gjgr at tilbakemeldinger kan gis pa ulike sosiale plattformer, bade i
arbeidslivet og privatlivet. Noen opplever tilbakemelding i sosiale medier som noe positivt
og hyggelig, det gir en fglelsen av annerkjennelse, man fgler seg sett og opplever stgtte i
kommentarene som eventuelt kommer (@iestad, 2019).

Tilbakemeldingen kan miste sin positive kraft om den den oppleves som styrende,
overvakende eller kontrollerende, (@iestad, 2019). Dersom man eksempelvis gir ros til en
person som er ment slik vil det fgre til mottaker mister interessen, den indre motivasjonen
faller, i verste fall legges oppgaven til siden, eventuelt stopper helt opp, (@iestad, 2019).

Tilbakemeldingen bgr fokusere pa selve oppgaven, og ikke fokusere pa personen som skal
motta den (Hattie & Timperley, 2007). Mikkelsen argumenterer for at man ma rette
oppmerksomheten mot det som kan forbedres (Mikkelsen & Laudal, 2022b). En relevant
egenskap for tilbakemeldinger er konkretisering samtidig som den inkluderer veiledning for
hvordan en kan forbedre seg (Gamlem & Smith, 2013). En effektiv tilbakemelding inkluderer
ogsa spesifikke eksempler, og handler ikke om person (Mikkelsen & Laudal, 2022b).

En tilbakemelding kan ogsa veere observasjon av egen og andres adferd (Artino, 2012). En
tilbakemelding er ikke bare noe en sier muntlig, men som ogsa pavirkes av kroppsspraket.
Formidling og kroppssprak betyr mye i forhold til hvordan tilbakemeldingen blir mottatt
(@iestad, 2019). Det kan veere vanskelig a lese folks kommunikasjon og kroppssprak
gjennom digitale Igsninger (Nerstad, 2020).

Tidspunktet for nar en skal gi en tilbakemelding er svaert betydningsfullt (Gamlem & Smith,
2013). Den bgr gis sa tidlig som mulig for at mottaker skal kunne ha mulighet & korrigere
arbeidet samt ha personlig nytte av tilbakemeldingen. Professor Bard Kuvaas har ogsa i sin
artikkel om hvordan tilbakemeldinger gis, pekt pa at timingen ma oppleves som god, om
tilbakemeldingen skal ha effekt (Kuvaas, 2022).

Et annet relevant aspekt med tilbakemeldinger er a vaere bevist pa a ikke blande positive
tilbakemeldinger med negative tilbakemeldinger, det ma i tilfelle vaere en fin balanse
(Spurkeland, 2013). For a understreke poenget argumenterer Spurkeland for at man kan gi
ros en dag og ris en annen dag (Spurkeland, 2004). Ris bgr gis i enerom og ros i fellesskap
(Spurkeland, 2013). Det er ogsa slik at noen personer kan oppleve ubehag nar en mottar ros
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(Perez, 2022). Samtidig er negative tilbakemeldinger ogsa verdifulle, men de krever tettere

oppfelging og derfor ma man vaere ngye med hvordan de gis, den bgr vaere konstruktiv og
inkludere hvordan man kan forbedre eller blir bedre (Mikkelsen & Laudal, 2022b). En
metode for a formidle negative tilbakemeldinger pa er sandwich-metoden, (Bittner, 2020).

Denne metoden gar ut pa at man starter med noe positivt fgr man gar over pa det negative

og avslutter med noe positivt. Positive og negative tilbakemeldinger utlgser ulike fglelser og

mekanismer alt etter personlighet, personer med lav selvfglelse sgker gjerne ikke negative

tilbakemeldinger, i frykt for at det skal bekrefte deres negative selvbilde (Bernichon et al.,

2003).

Tilbakemeldinger er en essensiell del av kommunikasjonsprosessen mellom mennesker.

Informasjon og innsikt blir delt for a8 fremme bade forstaelse, vekst og samarbeid.

Prosessmodellen er utviklet av forskerne Shannon og Weaver (1948), denne modellen tar

utgangspunkt i den klassiske kommunikasjonsmodellen som ogsa er utviklet av Shannon og

Weaver (Dahl & Baker, 2020) . Opphavet til denne videreutviklingen var at modellen beveget

seg ifra den enkleste form for tilbakemelding, enveis kommunikasjon av en melding fra

avsender til mottaker. Prosessmodellen har fokus pa prosessen eller dialogen og forteller

oss hvilke stege som inngar i en tilbakemeldingsprosess fra avsender til mottaker (Dahl &

Baker, 2020). Avsender er den som formidler meldingen. Koding handler om hvordan en

gnsker a formidle. Kanal bestar av mediet en bruker for & formidle budskapet. Avkoding

handler om mottaker forstar budskapet fra avsender. Mottaker er den som mottar

meldingen. Tilbakemelding er responsen av budskapet hos mottaker. Stgy representerer det

som kan komme i veien slik at budskapet mister sin mening.

) Avsender

:

Stoy

v

_>_>_>—>

Melding

Tilbakemelding

Melding

.

Mottaker

L J

Figur 1 - Prosessmodellen — (Bilde: S. Halvorsen, Dahl & Baker, 2020)

Tilbakemeldingsprosesser handler om mennesker og siden vi mennesker ogsa er forskjellige

vil det naturlig nok oppsta stay, uenigheter eller konflikter i prosessen. Vi har tidligere

skrevet om at en apen tilbakemeldingskultur skaper gode rammer for stgy, uenigheter og

konflikthandtering. Vi finner det ogsa interessant a peke pa at de ulike menneskene skaper

ulike konflikter og at dette krever ulike Igsninger (Lien, 2022). Nar man er bevist pa dette og

tar tak i problemet tidlig kan man forhindre eskalering, det kommer frem av artikkelen.
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2.7. Emojiitilbakemeldingen
Tidligere studier har vist at emoji blir brukt pa ulike plattformer og kan oppfattes ulikt som
kan fgre til misforstaelse hos avsender og mottaker (Tigwell & Flatla, 2016). Mange emojier
er komplekse, og det kan vaere vanskelig a tolke fglelsen (Sun et al., 2019).

| sanntidskommunikasjon brukes ofte emoji for a uttrykke fglelser eller forsterke
tekstkommunikasjonen i en rekke sosiale datateknologier (Sun et al., 2019), eller den kan gi
mottaker en fglelse som er ulik den avsenderen fgler som for eksempel ironi. Emoji kan
uttrykkes gjennom ulike uttrykk; ansikt, hand, dyr eller andre objekter eller symboler
(Hancock et al., 2023). Windows fikk en stor oppdatering hgsten 2017, der emoji var en av
nyhetene (Loftas, 2017). Oppdateringen fgrte til at en kunne bruke emoji i e-post og andre
tekstdokumenter. Pohl et al (2017) peker pa at en kan bruke emoji for a styre en samtale og
at emoji er en mer effektiv og leken mate 8 kommunisere pa i forhold til tekst (Sun et al.,
2019). Emoji kan ogsa veere nyttig for a skape en lettere stemning i meldingene (Prada et al.,
2018). | studien utfgrt av (Sun et al., 2019) ble det avdekket at emoji var mer utbredt ved
positiv tilbakemelding, mens ved kritikk eller veiledning ble det brukt tekst. | samme studie
ble det ogsa avdekket at emoji kan brukes for a fa frem en interessant samtale bade med a
veere engasjert og sosial i en apen holdning. Andre studier har antydet at alder og kjgnn
spiller en rolle for hvordan emoji brukes (Prada et al., 2018). Bruk av emoji blir drevet av en
generell motivasjon hos avsender for & fremme positive relasjoner og interaksjoner (Prada et
al., 2018).

3. Metode

Vi vil i dette kapittelet redegjgre for hvilken metode vi har benyttet for a finne svar pa var
problemstilling. | tillegg @nsker vi 3 belyse egne refleksjoner knyttet til var forskerrolle. Fgrst
vil vi redegjgre for valg av metode, giennomfgringen av intervjuene, rekrutteringsprosessen,
innsamling av data, analyseprosessen og forskningskvalitet og etikk.

Ved a gi leserne innblikk i vare metoder mener vi at leserne far mulighet til 3 vurdere
troverdigheten til de resultatene vi har kommet frem til. Basert pa denne innsikten kan
leserne selv gjgre vurderinger knyttet til vart valg av metode og hvordan den passer sammen
med var undersgkelse pa definert problemstilling.

3.1. Valgav metode, forskningsdesign og forankring
I var forskning har vi valgt 8 forholde oss til to definisjoner av metode, vi mener disse to
definisjonene utfyller hverandre.

Definisjon I, “Metode er redskapet i en undersgkelse” (Dalland, 2012, p. 114).

Definisjon Il, ”"En metode er en fremgangsmate, et middel til 3 I@se problemer og komme
frem til ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formalet, hgrer med i
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arsenalet av metoder” (Dalland, 2012, p. 111). Det er Vilhelm Aubert som star bak denne
definisjonen.

En har mulighet for a velge kvalitativ eller kvantitativ metode. Det som skiller disse to
metodene, er hvordan data analyseres og registreres. Kvantitativ metode ser etter
sammenhenger ved a samle inn og tolke data gjiennom malbare enheter som tall eller
tabeller. Kvalitativ metode ser etter forstaelse for a fa en dypere innsikt i en undersgkelse
gjennom meninger eller opplevelser (Dalland, 2012). Her kan en for eksempel bruke
spgrreunderspkelse, observasjoner eller intervjuer. “Kvalitative metoder fremhever innsikt
mens de kvantitative fremhever oversikt, eller at kvantitativ forskning sgker forstaelse, mens
kvalitativ sgker forklaring” (Tjora, 2010, p. 19). Vi kan si at deltakernes perspektiver er i fokus
ved kvalitativ forsking, som betyr at vi har en tettere dialog mellom vare informanter og vi
som forskere. Begge metoder bidrar til en bedre forstdelse av samfunnet vi er medlem av, og
hvordan enkeltindivider, grupper eller selskaper handler og samhandler med hverandre
(Dalland, 2012).

Var forskning baserer seg pa en fenomenologisk tilnserming ved a samle inn data fra
informanter som har erfaring om fenomenet, problemstillingen, som vi skal forske pa. Dette
vil gi en apen tilnaerming for hvordan fjernarbeid og digitalisering har pavirket ansattes
motivasjon og tilbakemeldingskultur etter pandemien. Hensikten med denne tilnaermingen
er a forsta fenomenet, problemstillingen, fra vare informanters perspektiv og avdekke
dypere betydninger og innsikt hos dem. Ved a bruke denne tilnaermingen klarer vi a fange
opp de menneskelige og subjektive erfaringene og perspektiver, dette gir oss ngdvendige
nyanser som er verdifulle i forskningen.

Vi har valgt & bruke kvalitativ forskningsmetode for var studie fordi vi gnsker a8 ga mer i
dybden ved a stille spgrsmal om de ulike temaene, der informantene deler sine erfaringer,
meninger og holdninger. Basert pa subjektivitet kan informanten redegjgre for sine
holdninger, som bidrar til & skape holdninger (Tjora, 2010, p. 21) Dette kan vaere personlige
opplevelse eller erfaringer, som igjen knytter seg til informantens holdninger (Tjora, 2010, p.
21). I var diskusjon vil likevel vare erfaringer og det teoretiske grunnlag veere synlig. Vi har
pregvd a forklare vart forskningsarbeid sa godt vi kan, slik at arbeidet bli transparent. Med
dette menes at vi formidler hvilke valg vi har tatt og om det er noen endringer underveis i
var forskning (Tjora, 2010).

| lgpet av studie har vi opparbeides oss godt teoretisk grunnlag. | tillegg har vi begge lang
erfaring ifra arbeidslivet. Basert pa denne kombinasjonen har vi ogsa gjort noen antakelser
da vi utarbeidet intervjueguide. Vare kandidaters perspektiver anses a veere mer
betydningsfulle enn vare antakelser, derfor tenker vi at det blir en interaksjon mellom
induksjon og deduksjon. Denne forskningsmetoden gir oss den fleksibiliteten som er
ngdvendig for at var forskning skal kunne belyse problemstillingen pa en relevant faglig
mate.
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Kort oppsummert er var hensikt med a velge kvalitative metode, en fenomenologisk
tilnaarming samt en interaksjon mellom induksjon og deduksjon for 8 komme sa tett pa og sa
dypt inn pa vare informanter som mulig.

3.2 Datainnsamling
Som nevnt i innledningen har vi utfgrt var forskning med hjelp fra et selskap som leverer
konsulenttjenester innen utvikling. Selskapet har kontorer i bade Norge og Sverige. Totalt
har selskapet rundt 2 300 ansatte. Vare data er hentet inn fra 7 informanter som holder til
pa Vestlandet hvor selskapet har om lag 750 ansatte. Datamaterialet er hentet inn pa ulike
nivaer i selskapet, bestaende av ledere, mellomledere og medarbeidere. Var teoretiske
diskusjon baserer seg pa ett kollegialt forhold, da lederperspektivet ikke er en del av
oppgaven. Vi har beskrevet datagrunnlag under de avsnitt hvor det er naturlig.

3.3.  Semistrukturerte dybdeintervju
Basert pa vart innsiktsarbeid knyttet til valg av type intervju landet vi pa a benytte
semistrukturert intervjumetode. Dette for a kunne stille spgrsmal som gir rom for apne og
reflekterende svar. Valget henger ogsa sammen med var intensjon om a gi informantene
muligheten til 8 ha en samtale preget av frihet, der de kan uttrykke seg pa egne premisser
knyttet til vare definerte temaer. | semistrukturerte intervjuer kan vi ogsa tillate digresjoner
fra informantens side og komme inn pa tema som vi ikke hadde forutsett, og som kan veere
relevante for undersgkelsen (Tjora, 2010). Basert pa vart fenomenologisk perspektiv gnsker
vi & benytte semistrukturerte dybdeintervju som metode, dette gjgr vi for & fa frem fokuset
og utgangspunktet for det fenomenologiske perspektivet, som beskrevet tidligere. Dette er i
henhold til forskningen (Tjora, 2010).

3.4. Utvalg og rekruttering av informanter
| forbindelse med var studie har vi prgvd a finne informanter som kan uttale seg pa en
reflektert mate i forhold til vart tema (Tjora, 2010), som er et strategisk valg (Dalland, 2012).

Vare utvalgskriterier skulle vaere arbeidstakere som bade kan benytte seg av sporadisk
fiernkontor, hybridkontor og fysisk tilstedevaerelse pa kontoret for a utfgre sine
arbeidsoppgaver. Samtidig ma de kunne jobbe individuelt og samarbeide med andre. Vi
intervjuet bade ledere, mellomledere og medarbeidere for 3 fa et bredere datagrunnlag for
a kunne svare pa var problemstilling.

Det kan vaere hensiktsmessig a reflektere over hvorfor informanter velger a frivillig delta i en
studie (Tjora, 2010). Det har ikke vaert problemer med a finne aktuelle kandidater til a delta i
var studie. Vart inntrykk er at informantene synes det er et spennende og aktuelt tema som
det kreves mer forskning pa. Det er ingen fasit pa hvor mange informanter en trenger for &
samle data til en studie. Datamaterialet bestar av 7 semistrukturerte intervjuer med ansatte
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i et konsulentselskap pa Vestlandet. Vi opplevde at dette var mer en nok, for a fa innblikk i
praktisk innblikk i var problemstilling. | vart utvalg har vi prgvd a fa en variasjon i avdeling,
stilling og alder for a fa et stgrre innblikk, ulike erfaringer og perspektiv. Informantene bestar
av 5 menn og 2 kvinner i alderen 30-50 ar. Alle informanter jobber heltid og har mulighet for
a benytte seg av fjernarbeid i ulik grad. Utvalget bestar av 1 leder, 1 mellomleder og 5
medarbeidere. Det er kun leder som har personalansvar. Mellomleder er ansvarlig for a lede
ulike tverrfaglige team hos en bestemt kunde av konsulentselskapet. Medarbeiderne er
konsulenter og noen av dem har i den rollen ogsa erfaring fra ledelse, et eksempel er rollen
som prosjektleder pa oppdrag hos kunde av konsulentselskapet. En annen rolle en
medarbeider i konsulentselskapet kan ha, er programvare utvikling og Igsningsarkitekt.

Tabell 1 - Data om vdre informanter

Informantnummer Kjgnn Alder Antall ar i selskap
1 mann 30-35 10 ar
2 mann 40-45 1,5 ar
3 mann 45-50 0,5 ar
4 mann 45-50 5ar
5 kvinne 40-45 1ar
6 kvinne 40-45 1ar
7 mann 45-50 20 ar

3.5. Intervjuguide
Vi startet a jobbe med teorikapitlet, fgr vi utarbeidet intervjuguiden. Dette var viktig for a
kunne forsta teorien bak spgrsmalene vi utarbeidet.

Vi har utarbeidet en intervjuguide basert pa vart tema og problemstilling;” Hvordan har
fiernarbeid pavirket motivasjon og tilbakemeldingskultur”. “Guiden skal lede oss gjennom
intervjuet” (Dalland, 2012, p. 167), samtidig som den skal bidra til 8 besvare var
problemstilling. Intervjueguiden er vedlagt som vedlegg 2 i forskningsoppgaven.

En intervjueguide kan i seg selv veere forholdsvis enkelt og inkludere meningsfulle stikkord
og overskrifter, vi mener at dette ikke er passende for var fenomenologisk metode og har
laget en solid intervjueguide med fullstendig spgrsmal.

Overordnet bestar intervjuguiden av en innledning og sp@grsmal av bade reflekterende og
mer mindre reflekterende spgrsmal som stgtter opp under var problemstilling med
tilhgrende forskningsspgrsmal. | den siste fasen stiller vi noen avsluttende spgrsmal og
runder av intervjuet pa en slik mate at vi kan komme tilbake med eventuelle
tilleggsspgrsmal.
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3.6.  Prgveintervju
Fgr vi skulle starte med intervjuene av vare informanter, valgte vi 3 ha et testintervju. Dette
for a teste lengde og om intervjuguiden ville fungere slik vi hadde tenkt. Videre var det ogsa
viktig for oss a oppleve hvordan var rolle som intervjuer var i praksis.

Vi valgte ut en bekjent som vi har relasjon til i vart prgveintervju. Informanten oppfylte vare
uttakskriterier og intervjuet ble gjort fysisk. Vi opplevde at lengden pa intervjuet ble litt
lenger enn f@rst antatt, men vi valgte a ikke fjerne noen av spgrsmalene, men heller bli mer
bevisst pa svarene, og henfgre deler av svaret til relevant spgrsmal. En annen ting vi
avdekket var a holde igjen og ikke dele for mye selv, men la informanten snakke fritt.

3.7.  Gjennomfgring av intervjuer
“En viktig forutsetning for & lykkes med dybdeintervjuer er at man greier & skape en
avslappet stemning hvor informanten fgler at det er greit a snakke dpent om personlige
erfaringer, hvor det er lov & tenke hgyt og hvor digresjoner er tillat”(Tjora, 2010, p. 194). Vi
erfarte etter prgveintervjuet at det var viktig at vi var gode pa a lytte til hva informantene
fortalte oss, og prgve a ikke fortelle for mye om oss selv. Vi brgt kun inn i de spgrsmalene
informanten ikke klarte tolke eller satt fast med sine svar. Vi opplevde ogsa at vi klarte a
skape ett trygt klima for en god og innholdsrik prat. Flere av informantene delte av sine
personlige erfaringer og opplevelser.

| var dybde og refleksjon del i intervjuguiden, besluttet vi 8 ha med overskrifter, slik at det
skulle vaere lettere 3 ha kontroll pa de ulike temaene vi tok opp. Pa den maten fikk vi
naturlige overganger hvor vi kunne si “na skal vi over & snakke om motivasjon”.
Avslutningsvis takket vi informanten for innsatsen og sgrget for at avslutningsstemningen
var god, i tilfelle vi trengte oppfalgingsspgrsmal i etterkant. Nar vi utarbeidet var
intervjuguide prgvde vi & unnga forkortninger og fagsprak, slik at informantene skulle forsta
vare spgrsmal. Dette er i samsvar med forskningen til Ryen (2011) som er omtalt i (Tjora,
2010).

Siden vi er to som skriver masteroppgaven i sammen, tenkte vi at det var naturlig at vi
utfgrte intervjuene sammen. Pa grunn av uventete hendelser, matte vi endre dette til at den
ene utfgrte intervjuene. Alle intervjuer ble tatt opp pa band, slik at den andre kandidaten
kunne holde seg oppdatert i etterkant og komme med innspill til de videre intervjuene.

For a belyse var studie har vi valgt a gi informantene et valg mellom a gjennomfgre
intervjuene digitalt eller fysisk. Fire intervjuer ble utfgrt fysisk og tre gjennom skjerm. Det er
viktig at informantene skulle fgle seg trygge. De fysiske intervjuene ble derfor gjennomfgrt
pa arbeidsplassen. Vi forsikret oss om at vi fikk bruke stillerom, slik at vi ikke skulle bli
forstyrret, og at kvaliteten pa opptaket ble bra, uten stgy fra omgivelsene (Dalland, 2012).

F@r intervjuet startet ble alle informanter spurt om det var i orden at vi tok lydopptak. Vi
informerte alle informanter om hvordan lydopptakene blir oppbevart, hva de skulle brukes
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til og hvilke rutiner vi har for sletting av materialet etter endt studie. For & forsikre oss om at
vi hadde god nokk tid hadde vi satt av 90 minutter til hvert intervju. Vart mal var a bruke
rundt 75 minutter pa hvert intervju. Intervjuene varte fra 66 minutter til 115 minutter og i
gjennomsnitt brukte vi 86 minutter. Vi hadde to informanter som hadde ekstra mye a dele,
og disse intervjuene ble lengre enn vi hadde antatt. Alle intervjuene ble gjennomfgrt pa
avtalt tidspunkt. | et par av intervjuene matte vi avslutte for deretter & ta opp traden igjen i
etterkant.

Alle intervjuer er gjennomfgrt i desember 2023. | intervjuene startet vi kort med a
presentere oss og formalet med studien. Alle informanter samtykket til var studie.
Intervjuene startet med enkle og innledende spgrsmal, for at informantene skulle bli
"'varmet opp" f@r vi gikk over til de mer reflekterende og krevende spgrsmalene. Alle
informanter har fatt nesten identiske spgrsmal, der vi i noen tilfeller har tilfgrt et par
tilleggssp@rsmal. Vi har ogsa utelatt noen spgrsmal, dersom svarene var dekket inn under
andre spgrsmal. Vi har gjort bandopptak av alle intervjuer, for 8 dokumentere hele
intervjuet og for at viktig informasjon ikke skulle bli glemt. Dette var for a fa fullt fokus pa
informanten, samt god kommunikasjon og flyt i intervjuet (Tjora, 2010). Ved a bruke
bandopptak kan vi sikre direkte sitater i var studie, som ikke er like lett a fa til ved bruk av
notater. Det er kun utsagnene vi kan benytte som empiri, nar vi intervjuer (Tjora, 2010).
Bandopptakene ble bade transkribert og anonymisert.

3.8. Transkribering
Tjora (2010) anbefaler full transkribering av alle bandopptak for a ikke ga glipp av viktige
detaljer. Pa den andre siden mener forsking til Kvale (1997) at en kan transkribere det som
oppfattes som nyttig i situasjonen (Tjora, 2010). Teams tilbyr a transkribere opptak og dette
ble testet ut av oss. Intervjuene ga oss totalt 489 sider med datamateriale a jobbe med.
Transkriberingen via teams var ikke 100 % korrekt, men vi oppfatta den som god nok til a fa
oversikt over svarene til informantene. | tillegg kunne vi bruke denne transkriberingen som
et utgangspunkt for a raskt finne frem til viktige poeng som vi opplevde som nyttig og
interessant for var studie. Vi har valgt a sile ut a transkribere det vi oppfatter som nyttig for
var studie bade nar det gjelder sitater og detaljer som for eksempel uttrykksmater. Den som
intervjuet, var ogsa med pa transkriberingen, fordi da kunne vedkommende lett sette seg inn
i sitatet i intervjuet og kunne huske kroppssprak og uttrykk som hgrte til situasjonen (Tjora,
2010).

3.9. Dataanalyse
| kvalitativ analyse ma en bruke sin intellektuelle kapasitet og kreativitet, da det er et
omfattende tankearbeid (Tjora, 2010). Vi har valgt a gjgre analysearbeidet i sma skritt, ved &
bruke Tjora sin SDI-metode, stegvis-deduktiv induktiv metode (Tjora, 2010, p. 156) . Dette er
en metode der vi jobber i ulike steg fra radata til konsepter eller teorier (Tjora, 2010). Den
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induktive prosessen er hvor vi jobber oppover fra data mot teori, mens den deduktive jobber
en nedover og sjekker det teoretiske til det empiriske (Tjora, 2010). Vi valgte denne
modellen for a fa kunne jobbe mer systematisk for a fa fremdrift i vart arbeid. Modellen er
ikke fullstendig lineaer og vi hadde mulighet til & ga tilbake til fgrste trinn, dersom vi trengte
mer empiri.
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Figur 2 - Stegvis deduktiv — induktiv metode (SDI) — (Tjora, 2010, p. 156)

3.10. Koding
Vi gikk igjennom alle transskriberte intervjuer og utarbeidet sammendrag av vare radataer.
Ifglge (Tjora, 2010) bar kodingen ligge tett mot empirien, og en bgr bruke begreper som
finnes i datamaterialet en har samlet inn (Tjora, 2010). Word ble brukt for & systematisere og
sortere vare tema og oppsummeringer. Vi startet med a bruke overskriftene i intervjuguiden
som utgangspunkt, da disse er systematisert i forhold til var problemstilling. Videre laget vi
underoverskrifter under overskriftene for a tema sortere empiri.

3.11. Forskningskvalitet
En viktig side ved forskningen handler om a samle inn empiri (data) for lettere kunne forsta
den virkeligheten vi omgir oss i. Ifglge Dalland (2012) er det spesielt to viktige aspekter som
ma vurderes for at forskningen skal veere solid, validitet og reliabilitet. Ifglge forskningen til
Dalland (2012) handler validitet om at datagrunnlaget er relevant og gyldige i forhold til
forskningen, altsa problemstillingen. Videre viser Dalland (2012) til at reliabilitet handler om
paliteligheten av dataene, altsa hvor konsistente og troverdige dataene er. Vi har beskrevet
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hvert aspekt under egen overskrift. | praksis har vi vurdert aspektene underveis i var
forskning med intensjon om & oppna hgyest mulig forskningskvalitet.

Vi har hovedsakelig benyttet primeerkilder, som er originale kilder (Dalland, 2012). | noen fa
anledninger har vi benyttet sekundaerkilder, der primaerkilden henter opplysninger fra en
annen kilde (Dalland, 2012). Ulempen ved a bruke sekundzerkilder er at den opprinnelige
teksten kan mistolkes. Vi har derfor prgvd & minimere bruken av sekundzerkilder og disse
kildene er dermed kun brukt i fa tilfeller der vi mener det var relevant for oppgaven.

3.12. Reliabilitet - Palitelighet
Undersgkelsen vi foretar ma veere til a stole pa, en mate som vekker tillit og ikke inneholder
apne feil. Dataene ma vaere viktige og relevante (Dalland, 2012). Det vil vaere nesten umulig
a gjore en undersgkelse uten feil. Samtidig er det viktig a papeke eller drgfte svakhetene i
undersgkelsen. Svakheten kan veere at spgrsmalene vi har med i sp@rreskjemaet, ikke helt
far frem det vi gnsker & undersgke (Dalland, 2012). Det kan ogsa vaere uaerlige svar fra vare
informanter i intervjuene eller darlig formulerte spgrsmal. Vi har lagt vekt pa a beskrive
vurderinger og avgjgrelser som er tatt for a sikre paliteligheten i var forskning. Vare valg
underveis i prosessen kan i stor grad baseres pa vare subjektive meninger og tanker. Vare
valg av sitater er tatt ut ifra den konteksten vi mener er viktig for a kunne relatere til
tidligere teori og empiri, samt belyse var problemstilling og forskningsspgrsmal. Vi har prgvd
a analysere resultatene fra vare semistrukturelle intervjuer med et apent sinn, da vi ikke vil
at disse dataene skal pavirkes av vare antakelser. Ved at vi har brukt opptak pa vare
intervjuer, har vi lagt frem direkte sitater og far frem informantens “stemme” som vil styrke
troverdigheten i var studie (Tjora, 2010).

3.13. Validitet - Gyldighet
Dataene en samlerinn i en undersgkelse ma veere gyldige og relevante. De ma faktisk kunne
gi svar pa spgrsmalene vi har i undersgkelsen (Dalland, 2012). A Transkribere er komplisert,
det kan vaere vanskelig a finne den perfekte maten a utfgre dette pa for & gke validiteten i
forskningen. Ved a redegjgre for valgene vi har tatt og empirien som er brukt, sa kan leseren
ta et valg for forskningen sin validitet og gyldighet (Tjora, 2010). Vi har to ulike typer
gyldighet og relevans; intern gyldighet og ekstern gyldighet (relevans). Ved intern gyldighet
ma vi ha stgtte i vare data for a trekke en konklusjon. Noen kaller ogsa ekstern gyldighet og
relevans for “overfgrbarhet” eller generalisering (Tjora, 2010). Nar en foretar en
undersgkelse i et begrenset omrade, sa gnsker vi at funnene ogsa skal veere gjeldende i
andre omrader. | en liten forskning som dette, med syv informanter, vil det vaere vanskelig &
publisere funn pa et hgyt niva. Vi ser ogsa at det er subkulturer i enkelte prosjekter og team
som fgrer til at flere av vare informanter foretrekker a jobbe fysisk pa kontoret, som kan fgre
til at det vil bli vanskelig a generalisere. Var intervjuguide er dyptgaende. Intervjuene med
informantene har supplert med ytterligere detaljer og i sum mener vi a ha et helhetlig
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datasett som kan ha betydning for flere organisasjoner, dog sannsynligvis ikke helhetlig nok
til 4 generalisere. Hvordan vare funn kan bidra strategisk for en organisasjon er beskrevet i
avslutningskapitlet pkt. 5.3. Vi haper var forskning kan bidra til at organisasjoner kan bli mer
bevisst pa var problemstilling, funnene og hvilken empiri som ligger bak.

3.14. Forskningsetikk
“Mye av etikken i forbindelse med intervjuer er knyttet til presentasjon av data, for
eksempel nar det gjelder anonymisering” (Tjora, 2010, p. 141). Det er viktig a vurdere pa
forhand om undersgkelsen vil involvere sensitive data eller informasjon som direkte kan
indentifisere informantene. En ma ogsa vurdere om intervjuet vil fgre til ubehag eller skade,
dersom en bergrer fglsomme temaer (Tjora, 2010). Vi har gjort en vurdering pa at var
intervjuguide ikke vil bergre sensitive og fglsomme temaer, samt at andre ikke kan
indentifisere informantene. 1 all forskning vil det veere etiske problemstillinger og det finnes
strenge lover og retningslinjer som regulerer behandlingen av personopplysninger ((NESH),
2021).

Denne forskningen er ikke etter oppdrag fra arbeidsgiver, sponsorer eller andre
institusjoner. Vi har valgt vart eget forskningsfelt, samt problemstilling og har ikke hatt noen
utfordringer knyttet til dette.

For a gjennomfgre en kvalitativ undersgkelse er det ngdvendig a innhente samtykke fgr
intervjuene starter. Vi sendte inn sgknad til Sikt i september, og matte vente til vi hadde fatt
denne godkjent f@r vi kunne starte opp med intervjuene. Sgknaden fra Sikt ble innvilget
11.10.23.

Alle informanter har fatt et valg om a delta i var forskning. Vi startet med a informere om
studien, samt betydningen av studien. Vi har informert alle vare informanter om at
deltakelse i undersgkelsen er frivillig og at det mulig 3 trekke seg nar som helst, herav ogsa
at deler av intervjuet ikke brukes (Tjora, 2010). Vi har en plikt til & respektere informantenes
privatliv. Dersom informanten(e) krever a lese igjennom dataene vi har samlet inn, er det
fullt mulig.

Utgangspunktet for denne studien er at bade organisasjonsnavn og personer skal veere
anonymisert derfor er informantene omtalt som kandidat 1, kandidat 2, osv. Vi har informert
vare informanter om at dataene vi samler inn i undersgkelsen blir trygt lagret med
passordbeskyttelse og vil bli slettet og makulert senest ved prosjektets avslutning som er
innen 31.08.24. Videre har vi informert om at dataene som samles inn skal kun behandles av
var forskningsgruppe. Denne informasjonen har alle vare kandidater fatt giennom
informasjonsskrivet de fikk utdelt og signert.
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4. Presentasjon og drgfting av funn

4.1. Innledning
Vi har i hovedsak delt kapittelet inn i de ulike forskningsspgrsmalene som belyser var
problemstilling. For hvert av forskningsspgrsmalene vil vi fgrst presentere funnene og
deretter drpfte disse.

Kapittelet vil starte med a gi et innblikk i hvordan informantene brukte fjernarbeid fgr og
etter pandemien. Dette gj@r vi fordi vi tror det vil veere nyttig for leser a fa denne innsikten
og gi leseren en dypere forstaelse for forskningsrapporten. Her far vi frem hvilke holdninger
informantene har til hjemmekontor og om disse holdningene har endret seg med tiden, fgr
pandemien, giennom pandemien og frem til i dag.

Deretter gar vi videre for a belyse forskningsspgrsmal 1, hvordan fijernarbeid har pavirket
motivasjonen. Her vil vi starte med hva informantene legger i begrepet motivasjon, fgr vi gar
over til 3 presentere vare funn i lys av selvbestemmelsesteorien; autonomi, kompetanse og
tilhgrighet.

| fortsettelsen av motivasjon skal vi belyse hvordan tilbakemeldinger pavirker motivasjonen,
som er forskingsspgrsmal 2. Her vil vi fgrst belyse hvor betydningsfylt det er for vare
informanter & motta uformelle tilbakemeldinger slik som ros og oppmerksomhet. Videre ser
vi pa hvilken betydning tilbakemeldinger har for samarbeid og relasjoner fgr vi gar over pa
funn knyttet til hvor flinke informantene er til & gi uformelle tilbakemeldinger samt hvor
avhengig man er av tilbakemeldinger for a veere effektiv i arbeidet. Helt til slutt under dette
forskningsspgrsmalet ser vi pa hvilke tanker vare informanter har rundt tilbakemeldingenes
betydning i forhold til kompetanse og egen utvikling i arbeidet.

Den andre delen av var problemstilling er a belyse hvordan fjernarbeid har pavirket
tilbakemeldingskulturen. Forskingsspgrsmal 3 vil se pa hva vare funn sier om hva
informantene legger i begrepet tilbakemeldinger og hvilke preferanser som eksisterer i
forhold til det a gi og fa tilbakemeldinger. Hvordan tilbakemeldinger tolkes og forstas er
individuelt og vi har fatt innsikt i hvordan den enkelte handterer dette. Til slutt vil vi gi innsyn
i hva informantene mener om kvaliteten pa tilbakemeldinger og hva som er viktig for dem.

Emoiji har blitt en integrert del av var digitale kommunikasjon form og vart fjerde
forskningssp@rsmal tar for seg hvordan bruken av emoji er blant vare informanter. Vi ser
narmere pa deres preferanser, tolkninger og konteksten som pavirker bruken av disse sma
symbolene. Avslutningsvis vil vi presentere en emojimodell som vi har konstruert selv.
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4.2. Bruken av fjernarbeid fgr og etter pandemien

4.2.1. Bruk av hjemmekontor f@r pandemien
Fgr pandemien oppgir informantene at det var liten bruk av hjemmekontor og at bruken i
hovedsak var knyttet til behov for fokusarbeid eller i forbindelse med familizere og praktiske
forhold. Kandidat 1 sier "unntaksvis, og spesielle tilfeller, typisk om det skulle vaere jobb
utenfor normal arbeidstid". Kandidat 2 "Ja, litt". Kandidat 3 "Nei, sveert lite, kanskje en gang
iblant ndr syke barn". Samme kandidat opplyser "tidligere var det et gode og man brukte
kanskje "gj" istedenfor "hj" i stavelsen for ordet hjemmekontor”. Kandidat 4 "Ja, har hatt
veldig frihet til G kunne velge ... men, jobber aller mest pa kontoret". Kandidat 5 "Ja, litt,
aldri hele dager". Kandidat 6 "nei, det var ganske lite, sG vidt jeg kan huske var det i sa fall
om det var noe spesielt". Siste kandidat 7 "Nei, det gjorde jeg ikke".

4.2.2. Bruken av hjemmekontor etter pandemien
Etter pandemien viser vare resultater det er en beskjeden gkning i bruken av fjernarbeid.
Kandidat 1 utpeker seg med a opplyse a ha en stor gkning "fra nesten null ... til stor gkning,
en god prosent ja ... ogsd innenfor vanlig arbeid". Kandidat 2 er noe mer moderat, men har
gkt bruken, kandidaten har inngatt en formell muntlig avtale med arbeidsgiver, "Ja, mer
bruk av hjemme kontor nd, sammenlignet med far pandemien, har muntlig avtale, men bryr
meg mest om kunden og hva de tenker, muntlig avtale om 3 dager hos kunde, 1 dag
hjemmekontor og 1 dag hos konsulentselskapet ... () ... kunde vil ikke bry seg om to dager
hjemme eller to dager hos konsulentselskapet". Kandidat 3 er eneste som opplyser at det er
vanskelig a skille mellom arbeid og fritid, "Ja ... men, nei ... vet jeg kan bruke det vist jeg vil ...
bruker det ikke ... oppgavene mine kan jeg gjgre hjemme ... men ... bruker det ikke ... trives
best pa kontoret ... fordi ... tricky a skille mellom hjem og jobb ... ndr jeg bruker det er det i
forbindelse med behov for fokus dag...” Kandidat 4 er eneste som opplyser ingen endring,
"Nei, for meg personlig har det ikke vaert noe endring... men, vi har stor frihet pa dette".
Kandidat 5 fikk avsmak under pandemien og deler, "Far pandemien sé likte jeg fleksibiliteten
det ga og jeg jobbet godt hjemme ... fra her, til under pandemien ... og det ble patvunget og
jeg mistrivdes med dette ... sa per dags dato liker jeg ikke hjemmekontor ... det vekker ... ja ...
jeg trives ikke med det ... det ble en endring i innstillingen min til dette”. Kandidat 6 papeker
at det etter pandemien er det etablert en endring, "tja, det har blitt mer, under pandemien
var det jo hele tiden, det var hoved endringen, det endret jo litt holdning under pandemien,
man fdr gjort ganske mye likevel ... sd etter pandemien ble det endring, det ble etablert at
hjemmekontor var greit litt oftere ... enn det det var fgr”. Kandidat 7 har heller ikke endret
praksis, "En liten endring, av praktiske hensyn er terskelen noe lavere til G veere hjemme
deler av tiden"

Oppsummert indikerer vare funn at det ikke har vaert en betydelig endring i selve
bruksfrekvensen. Informantene har gjennomgaende rapportert om utvidede muligheter for
fiernarbeid, men denne gkte tilgjengeligheten har ikke ngdvendiguvis fgrt til gkt bruk. En
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kandidat skiller seg imidlertid ut med en markant gkning i bruken av hjemmekontor. En
annen kandidat har inngatt en muntlig avtale om fjernarbeid, mens en tredje kandidat
opplevde en negativ reaksjon under pandemien. Disse funnene forteller at organisasjoner
bor vaere ekstra oppmerksomme pa de individuelle preferansene knyttet til fjernarbeid,
noen liker fjernarbeid og andre ikke. Vi anbefaler organisasjoner til 3 ta hensyn til dette ved
utarbeidelse av retningslinjer eller policys relatert til det strategiske HRM arbeidet.

4.3.  Hvordan har fjernarbeid pavirket motivasjonen?

4.3.1. Presentasjon av funn:
Under denne overskriften vil vi belyse hvordan fjernarbeid har pavirket motivasjonen. Vi
starter med a presentere hvordan vare informanter opplever begrepet motivasjon. Videre vil
vi presentere vare funn med grunnlag i de tre grunnleggende behovene i
selvbestemmelsesteorien; autonomi, kompetanse og tilhgrighet.

4.3.1.1. Motivasjon
For a kartlegge motivasjon, spurte vi vare informanter hva de la i begrepet motivasjon.
Kandidat 7: “Jobben for mange er liksom bare ikke en jobb. Det er noe du kan identifisere deg
med”. Kandidat 2 uttrykker “handler om G faktisk ha lyst til G gj@r det du skal gjgre, for meg
er det kiempeviktig”. Kandidat 1 sier spgkefullt “hvorfor gé pd jobb pG morgenen?”

Vi spurte vare informanter hva som var deres viktigste motivasjonsfaktorer i jobben. Tre
gjentakende faktorer er trivsel, autonomi og et gnske om a gjgre en god jobb. Kandidat 7
synes “det er en kombinasjon av folkene jeg jobber sammen med....oppgavene ma ikke vaere
for lette eller vanskelige” . Kandidat 4 sier “Det @ fd lov til G styre sin egen arbeidshverdag og
fa lov til G veere med & bruke bedriften til G gj@re noe som du synes er bra”, Kandidat 3
utdyper “ En arbeidshverdag som er tilrettelagt for a kunne gjgre et godt stykke
arbeid...ogsd spennende oppgaver...I de mer myke tingene syns jeg det er sGnn d veere en
god kollega og arbeidsmiljg”. Kandidat 5 sier “Levere bra og vite jeg har gjort det jeg kan”.
Derimot peker kandidat 2 pa “Feire i lag med noen, vi fikk det til” .

Vare funn viser helt klart at indre motivasjon er det som betyr mest for vare informanter.
Kandidat 5 nevner ogsa at h*n er avhengig av bekreftelse i form av ytre motivasjon “90
prosent indre, 10 prosent bekreftelse”. Derimot antyder kandidat 1 at h*n er mest ytre
motivert “De som ikke har vunnet i lotto gdr jo pd jobb, sann er det bare”. Tre av vare
informanter forteller om balansen mellom ytre og indre motivasjon. Kandidat 2 “Helt klart
indre motivert...Ignn bgr automatisk vaere dekket igiennom Maslows behovspyramide”.
Kandidat 6 “Mening og glede i jobben er viktigst...Den ytre mad vaere pad plass, for at det ikke
plager deg”. Kandidat 7 bekrefter det som bade kandidat 2 og 6 nevner “Indre motivert, for
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den ytre motivasjonen tar jeg litt for gitt at den er der allerede... Du ma ha den ytre
motivasjonen fgrst pa et visst niva, fgr du liksom virkelig sette pris pa den indre
motivasjonen”

Kort oppsummert definerer vare informanter motivasjon som lyst til 4 gjgre en god jobb som
du kan identifisere deg med i et godt arbeidsmiljg. For at en skal bli skikkelig indre motivert
ma den ytre motivasjonen veere pa et visst niva.

4.3.1.2. Autonomi
Samtlige kandidater hadde en hgy grad av autonomi fgr pandemien. Fem av syv informanter
mente det ikke var noen endring eller ubetydelig endring i autonomien etter pandemien. En
informant uttrykket gkt autonomi og en redusert autonomi.

Alle informanter i var studie uttrykket at autonomi er viktig i deres arbeidshverdag. Faktorer
som det a kunne bestemme egen arbeidstid, 8 bestemme over egen arbeidshverdag og
kunne ta egne beslutninger er viktige faktorer som blir nevnt under intervjuene. Kandidat 4
legger til “ekstremt viktig for motivasjonen”. Kandidat 7 utdyper “autonomi er helt
ngdvendig for & oppna den indre motivasjonen”. Kandidat 5 sier “Utrolig viktig @8 ha mandat
til 3 bestemme”. Kandidat 3 forteller “Jeg tar det litt for gitt, tenker ikke over det i
arbeidshverdagen, men jeg tror at hvis jeg hadde blitt fratatt det og det ble veldig sann
rigid... sd@ tror jeg hadde savnet det veldig”.

Innledningsvis mente fem av vare informanter at fjernarbeid ikke hadde pavirket deres
selvstendighet, da de hadde en stor grad av selvstendighet fgr pandemien. Etter hvert som
de begynte a fortelle, ble det likevel gjort noen bemerkninger som fglge av fjernarbeid. En
kandidat har fatt en liten gkning av autonomi i etterkant. Kandidat 7 peker pa mindre
selvstendighet etter pandemien “Med fjernarbeid sa tror jeg at det vil vaere noe
ekstraarbeid pa noen personer i teamet for a holde totaliteten sammen, mens andre
slipper litt lettere unna for det de gjar, de sitter hjemme og fokuserer pd sin oppgave”
Derimot mener kandidat 4 at mange ledere ikke er tilhenger av fjernarbeid “Mitt inntrykk er
at mange ledere opplever at de ikke fdr passet godt nok pa folk...derfor blir det litt sann NEI
til hiemmekontor”. Kandidat 6 tilfgrer “Kan bli litt for mye av det gode og...det er jo noe med
det @ bare sitte alene, det gadr jo litt utover samholdet og det samme med kulturen”. Kandidat
3 nevner at arbeidshverdagen er omtrent den samme som f@gr pandemien “ting er tilbake til
normalen”.

Den faktoren som motiverer vare informanter mest ved bruk av hjemmekontor er fokusert
arbeid. Kandidat 4 sier “A f@ noe gjort, bare for G jobbe pd. Det er mindre forstyrrelser
hjemme”. Kandidat 3 “Det @ fd fokusere...jobbe med lengre oppgaver... Ja, fd fred og ro”.
Andre faktorer som blir nevnt er effektivitet, logistikk jobb-familie og redusert reisetid.
Kandidat 6 “Bruker mindre tid pd transport, er mer effektiv, far ro til G konsentrere meg”.
Kandidat 2 trekker frem sider som det a ikke veere sa hgytidelig og kose seg hjemme,
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samtidig som en skal utfgre arbeidet sitt “Jeg vett stort sett hva jeg skal gjgre den dagen...
jobber med prestasjoner, har mgter, kan ta en kaffi pa balkongen i joggebuksen”. Kandidat 7
trekker inn “Sparer tid, ogsd pa transport ndr en skal falge barn til legen”.

Oppsummering: Fjernarbeid har generelt ikke fgrt til at vare informanter har fatt gkt
autonomi. Vi ser at fjernarbeid oftest blir brukt ved fokusert arbeid, nar man vil jobbe
effektivt, i forhold til logistikken knyttet til jobb og familie samt ved reduksjon av
transporttid.

4.3.1.3. Kompetanse og kunnskapsdeling
Kompetanse er viktig eller veldig viktig for alle vare informanter. Kandidat 7 peker pa at det
er viktig a ha riktig kompetanse “Viktig G fale du har riktig kompetanse og kunne hjelpe
andre”. Dette stgttes ogsa av kandidat 3 “Veldig viktig for meg, for G fa gjort oppgavene pa
det nivdet som jeg skal takle”. Kandidat 5 nevner ogsa at en ma gjgre en innsats for a
tilegne kompetanse selv “Det G vaere nysgjerrig selv via for eksempel kompetente kollegaer,
Linkin eller tidsskrifter”. Kandidat 2 trekker ogsa frem “Det & fé lov @ bygge kompetanse selv,
det setter jeg pris pa”.

Digitaliseringen har fgrt til at kunnskap er lettere tilgjengelig og dette bekreftes av vare
informanter. Det er blant annet digitale verktgy som har fgrt til at det har blitt enklere.
Kandidat 5 sier “Med digitalisering er det jo lett a vaere oppdatert hvis en vil”. Kandidat 2
uttrykker “For meg, som er et litt sann menneske som liker a laere ting, sa har digitalisering
vaert revolusjonerende”. Vare informanter ser videoer, leser artikler eller blogger, hgrer pa
lydbgker og deltar pa onlinekurs. De deler blant annet linker og fagartikler pa Slack og
Teams. Et par av vare informanter understreker at det er lettere a dele internt i
mikromiljger. Kandidat 2 uttaler “Jeg hgster mer, en jeg deler.. | Mikromiljg deler jeg mye”
Kandidat 5 trekker frem at h*n skriver artikler og lager arbeids-maler for fremtiden som kan
brukes internt. Det kommer frem at terskelen for a tilegne seg ny kompetanse eller supplere
er lettere. To av vare informanter trekker frem at det er lettere a dele fysisk, at en slipper a
bli avsporet, i tillegg kan det vaere darligere kvalitet digitalt. Kandidat 4 uttrykker “Altsd du
blir sendt ut i breakout rooms, sd skal du Igse en oppgave og sa tilbake igjen...Det kan ikke
mdle seqg med G mgtes fysisk” .

Oppsummering: Digitalisering har medfgrt at det er lettere a tilegne seg kunnskap og at en
selv er ansvarlig for 3 tilegne seg kunnskapen. Man har funnet mer effektive mater 3 jobbe
sammen pa. Det er viktig a ha riktig kompetanse

4.3.1.4. Tilhgrighet
Nar vi skal presentere vare funn under tilhgrighet vil det ogsa inkludere aspekter som

relasjoner, tillit, kultur, respekt og effektivitet i arbeidet .
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Vare funn viser at tilhgrighet er viktig for samtlige informanter. Kandidat 6 understreker at
tilhgrighet er viktig for trivsel og det sosiale “Viktig G fale at en hgrer til et sted”. Kandidat 3
sier fglgende “kjempeviktig pd mange nivaer egentlig, bade pd det G representere bedriften
og enheten”. Kandidat 7 ser sammenhengen mellom tilhgrighet og motivasjon “Jeg tror
dette har med motivasjonen og sdnt d gjdre og at hvis de ikke fgler helt tilhgrighet noen
plass, sa gdr motivasjonen ned”. Kandidaten snakker ogsa om at mennesker er
tilpasningsdyktige, og at en tilpasser seg tilhgrighet i ulike settinger.

Seks av syv informanter opplever a bli sett og respektert over deres ferdigheter. Kandidat 2
uttrykker at h*n var tvilende nar h*n startet i organisasjonen “legger de egentlig merke til
det jeg gj@r?”, men pa navaerende tidspunkt fgler kandidaten seg sett og respektert.
Kandidat 5 trekker frem “Ja, men ikke helt”. To av vare informanter trekker frem at en ma
investere og gi noe ekstra for a bli synlig i organisasjonen. Kandidat 3 sier “Det er litt sann
personavhengig for du ma jo pa en mate stikke hodet fram og, for G kunne fd en
tilbakemelding pd noe”. Kandidat 7 papeker “Det krever kanskje at en md investere litt
ekstra i visse sammenhenger” for & kunne bli sett.

Vare funn viser at informantene stort sett foretrekker a jobbe fra kontoret. Vi spurte likevel
om hvordan fjernarbeid har pavirket tilhgrigheten siden de samarbeider med andre som
benytter seg av fjernarbeid. Kandidat 3 sier “Nei, ikke akkurat nd, det har pd en mate
normalisert seg... Men jeg er jo veldig opptatt av G vaere pa kontoret fordi at jeg liker det
best” Kandidat 2 mener pa sin side “Autonom, tillit og det at en fdr lov til a sitte pa
hjemmekontor.. Dette styrker tilhgrigheten... Snap-gruppen vi har styrke tilhgrigheten...
Dersom du er 100% remote er det vanskelig a bygge tilhgrighet, kultur og definere
arbeidsoppgaver”. Kandidat 6 papeker “Man mister noe av d bare sitte hjemme, mister mye
sosialt og samhold” .

Oppsummering: tilhgrighet til organisasjonen og relasjoner i arbeidshverdagen er svaert
viktig for samtlige av vare informanter uavhengig av fjernarbeid. Man har ogsa selv et ansvar
for a stikke seg litt frem 3 bli synlig i organisasjonen.

Nar det kommer til samarbeid er det en faktor som gar igjen, vare informanter foretrekker a
samarbeide fysisk. Kandidat 3 forteller “Jeg liker best fysisk, men jeg har ikke noe imot G
samarbeide pd andre mater”. Kandidat 1 foretrekker bare digitalt samarbeid og sier “Man
bidrar til hverandres problemlgsning” . Tre av vare informanter liker kombinasjonen ved a
samarbeide bade fysisk og digitalt. Kandidat 2 sier “Fysiske rom ndr det skal tas store
beslutninger, jeg er veldig pd vakt at alle har det greit, prgve G samle gjengen...liker G vaere
tydelige pa rollene...liker G ha jevnlige oppdateringer, kan gjerne veaere digitalt”. Kandidat 6
trekker frem at det kan vaere mer effektivt a jobbe digitalt “Det er en kombinasjon av fysisk
og digitalt...hvis du sitter to og jobber med et tilbud, sa er det jo veldig praktisk og
naermest lettere at begge sitter pd teams og har dokumentet oppe G skrive og snakke...jeg
opplever at det kan vaere vel, altsd kanskje mer effektivt enn a sitte sammen fysisk”. En
annen informant foretrekker mindre grupper pa kontor for a fa ut potensialet til den
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enkelte. Fjernarbeid kan ogsa pavirke samarbeidet negativt som kandidat 3 kommer innpa
“Det kan veere utfordrende G fa noen tilbake til kontoret og fa de fysisk...det er noen som
holder igjen og kjarer litt mye hjemmekontor...det kan vaere vanskelig...noen pd teams tar
ikke pG kameraet engang...avstanden blir enda stgrre”. Andre utfordringer som blir nevnt er
at responstiden kan vaere varierende, at noen holder igjen og at det er tidsforskyvninger nar
en ikke jobber samtidig.

Vare funn viser at tilliten til kollegaer kan bli pavirket av fjernarbeid, tre av vare informanter
mener likevel at tilliten ikke er pavirket. Det kommer frem at dette ikke er en stor utfordring,
men det er likevel noe en kan irritere seg litt over. Kandidat 6 sier “/ den gamle jobben...nGr
det blir mye hjemmekontor og det er ‘fijellkontor’ torsdag og fredag og Snap av vin der
fredagen i lunsjen...tilliten da, noen har utnyttet selvstendigheten” Vi opplever at vare
informanter har stgrre tillit til kollegaer som de har en stgrre relasjon til enn til andre
interessenter som kandidat 4 bekrefter “Jeg har jo ogsG merket at du har stgrre tillit til de
som du jobber pd samme kontor med ndr du er online, enn folk som er pa andre kontorer” .
Kandidaten sier videre “Relasjoner og tillit er jo bortimot det samme og tillit er helt
grenselgst viktig for autonomien...uten tillit sG har du innen autonomi...relasjoner og
autonomi er det viktigste vi har, tror jeg, for G ha et godt arbeidsliv”. Kandidat 7 trekker frem
“Det er kanskje mest den at en opplever at kollegaer venter litt for lenge for de deler
ting...far liksom ikke smdjusteringer etter hvert og far en stor greie”.

Oppsummering: vare informanter foretrekker hovedsakelig fysisk samarbeid spesielt i
starten av prosjekter eller nar store beslutninger skal tas. Fjernarbeid har fgrt til at det
nesten er umulig @ kun mgtes fysisk. En fin balanse mellom fysisk og fjernarbeid ser ut til 3
veere foretrukket. Det viktigste funnet er at digitalisering har medfgrt at en kan jobbe mer
effektivt digitalt.

Vare informanter understreker at fellesskapsfglelse og relasjoner er veldig viktig. Kandidat 3
sier “Jeg synes tilhgrighet, relasjoner og miljg er kjiempeviktig pa en arbeidsplass” .
Kandidat 6 bekrefter “Det er viktig, store deler av hverdagen er jo pd jobb”, som igjen
kandidat 2 bekrefter ”En bruker mye tid pa jobb...plutselig snakker vi om familie og private
ting”. Kandidat 7 trekker frem “Jeg tror dette sier ganske mye i forhold til motivasjonen og
velvaere, med a gi deg fellesskapsfalelse”. Kandidat 5 trekker ogsa frem at en ma investere
litt “mann ma sette av tid til det da, for det kommer ikke av seg selv”. Kandidat 4 kommer
med et viktig poeng “synes det er veldig bra med en til en med jevne mellomrom for G bli litt
kjent. Eksempel, bruker man en time i mdneden pa en til en med en person, kaffeprat og
sosialt, det blir 12 timer per @r for a bli kjent, @ skape tillit, det er ikke mye, noen synes dette
er mye, det er faktisk ingenting det, det er helt uendelig mye @ lzere av d bli godt kjent".

Videre undersgkte vi hvordan fjernarbeid har pavirket relasjoner og fellesskapsfglelsen pa
arbeidsplassen. Flere av vare informanter er opptatt av vi-fglelse som kandidat 2
understreker “Vi bygger noe, vi jobber sammen, det er samholdet som er viktig...det er
umulig @ bare ha fysiske mgter” En informant mener det ikke pavirker lenger “alt er tilbake
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til normalen”. To informanter mener det pavirker negativt. Kandidat 2 sier “Hjemme er jeg
jo alene, nar jeg er pa kontoret, tar jeg en kaffi med noen”, mens Kandidat 1 sier “Det har
blitt vanskeligere G bygge nye relasjoner, det tar lengre tid” De andre informantene
forteller at det pavirker litt, samtidig som det ikke oppfattes som et stort problem. Kandidat
4 forteller “En er nadt til G bestemme seq for @ stole pa at folk har lyst G gjére en god jobb”.
Vare informanter har fortalt oss hva som bidrar til gkt samhold mellom kollegaer. Et bidrag
som flere av vare informanter nevner er a samles og ha en kombinasjon som bestar av faglig
innhold og noe sosialt. Kandidat 6 sier “Bgr treffes litt fysisk og ha litt fast...ja fast opplegg”.
En informant trekker frem at slike samlinger bgr arbeidsgiver fasilitere. Av fysiske
sammenkomster nevner kandidat 5 “Ja takk, til alt sann Ignningspils, julebord og var tur”. Pa
den andre siden nevnes ogsa forslag til digitalt samhold som kandidat 6 trekker frem “Kan
bety en kaffi pd teams”. En annen informant trekker ogsa frem “digitale vannhull” med ulike
temaer, som gjgr at det kan bli tryggere a dele hjemmefra. Derimot synes informant 4 at
“Fjas, uformell tone og t@r @ veere litt sdrbar" bidrar til gkt samhold, h*n utdyper “Jeg tror
det er sykt viktig G innrémme ting du ikke kan”. Vare funn viser ogsa at flere av vare
informanter er opptatt av a bli virkelig kjent med kollegaer og gj@re ting utenfor jobben som
kandidat 3 sier “Tilbringe fysisk tid sammen, bade i hverdagen, men og, feire sammen og
gjare fritids ting sammen”.

Mange av vare informanter mener at det er mulig a oppna gkt samhold i en hybrid
arbeidsdag. Vare informanter forteller oss at en ma vaere bevisst pa kulturen, at en har en "vi
— kultur", at en bgr ha en fast arena og kontinuitet. Kandidat 1 mener en oppnar gkt
samhold gjennom “Videosamtale, screenshare og felles interesser”. Kandidat 3 trekker frem
et annet viktig poeng “Sa er det sdnn at du kjgrer prosjekter med noen fra andre deler av
landet. Det er kjempeviktig a tilbringe fysisk tid sammen med dem og det blir en helt
annen dialog pa fjernarbeid i etterkant”. Dette stgttes av kandidat 6 som sier “teams er en
dialog det og...mgtes farst litt fysisk, sa fungerer det bedre pd teams etterpd”. Kandidat 7
forteller “Vi har fatt ganske gode prosesser” for samholdet i en hybrid arbeidsdag.

Oppsummering: siden en bruker mye tid pa jobben er tilhgrighet viktig for relasjoner, trivsel

og miljg. Det har blitt vanskeligere a bygge relasjoner, derfor er det viktig & ha en "vi fglelse"

pa arbeidsplassen, samtidig som en ma vedlikeholde samholdet med a ha faste mgtepunkter
fysisk eller digitalt.

4.3.2. Diskusjon av funn
Under denne overskriften vil vi diskutere vare funn i forhold til hvordan fjernarbeid har
pavirket motivasjonen. Vi vil her se pa de samme variablene som vi presenterte i forrige
delkapittel.
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4.3.2.1. Motivasjon
Vi tolker det slik at hele seks av vare informanter hovedsakelig er indre motivert, hvor selve

meningen og gleden med arbeidet er av st@rst betydning (Kandidat 6). Pa den andre siden
uttrykker en kandidat at ytre motivasjon i form av belgnning er det som er av mest
betydning. Kandidaten utfgrer sin jobb for @ motta Ignn. Det peker mot at kandidaten er ytre
motivert, med andre ord blir arbeidet sett pa som et redskap (Kaufmann & Kaufmann, 2009),
for & motta belgnning (Mikkelsen & Laudal, 2022b). Dette perspektivet kan ifglge Kuvaas
(2006) tyde pa en mindre positiv reaksjon pa autonomi eller for stort fokus pa ytre
belgnning, som kan fgre til tap av motivasjon og glede i arbeidet (Mikkelsen & Laudal,
2022b). Interessant nok viser det seg at kandidat 5 som primaert er indre motivert, ogsa er
avhengig av ytre motivasjon med behov for bekreftelser i sitt arbeid for & opprettholde
motivasjonen. Det a forsta betydningen av indre og ytre motivasjon i arbeidslivet er
komplekst. Alle individer er forskjellige, har ulik motivasjon og ikke alle oppgaver er like
motiverende. En mulig forklaring kan vaere at dette henger sammen med alder, yrke, stilling,
grad av autonomi og arbeidsoppgaver. Ryan & Deci (2000a) peker pa at de fleste aktiviteter
ikke er indre motivert. Vi argumenterer for at organisasjoner kan ved samtaler eller
observasjoner, forsgke a sikre at arbeidstakere blir maksimert motivert og tilfredsstilt pa en
optimal mate innenfor organisasjonens normer (Gagné & Deci, 2005)

Det som er et bemerkelsesverdig funn, er at tre av vare informanter understreker
viktigheten av en balanse mellom indre og ytre motivasjon. Disse informantene hevder at
den ytre motivasjonen ma veere tilstrekkelig tilfredsstilt, fer en klarer a bli skikkelig indre
motivert. Dette er i strid argumentasjonen til Diseth (2019), basert pa forskning utfgrt av
Kuvaas mfl (2017), som hevder det ikke er realistisk 8 kombinere ytre og indre motivasjon
(Diseth, 2019, p. 105). Samtidig er disse informantene tydelige pa at de selv opplever en
betydelig indre motivasjon i sin arbeidshverdag. Vi har ikke klart & finne en arsak til dette
funnet. En mulig forklaring kan veere den generelle velstanden i den vestlige verden, hvor vi i
utgangspunktet har det vi trenger. Det er ogsa mulig dette seerfenomenet er unikt for Norge,
eller at det er variasjoner avhengig av stilling eller yrke. En siste mulig forklaring kan veere
om det er spesifikt for denne organisasjonen. Vi ser at dette funnet kunne veert interessant
og utforske naarmere.

Motivasjon er et relativt stort begrep. Videre i diskusjonen skal vi ga igjennom Deci og Ryan
sin selvbestemmelsesteori som bestar av at mennesker har tre medfgdte behov; autonomi,
kompetanse og tilhgrighet, som ma tilfredsstilles for @ oppna indre motivasjon (Deci & Ryan,
2000). Nar vi kommer naermere innpa disse tre behovene, ser vi at noen av behovene flyter
inn i hverandre.

4.3.2.2. Autonomi
Flertallet av vare informanter gir uttrykk for en preferanse ved a utfgre sitt arbeid fysisk pa

kontoret. Samtidig understreker de betydningen og viktigheten av autonomi, samt
valgmuligheten til & kunne benytte fjernarbeid, enten av personlige eller jobbmessige
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hensyn. Vare informanter forteller oss at de setter pris pa a kunne bestemme over egen
arbeidstid og det & kunne ta selvstendige valg i arbeidsdagen som er i overensstemmelse
med tidligere litteratur (Charms, 1968; Egeland et al., 2022). Ved jobbmessige hensyn
benyttes fjernarbeid ved fokusert arbeid, der de sgker fred og ro og unngar forstyrrelser,
som er i trdd med nyere forskning (Smite et al., 2023). Personlige hensyn som nevnes av vare
informanter og som stgttes av tidligere forskning er redusert transporttid (Nergaard et al.,
2018), effektivitet og fleksibilitet mellom jobb og privatliv (Ingelsrud et al., 2020).
Sammenhengen mellom autonomi, selvstendighet og at en selv kan velge arbeidssted, betyr
at det kan vaere strategisk a tilpasse arbeidsmiljget til individuelle preferanser og behov.
Dette kan bidra til gkt produktivitet og trivsel blant arbeidstaker, som samsvarer med
tidligere litteratur (Helvik, 2021).

Nyere forskning indikerer at arbeidstakere har fatt gkt autonomi etter pandemien (Ingelsrud
et al., 2020). Vi finner ikke st@tte for dette i var studie, da kun en av vare informanter
opplevde gkt autonomi. | var studie har dette mest sannsynligvis en sammenheng med at
vare informanter hadde en hgy grad av autonomi fgr pandemien, kombinert med at
flertallet foretrekker a utfgre sitt arbeid fysisk hos arbeidsgiver. Et interessant funn i var
studie er at kandidat 7 peker pa at fjernarbeid har medfgrt en reduksjon av autonomien,
hvor de som fysisk er til stede pa kontoret opplever ekstraarbeid med a dekke opp for de
som jobber hjemmefra. Dette er i trad med funnene til (Charalampous et al., 2019). Kan
denne "usynligheten" til de som jobber hjemmefra nar oppgaver skal fordeles, forklare dette
gapet av autonomi mellom arbeidstakere som primaert jobber fysisk, kontra de som benytter
fijernarbeid i stgrre grad? Det hadde veert interessant og utforsket naermere om
arbeidstakere som benytter seg av mye fjernarbeid har fatt gkt autonomi og arbeidstakere
som hovedsakelig jobber fysisk, opplever mindre autonomi som fglge av ekstraoppgaver.
Dette vil da kunne gi innsikt i hvordan ulike arbeidsformer pavirker autonomien blant
arbeidstakere.

Tidligere forskning har uttrykt at organisasjoner har slitt med a finne den nye balansen i bruk
av fjernarbeid og hybride Igsninger (Hilde, 2022). Kandidat 3 argumenterer for at
arbeidshverdagen er tilbake til normalen og er omtrent den samme som f@r pandemien. Det
kan veere flere grunner som bidrar til denne faktoren, det kan vaere individuelle preferanser
eller organisasjonens retningslinjer for a kunne tilpasse seg den nye normalen. Vi ma ogsa
bemerke at denne normaliteten og oppfatningen kan variere mellom ansatte, bransje og
stilling.

4.3.2.3. Kompetanse
| selvbestemmelsesteorien refereres kompetanse som fglelsen av a vaere effektiv og mestre
oppgaven (Deci & Ryan, 2002). Alle vare informanter bekrefter at kompetanse er svaert
viktig. Det 3 ha riktig kompetanse blir understreket av flere av vare informanter. En ma ha
nok og riktig kunnskap pa det nivaet en skal handtere i jobben som er i trad med funnene til
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(Olafsen et al., 2021) og (Ryan & Deci, 2017). Det at organisasjonen legger til rette for at
arbeidstakere kan fa tilegne kompetanse selv, er noe som blir satt pris pa av vare
informanter. Dette er i trdd med argumentene til (Deci & Ryan, 2002) som peker pa at
felelsen av kompetanse er nar en kan trene og uttrykke sine ferdigheter. Kompetanse er
svaert viktig i arbeidslivet, derfor mener vi det er viktig at organisasjoner er bevisst pa dette
og investerer, tilrettelegger og har et stgttende arbeidsklima slik at en kan utvikle
arbeidstakers kompetanse og ferdigheter. Dette kan bidra til 8 gke motivasjonen,
produktiviteten og arbeidstilfredshet blant arbeidstakere (Olafsen et al., 2021; Ryan & Deci,
2017).

Et annet interessant funn er at en kandidat fremhever betydningen av a ta initiativ for a
tilegne seg kompetanse, for eksempel giennom en kollega med kompetanse pa omradet.
Dette funnet indikerer at arbeidstakere aktivt kan ta ansvar for egen kompetanse og
utvikling i organisasjonen, som fgrer til at arbeidstakere vil oppna en fglelse av selvtillit i
aktiviteten slik teorien viser (Deci & Ryan, 2002). For a oppna indre motivasjon viser
litteraturen at autonomi, kompetanse og tilhgrighet ma oppsta samtidig (Bauer & Mulder,
2006). Dette funnet indikerer at alle de tre grunnleggende behovene i
selvbestemmelsesteorien vil bli oppnadd (Deci & Ryan, 2000). En kan oppna fglelsen av
selvstendighet ved a ta initiativ til 3 sgke leering, nar en far veiledning gjennom en kollega sa
gker kompetansen, samtidig som en opplever tilhgrighet ved & samarbeide (@iestad, 2019).
Dette funnet viser betydningen av at organisasjoner som viser stgtte og tilrettelegger for
samarbeid, kan bidra til at arbeidstakere opplever gkt indre motivasjon, samt fremme en
positiv og effektiv arbeidskultur (McGregor & Doshi, 2015).

Vare funn viser at digital teknologi har fgrt til at det er lettere 3 tilegne seg kompetanse, da
dette anses som lettere tilgjengelig og fleksibelt. Vare informanter nevner digitale kurs og
lydbgker for personlig utvikling, samt muligheter for kunnskapsdeling mellom kollegaer ved
a dele artikler og linker. Vi argumenterer for at digitalisering har fgrt til at det kan vaere
vanskeligere a fgle tilhgrighet nar en tilegner seg kompetanse. Hvordan oppnar en
tilhgrighet nar en deltar pa et digitalt nettkurs? Dersom arbeidstaker deltar pa et “live”
digitalt kurs, vil en ha mulighet til & bli delt inn i grupper eller stille spgrsmal underveis, som
kan bidra til a fgle tilhgrighet. Det kan vaere bade vanskelig og utfordrende a fgle tilhgrighet
nar en medarbeider sitter og leser en artikkel alene. Derimot, dersom medarbeideren deler
artikkelen videre med sine kollegaer, kan dette bidra til a styrke tilhgrigheten. | fglge (Gagné
& Deci, 2005) kan en slik kunnskapsdeling fgre til at arbeidstakere blir sett og respektert for
deres bidrag og oppleve tilhgrighet. Digitalisering fgrer til at kunnskap er lettere tilgjengelig,
samtidig som det skaper utfordringer med tilhgrighet. Dersom organisasjoner er bevisst og
tar tak i denne utfordringen, kan de legge strategier for a fremme kunnskapsdeling og
tilhgrighet blant arbeidstakere, ogsa i en digitalisert arbeidshverdag.

Et viktig funn i var studie er kandidat 6 som indikerer at det kan veaere mer effektivt 3 arbeide
digitalt. Informanten erfarer at nar to og to eller flere kan sitte pa teams, diskutere og jobbe
pa samme dokument, oppleves dette mer effektivt enn samarbeid fysisk pa kontoret. Dette
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er et interessant funn i forhold til selvbestemmelsesteorien. Effektivitet er en viktig del av
kompetanse og samarbeid bidrar til tilhgrighet, dersom man i tillegg fgler mestring eller
medbestemmelse i oppgaven som utfgres, vil de tre behovene vaere oppnadd samtidig. Det
vil ifglge (Bauer & Mulder, 2006) fgre til skikkelig indre motivasjon. Dette funnet indikerer at
det er viktig a tilrettelegge for ulike mater a jobbe pa for arbeidstakere. Funnet viser ogsa at
digitale Igsninger kan veere like effektive, om ikke mer enn fysisk samarbeid. Sett fra en
annen side argumenterer en kandidat for at arbeidstakere som arbeider remote, har en
tendens til & vente for lenge f@r de deler arbeidet med andre. Denne oppfatningen kan fgre
til at ngdvendige justeringer i arbeidet ikke blir oppfattet tidlig nok, som kan medfgre stgrre
utfordringer som krever mer tid og ressurser for a rette opp. Dette synspunktet indikerer en
mulig ulempe med fjernarbeid, som kan fgre til forsinkelser og mer omfattende
problemlgsning. Vi finner ikke stgtte for dette synspunktet fra de andre informantene eller
tidligere litteratur. Samtidig er det naturlig at det vil veere ulike oppfatninger og erfaringer
knyttet til fjernarbeid hos arbeidstakere, der noen kan oppleve ulemper mens andre finner
fiernarbeid effektivt. For @ kunne fa en bedre forstaelse for de ulike synspunktene og
erfaringene, kan det vaere ngdvendig med ytterligere undersgkelser eller forskning pa
fenomenet.

Videre viser vare funn at det a tilegne seg digital kompetanse kan ha ulik kvalitet. Noen
informanter indikerer at de opplever a bli distrahert eller avsporet nar en tilegner seg digital
kompetanse. Det er mange mater & tilegne seg digital kunnskap pa. Kvaliteten pa
kunnskapen kan ha stor variasjon. Vi tenker noen kanskje velger den enkleste eller mest
tilgjengelige Igsningen. Det kan vaere smart og viktig a vaere bevisst pa kvaliteten pa
materialet en velger. En kan sjekke kilder, palitelighet og relevans for & fa maks utbytte av
kompetansen. En kan ogsa oppleve at valgt materiale ikke stod til forventningene. Hvis en
opplever darlig kvalitet eller relevans, b@r arbeidstakere vaere apne for a avbryte eller finne
bedre materialer. Dersom organisasjoner fremmer og er bevisst pa at avbrytelser er tillatt,
samtidig som arbeidstakere er bevisste og kritiske nar en velger ut digitalt materiale, kan
felelsen av kompetanse gke istedenfor 3 bli redusert (Ryan & Deci, 2017). Dette kan bidra til
bedre kvalitet og effektivitet ved laeringen nar en sgker digital kompetanse.

Et annet interessant funn som flere av informanter nevner er a erkjenne sarbarhet og faktisk
tgrre innrgmme begrensninger eller manglende kunnskap. Ved a vaere sarbar kan en oppna
respekt fra kollegaer, samtidig som det kan bidra til 8 bade skape bade utfordringer og
muligheter. Nar en opplever en oppgave som vanskelig, kan sarbarhet bidra til & styrke
samhandlingen og skape tillit mellom arbeidstakere. Dette er viktig nar en vil oppna tillit og
respekt i interaksjon med andre, samtidig som nar en sgker nye utfordringer eller muligheter
(Deci & Ryan, 2002). Dette funnet er i overenstemmelse med tidligere litteratur, nar
arbeidstakere opplever a ikke meste aktiviteten, kan den ha motsatt effekt pa kompetanse
behovet (Ryan & Deci, 2017). Samtidig kan vi ogsa konkludere med at a erkjenne sarbarhet,
vil gi en psykologisk trygghet i gruppen som er viktig for tillit, utvikling og vekst (Deci & Ryan,
2002). Oppsummert kan vi konkludere med at & vise sarbarhet og vaere arlig om
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begrensninger kan fgre til psykologisk trygghet, tillit, personlig utvikling og vekst hos
arbeidstakere og organisasjoner.

4.3.2.4. Tilhgrighet
Da vi opplever at tilhgrighet er et relativt stort begrep, vil vi i dette delkapittelet komme
innpa a diskutere flere aspekter av tilhgrighet som relasjoner, tillit, kultur, respekt og
effektivitet i arbeidet.

| var studie fremkommer det at tilhgrighet og relasjoner i arbeidshverdagen er viktig for alle
informantene. Flere av vare informanter uttrykket at det er vanskeligere a bygge relasjoner
digitalt i motsetning til ansikt-ansikt. Det ble ogsa bemerket at det var faerre uformelle
sosiale mgtepunkt som a ta kaffekopp med kollegaer. Denne bemerkningen viser
betydningen av fysiske og uformelle mgter. Forskning viser at mangel pa sosiale
interaksjoner kan redusere arbeidstakers motivasjon (Kniffin et al., 2021). Kandidat 4 trekker
frem hvor viktig det er a sette av tid til 3 bygge relasjoner. Kandidaten trekker frem
eksempelet; en time i mdneden sammen med et menneske, blir 12 timer i aret, som ikke er
en stor innsats for a bygge eller opprettholde en relasjon. En annen kandidat bemerker at en
selv ma investere litt til fellesskapet. Dette funnet indikerer at a skape tilhgrighet og
relasjoner ikke bare er organisasjonens oppgave, men ogsa er arbeidstakers ansvar.
Oppsummert kan vi si det er viktig a legge til rette for sosiale interaksjoner i arbeidsdagen og
at bade organisasjoner og arbeidstakere er ansvarlig for fellesskapet. Dette kan bidra til 3
gke motivasjonen, trivselen, relasjoner og tilhgrighet hos arbeidstakere i arbeidshverdagen,
som samsvarer med tidligere forskning (Karanika-Murray & Ipsen, 2022; Kniffin et al., 2021;
Smite et al., 2023).

Seks av vare informanter opplever & bli respektert for deres ferdigheter. A oppleve respekt
fra kollegaer og ledere er viktig for tilhgrigheten i organisasjonen, som stgttes av
selvbestemmelsesteorien (Deci & Ryan, 2000). Derimot peker to informanter pa at en ma
investere litt selv og gi noe ekstra for a bli synlige i organisasjonen. Denne bemerkningen
taler ogsa for at fglelsen av respekt ogsa er kompetanse, det @ kunne bidra med noe som
andre kan ta laering av. Dette funnet indikerer at respekt kan bade veere basert pa
ferdigheter og en individuell innsats for a bli ekstra synlig. Funnet understreker hvor viktig
det er & anerkjenne og verdsette arbeidstakeres bidrag og ferdigheter, som ifglge Ryan &
Deci (2017) er grunnleggende for a tilegne seg nye utfordringer. Dersom organisasjoner
legger til rette for en kultur der en oppmuntrer arbeidstakere til a ta initiativ, bygge
relasjoner, skape engasjement og tillit i interaksjon med andre. Vil dette ifglge forskning
bidra til et inkluderende arbeidsliv (Gagne & Deci, 2005), skape nye utfordringer (Ryan &
Deci, 2017) og psykologisk trygghet (Deci & Ryan, 2002) som er viktig for motivasjon,
utvikling og vekst.

Den nye normalen er at arbeidshverdagen bestar av en hybrid Igsning, der arbeidstakere
kombinerer fjernarbeid og arbeid fra kontoret. | var studie ser vi betydelige forskjeller
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mellom de ulike enhetene nar det gjelder bruken av fjernarbeid og aksept fra andre
kollegaer ved bruk. Vi antar disse forskjellene fgrst og fremst er kulturelt betinget. Andre
faktorer som bidrar til ulik bruk, kan vaere avhengig av hvilken type arbeid en utfgrer og i
hvilken grad en er avhengig av samarbeid.

Flertallet av vare informanter foretrekker a jobbe fra kontoret, da de opplever a miste
samholdet og det sosiale aspektet ved fjernarbeid. Dette samsvarer med (Karanika-Murray &
Ipsen, 2022) sin studie, som peker pa viktigheten av sosial interaksjon i arbeidshverdagen
som fgrer til produktivitet og trivsel hos arbeidstakere.

Vare funn viser at vare informanter foretrekker @ samarbeide med andre fysisk, som er i trad
med tidligere litteratur om at arbeid fra kontoret ses a veere foretrukket ved samarbeid
(Smite et al., 2023). Vare informanter erkjenner samtidig ngdvendigheten av digitalt
samarbeid, da det er umulig a kun mgtes fysisk. Dette tyder pa en kan dra nytte av & bruke
den samarbeidsformen som er mest hensiktsmessig i ulike situasjoner, som er i trad med
funnene til (Schei et al., 2020). Vare informanter ser verdien av & kombinere fysisk og digitalt
samarbeid. Flere av vare informanter forteller viktigheten av a fgrst mgtes fysisk, da det
letter samarbeidet pa teams i etterkant, som stemmer med funnene til (Bakke et al., 1998).
Oppsummert kan vi si at det er viktig a kunne tilpasse samarbeidet til de forskjellige
behovene til de ulike oppgavene og situasjonene. Da har en mulighet for & medvirke til 3
benytte den arbeidsformen som bidrar til mest effektivitet og maloppnaelse samlet for
gruppen (Schei et al., 2020).

Var studie viser at tilliten kan bli negativt pavirket av fjernarbeid. Mangel pa tillit, holdninger
og respekt kan redusere motivasjon hos arbeidstakere som stemmer med funnene til (Conzo
et al., 2017). Vi indikerer dog, at dette ikke er direkte mangel pa tillit, men heller en irritasjon
over, eller mangel av respekt ved at noen utnytter sin autonomi. Videre finner vi at vare
informanter har stgrre tillit til sine kollegaer, enn til andre interessenter de har et forhold til.
Dette viser at det er viktig a skape tillit innad i organisasjonen ved a bygge gode relasjoner,
da tillit mellom kollegaer er grenselgst viktig. Videre kan det vaere viktig a veere bevisst pa
utfordringer som kan oppsta i fijernarbeidssituasjoner. Ved a fremme tiltak som
relasjonsbygging, gjensidig respekt og god tilbakemeldingskultur, kan en sikre en god kultur i
organisasjonen og samtidig opprettholde motivasjon i en virtuell arbeidshverdag (Kniffin et
al., 2021).

Relasjoner i arbeidshverdagen er kjempeviktig for vare informanter. Det er ingen tvil om at
relasjonene styrkes nar man mgtes, som ogsa stgttes av (Markussen, 2022). Samtidig
papekes det at det kan vaere vanskeligere 3 skape de samme relasjonene pa hjemmekontor,
som er i trad med funnene til (Karanika-Murray & lpsen, 2022). Vare informanter mener det
er ngdvendig og viktig at man treffes jevnlig og har faste mgtepunkt for 3 gke samholdet og
styrke relasjoner, gjerne i kombineres med noe faglig. Eksempler pa fysiske mgtepunkter
som nevnes er team building, julebord, Ignningspils og firmaturer. Det blir ogsa nevnt
digitale mgtepunkt som en kaffeprat pa teams og "digitale vannhull". Disse tiltakene kan
opprettholde sosiale band og kan forbedre ansattes psykologiske velvaere som papekes av
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(Kniffin et al., 2021). Sonnenchein et al (2022) mener en kombinasjon av digitalt samarbeid
med fysiske sosiale arrangementer kan styrke kulturen og samholdet i organisasjonen. Dette
bekreftes av vare informanter, da de peker pa at dersom en mgtes litt fgrst, vil en fa et
bedre grunnlag for digitalt samarbeid i etterkant. Oppsummert kan vi si at varierte og
regelmessige mgtepunkt bidrar til & gke samholdet, trivsel og relasjoner i organisasjoner,
uavhengig om det er digitalt eller fysisk.

For & kunne opprettholde samholdet i en hybrid arbeidshverdag, mener flere av vare
informanter det er avgjgrende a ha en kultur som fremmer stgtte, samhold og
fellesskapsfglelse. A ha en kultur for ‘vi fglelse’ bidrar til at arbeidstakere fgler seg inkludert
og verdsatt for deres bidrag. Det a kunne feire sammen nar en har gjort noe bra, oppnadd et
mal i prosjektet eller teamet vil bidra til gkt engasjement og motivasjon hos arbeidstakere.
Dette samsvarer med funnene til (Matthiesen, 2015), som finner at arbeidstakere som fgler
at de er en del av felleskapet, vil oppleve gkt indre motivasjon. Derfor mener vi det er viktig
at organisasjoner i en hybrid arbeidshverdag har en kultur som legger til rette for samhold,
felleskap og feirer suksesser uavhengig om at arbeidstakere sitter adskilt, som er trad med
tidligere litteratur (Helvik, 2021). Faste mgtepunkt eller fellesaktiviteter digitalt eller fysisk
kan bidra til et sterkere felleskap i teamet og samtidig bidra til gkt indre motivasjon og trivsel
hos arbeidstakere.

4.4. Hvordan har tilbakemeldinger pavirket motivasjonen?
Under denne overskriften vil vi belyse hvilken betydning det har for vare informanter a
motta uformelle tilbakemeldinger slik som ros og oppmerksomhet. Vi skal ogsa belyse
hvilken rolle tilbakemeldinger har for samarbeid og relasjoner. Vi gir innsyn i hvor flink den
enkelte informant er til & gi uformelle tilbakemeldinger samt hvor avhengig man er av
tilbakemeldinger for a veere effektiv i arbeidet. Kompetanse og utvikling er to relevante
faktorer for var motivasjon, vi ser naermere pa hvilken betydning tilbakemeldingene har for
disse to faktorene.

4.4.1. Presentasjon av funn:

4.4.1.1. Betydning av uformelle tilbakemeldinger
Informantene ble spurt om hvor viktig det var for dem a motta ros eller annen form for

oppmerksomhet rundt arbeidet de utfgrer. Uformelle tilbakemeldinger dekker ros, ris, smil
og generell oppmerksomhet. Vi har ogsa spurt vare informanter om hvor gode de er til 3 gi
uformelle tilbakemeldinger, disse funnene er ogsa inkludert under denne overskriften.

Kandidat 1 sier, "ros er motiverende, men jobber ikke aktivt for G fa ros". En annen kandidat
(5) klarer seg ikke uten ros, og sier det slik "jeg elsker ros, en viktig motivator. Men ikke i fra
hvem som helst, personen ma sta meg neert, eller ha en rolle eller ansvar i arbeidet eller
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oppdraget”. En av kandidatene (6) knytter ros til humgr som i igjen styres av fglelser og
resultatet blir en styrket indre motivasjon, kandidaten sier det slik “man blir giret og i godt
humgr nar man for ros eller gode tilbakemeldinger”.

Det er ikke alle informanter som er like begeistret for ros. Kandidat 4 synes det kan bli klamt
og sier det slik "jeg synes det er grusomt flaut @ fa ros og sdnt". Kandidat 7 peker seg ut og
sier "jeg har god selvtillit, jobbmessig, det gjor at ros ikke er veldig viktig". Kandidat 2 er litt
beskjeden og utrykker, "er forngyd med en tommel opp emoji, ovendreven ros eller
oppmerksomhet blir klamt”. Beskjedenheten stgttes av kandidat 3 som sier "ikke alfa o
mega, men ros har betydning, lyger hvis jeg sier at jeg ikke trenger ros" For disse
kandidatene er vart inntrykk at det skal relativt mye til for at arbeidsgleden faller, vi tolker
det slik at disse kandidatene i stgrre grad skaper sin egen indre motivasjon.

Oppsummert viser vare funn at det er en splittet holdning til betydningen av ros og
anerkjennelse. Tre kandidater er helt tydelige pa at rosende tilbakemeldinger er sveert
motiverende. Fire kandidater er mer beskjedne og deler at slike tilbakemeldinger ikke har
seerlig innflytelse pa motivasjonen. Basert pa samtalene forstar vi likevel at ros gir en "good
feeling" spesielt i etterkant selv om det kan oppleves litt klamt a ta imot ros.

Hvor god er man egentlig til 3 gi uformelle tilbakemeldinger til kollegaer, det var et spgrsmal
vi stilte vare informanter.

Kandidat 3, den naturlige typen, "synes jeg er relativt god, positive tilbakemeldinger er
naturlig G gi. Trives med a gi tilbakemeldinger og er flinkere til G gi ros enn kritikk. Bruker

anledningen til G gi ros ndr andre hgrer pa".
god pa d gi ros, til G gi ris er jeg ikke god, redd for G sdre noen. Men, kommer jeq i fra et

Kandidat 5 anses a veere rosenes mester, "jeg er

hjelpestdsted kan jeg gi ris”. Kandidat 1 er den ngytrale personen, "ganske ngytral, ganske
tilbakeholden". Det er ogsd en bevist kandidat (2) "pr@ver a vaere bevist, tenker at jeg er
medium pluss god, vet at det betyr mye for folk, sG jeg praver G gi skryt, spesielt ndr noe er
bra”. Kandidat 4 ser pa seg selv som uformell, "jeg er ikke den som bare gdr rundt og
skryter... sa flink du er... veldig opptatt av at det ikke bare blir skryt for a skryte, fordi jeg
synes det er sd kjipt G oppleve selv". Kandidat 6 stgtter det a vaere bevist, h*n er & anse som
en balansens mester, "jeg synes jo selv at jeg er god, for mye blir lite troverdig, prgver d
veere bevist pd det, ellers enda mer bevist nG enn for et Gr siden, sa det er litt rolle betinget".
Kandidat 7 er del av utviklingsteam og sier det slik, "usikker hvor god jeg er, har vaert mer
bevist pd det de siste drene, jo tettere man jobber i team desto mer behov, det betyr mye
for samhgrigheten. Tidligere tenkte jeg at det var en leder oppgave, men det tenker jeg ikke
lenger"

Samtlige av vare informanter vurdere seg som god eller middels gode til 3 utrykke uformelle
tilbakemeldinger. Gjennom samtalene far vi klart inntrykk av at det er enklere a gi ros enn
ris. Samtidig er det viktig a ikke bare skryte for a skryte. Man har i senere tid blitt mer bevist
pa at det & gi ros er et felles ansvar, altsa trenger man ikke & vaere leder for a gi ros. Det er
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ogsa gkt bevissthet knyttet til hvor betydningsfylt det er for kollegaer, samt effekten av a gi
ros nar andre hgrer pa.

4.4.1.2. Betydning i forhold relasjoner og samarbeid
Hvor viktig er tilbakemeldinger i forhold til relasjoner og samarbeid, det er et spgrsmal vi har
stilt fordi bade relasjoner og samarbeid har innflytelse pa motivasjonen.

Kandidat 1 sier det enkelt "ja, tilbakemeldinger betyr mye for samarbeid og relasjoner,
tilbakemeldingene er med pa a etablere, bygge og vedlikeholde samarbeidet og
relasjonene”. Kandidat 2 er helt enig og legger til "tilbakemeldinger er ogsa en treningssak
bdde for de som gir og dem som fdr". Kandidat 3 har ogsa en presisering, "leder kan ikke
bare fortelle at sdnn skal det vaere, man skal kunne tdrre G protestere, vis ikke gdr det gale".
Kandidat 5 kommer inn pa dette med team fglelsen og legger til "opptatt av psykologisk
trygghet, folelse av d veere ett team”. Kandidat 6 og 7 bemerker at tilbakemeldinger er "et
menneskelig behov" men, det skal vaere en balanse, "det trenger ikke G veere for mye
tilbakemeldinger, det vil gdelegge en relasjon”

Oppsummert kan vi si at tilbakemeldinger er limet for samarbeid og relasjoner, det er noe
man kan gve pa og det bidrar til & skape psykologisk trygghet i relasjoner og samarbeid. For
mye av det gode kan ogsa bidra til 3 svekke en relasjon, vi tolker det som et signal om at det
ogsa er viktig a lytte.

4.4.1.3. Betydning i forhold til & vaere effektiv i arbeidet, utvikling og kompetanse
Vi spurte vare informanter om hvor avhengig de er av tilbakemeldinger med tanke pa a vaere
effektive i arbeidet samt utvikling og styrke egen kompetanse. Funnene blir presentert i den
rekkefglgen.

Kandidat 1 mener tilbakemeldinger gker effektiviteten, "det er noe jeg vil ha, men pdstér G
veere effektivt uansett, men man utvikler seg raskere med litt input". Kandidat 2 er litt mer
avmalt, "varierer litt i forhold til oppgave, men jeg er ganske avhengig. Ofte flere mennesker
involvert i leveransen og kursjusteringer er ngdvendig for d vaere effektiv, vis ikke har du
garantert gjort et eller annet som burde vaert annerledes". Kandidat 5 er enig, presiserer "jeg
har jo en kollega som jeg booker timer med for a fa tilbakemelding pa arbeidet mitt, jeg
oppsgker det fordi jeg trenger G vite om jeg er pa rett plass og tenker riktig. Det gjgr at jeg
opplever meg som effektiv, men jeg er jo ikke avhengig av det, jeg har en indre motivasjon".
Kandidat 6 stgtter opp om nytteverdien, og legger til "er det noe som skal forbedres md man
ha beskjed, tilbakemeldinger er viktig". Kandidat 3 mener at det ikke passer til rollen "ikke
veldig avhengig, jeg har en sdnn uriaspost og det passer seg ikke i rollen min G vaere
krevende pad den fronten, jeg forholder meg til sG mange, koordinerer og motiverer”.
Kandidat 7 er heller ikke avhengig, "ut fra erfaring er jeg veldig selvdreven, har trygghet pa
egen faglig dimensjon". Kandidat 4 lener seg ogsa til at det ikke har noe effekt, "jeg har
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uendelig mye a gj@re, hvis jeg ikke jobber blir det uoverkommelig, sG ma holde et jevnt
passelig trykk oppe, dessuten gir oppgavene i seg selv en tilbakemelding til meg, jeg blir
irritert om noen er fortvilet over min effektivitet uten g si ifra til meg”.

Oppsummert, fire av syv kandidater sier at tilbakemeldingene har en effekt pa deres
effektivitet, samtidig er de ikke avhengig av disse for a vaere effektiv. De tre andre anser seg
selv som selvdrevne.

Nar det kommer til tilbakemeldinger i forhold til utvikling av egne ferdigheter og
kompetanse svarer kandidatene slik; kandidat 1 sier "alltid positivt om man fdr sparsmal
eller blir bedt om a forklare hvorfor Igsningen ble slik, da ma man gd bakom design eller
beslutning G vurdere, man gar ikke pé autopilot". En annen kandidat mener at betingelsen er
psykologisk trygghet, "psykologisk trygghet og tilbakemeldinger styrker kompetansen®.
Kandidat 4 sier det enkelt "ja, i aller hgyeste grad". Stgttes av kandidat 5 som sier "ja, 100%,
ingenting er bedre enn G spgrre en person om hvordan ville du Igst dette?"

Oppsummert er vart inntrykk at informantene er samstemt om at tilbakemeldinger styrker
bade egen utvikling og kompetanse.

4.4.2. Diskusjon av funn
Under denne overskriften vil vi diskutere vare funn i forhold til hvordan tilbakemeldinger
pavirker motivasjon. Vi vil her se pa de samme variablene som ovenfor, betydningen av
uformelle tilbakemeldinger, hvilken betydning tilbakemeldinger har pa samarbeid og
relasjoner samt betydning i forhold til effektivitet i arbeidet, utvikling og kompetanse.

4.4.2.1. Betydning av uformelle tilbakemeldinger
Vare funn viser en splittet holdning hvor mye rosende tilbakemeldinger betyr for motivasjon
og arbeidsinnsats. Basert pa samtaler forstar vi likevel at ros gir en “good feeling” for
informantene. Det er ingen overraskelse i forhold til den andelen av informanter som helt
klart uttrykker at ros er motiverende, det er helt i trad med tidligere forskning som sier at ros
er en betydningsfull driver for den indre motivasjonen og arbeidsinnsats (Mikkelsen &
Laudal, 2022a). Denne forskningen sier ogsa at indre motivasjon driver oss til & jobbe
hardere.

For den delen som i mindre grad lar seg pavirke av rosende tilbakemeldinger er det ogsa
forstaelse & hente ifra tidligere forskning. Basert pa samtalene oppfatter vi det slik at dette
kan gjenspeiles i deres personlighet. Det er spesielt en kandidat som synes det er flaut a fa
ros, samtidig som kandidaten liker a gi ros nar flere andre hgrer pa, det synes vi er
bemerkelsesverdig. Til tross for at det er flaut, er det dpenbart at kandidaten er klar over
den positive effekten slike tilbakemeldinger har pa motivasjon og arbeidsinnsats. Vi forstar
ikke hvorfor noen opplever ros som flaut. Det kan tenkes a vaere forskjeller i personlighet
eller geografisk bosted. Tidligere forskning viser at ut fra personlighet fgler og reagerer ulikt
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ut ifra kontekst (@iestad, 2019). Tidligere forskning slar ogsa fast at enkelte kan fgle seg
brudd av positive tilbakemeldinger (Perez, 2022), det kan ogsa pavirke den som gir
tilbakemeldingen i form at man blir reservert eller demotivert til a fortsette a gi rosende
annerkjennelse. Som vi har beskrevet vil relasjonsorientert fokus med for eksempel a gke
den fysiske tiden man er sammen for en periode, bidra til at man laerer hverandre a kjenne
og hvordan man foretrekker tilbakemeldinger.

Faglig god og stgdig selvtillit som en av kandidatene har, gjgr at ros ikke har noe avgjgrende
betydning for motivasjon og innsats. Dette er ogsa et funn vi synes er bemerkelsesverdig da
det indirekte strider mot tidligere forsking som sier at slik tilbakemeldinger ogsa pavirker
arbeidsklimaet og ikke bare selve arbeidsoppgaven (Buttner, 2020). Slik vi forstar
forskningen bidrar ros til godt arbeidsklima og man blir indirekte motivert. Samtidig ser vi at
vare informanter kanskje ikke vurdere spgrsmalet ut ifra ett slikt perspektiv til tross for at vi
opplevede kandidaten a vaere opptatt av team og arbeidsklima. Noe av forklaringen kan ligge
i at informanten i stedet for ros, foretrekker en form av positivt omtale til kollegaer.

Selv om vi har en splittet holdning blant vare informanter er det likevel en grunnleggende
eller iboende og felles forstaelse om at ros gir en "good feeling", graden varierer i forhold til
personlighet. Vi forstar at dette iboende behovet peker mot at vi mennesker har et
grunnleggende behov for a bli sett av kollegaer, noe ogsa tidligere forskning stgtter opp
under (Latham & Pinder, 2005; @iestad, 2019).

Noen av vare informanter trekker frem at overdreven bruk av ros kan virke mot sin hensikt,
det oppleves som lite troverdig og dermed blir den indre motivasjonen svekket. Vi har
reflektert litt over dette og kommet frem til at i overkant mye skryt kan ha en intensjon fra
avsender knyttet til makt eller en form for kontroll, dette er forhold som @iestad (2019)
mener pavirker motivasjonen til et individ negativt, fordi man kan oppleve at man er en
brikke i et stgrre system (@iestad, 2019). Basert pa ulike personligheter tolker vi det slik at
det kan vaere en aktuell forklaring for kandidater som subjektivt og stort sett opplever "over-

ros .

Vi har tidligere skrevet om hgy grad av autonomi blant vare informanter, ros og
anerkjennende tilbakemeldinger som gis pa en informativ mate bidrar til 8 styrke
autonomien som igjen gir motivasjon (Diseth, 2019). Vare funn viser at denne forskningen
har en direkte effekt pa en del av informantene. Samtidig har det en indirekte effekt pa den
andre delen av informanter som ikke direkte blir motivert at ros.

Informanter deler at det & gi ros uansett er et felles ansvar, ikke et lederansvar alene. Slik vi
forstar har vare informanter sa langt i karrieren mest erfaring med at anerkjennende
tilbakemeldinger hgrer til lederrollen. Slik er det ikke lenger, noe av forklaringen til det er
knyttet til fjernarbeid som i praksis betyr mindre synlig leder og dermed ogsa gkt autonomi. |
kjglvannet av dette har informantene gjort seg nye erfaringer om hvor betydningsfullt det er
a gi ros til kollega. @kt bevissthet rundt uformelle tilbakemeldinger stemmer godt overens

51



med @Diestads forsking som sier at man ma vaere klar over verdien av sitt eget bidrag og veere
villig til & gi uformelle tilbakemeldinger (@iestad, 2019).

Oppsummert viser vare funn at det ikke er grunnlag nok med a si at rosende
tilbakemeldinger har en direkte pavirkning pa informantenes motivasjon. For oss var dette
ett uventet resultat, og derfor synes vi det kunne veert interessant a sett naeermer pa dette.
Samtidig er vare informanter bevist pa at ros er et underliggende behov for de aller fleste, og
at ansvaret for a gi ros gjelder alle. Selv om informantene har ulike meninger om hvorvidt ros
direkte pavirker motivasjonen, konkluderer vi med at alle vare informanter likevel fgler seg
positive nar de mottar ros, tiltros for at det kan vaere ubehagelig for noen a motta. Vi forstar
det slik at informantene setter pris pa a bli anerkjent.

4.4.2.2. Betydning i forhold til relasjoner og samarbeid
Vare informanter opplyser at tilbakemeldinger har stor innvirkning pa relasjoner og
samarbeid, vi tolker det slik at tilbakemeldinger anses a vaere limet i relasjoner og
samarbeid. Videre forstar vi at hverdagslige og hyppige tilbakemeldinger er med pa a utvikle
relasjon og samarbeid. Over relativt kort tid kan man fgle substans i relasjonen. Dette
samsvarer godt med litteraturen som sier at hgy relasjonskvalitet betyr mye for bade
motivasjon og arbeidsinnsats hos arbeidstakere (Spurkeland, 2013). Forskningen peker pa at
det a veere til stede for a kunne pavirke beslutninger, gjerne over en kaffekopp eller samtale
i lunsjen, skaper motivasjon. Vare funn viser at i dagens hybride arbeidshverdag, at
kaffepraten og lunsjsamtalene ofte er et savn, man ma na ofte booke en avtale og det gir
ikke den samme opplevelsen.

Vare informanter er bevist pa a skille mellom uformelle og formelle tilbakemeldinger.
Informantene peker pa e-post som en formell kommunikasjonskanal. | arbeidshverdagen
foretrekker informantene uformell kommunikasjon via chattekanalene eller a ta en prat pa
teams, pa den maten far kommunikasjonen en personlig touch. Dette gj@r at relasjoner og
samarbeid opprettholdes og det stemmer godt over ens med forskning utfgrt av
Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring ((DF@), 2023).

Et annet interessant aspekt er at Igpende tilbakemeldinger gir grunnlag for sosiale
relasjoner, dette fremkommer av nyere forsking (Kubiak, 2022) og stemmer godt overens
med vare funn som viser at raske tilbakemeldinger via chattekanaler er en stor fordel i den
digitale hverdagen. En av kandidatene uttalte at jevne tilbakemeldinger gir en "low key"
stemning i relasjonen.

Vare funn peker ogsa mot betydningen av psykologisk trygghet hvor tillit er en viktig faktor,
vi forstar at det er 3 anse som en betingelse i alle relasjoner og samarbeid. | dette ligger ogsa
at tilbakemeldingene gis i beste mening. Dette er etter var vurdering ingen overraskelse, var
holdning er at det er menneskelig. Funnet er ogsa helt i trad med forskningen som hevder at
ved god kontakt vil tilbakemeldinger oppfattes slik de er ment & oppfattes (@iestad, 2019).
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Gjennom vare funn har vi dannet oss et inntrykk av at informantene vare har stor nytte og
glede av emoji, vare funn viser at tilbakemeldingen som inneholder emoji gir mer leseglede
og setter farge pa innholdet som igjen har betydning for relasjoner og samarbeid. Tidligere
forskning viser at bruk av emaoji i tilbakemeldinger er drevet av motivasjon og kan fremme
positive relasjoner (Prada et al., 2018).

Oppsummert, ved 3 samarbeide gir man stgtte og oppmuntring og man opplever a veere del
av noe stg@rre. Relasjoner er band mellom personer og bidrar til at man fgler seg verdifull og
akseptert. Begge deler pavirker var indre motivasjon. Betingelsen er psykologisk trygghet. De
uformelle Igpende tilbakemeldingene anses a veere selve limet i bade relasjoner og
samarbeidet. Lgpende tilbakemeldinger gir en positiv effekt av den hybride
arbeidshverdagen, og vi forstar det slik at denne dynamikken har utviklet seg effektivt de
siste arene og fatt en merkbar positiv effekt pa relasjoner og samarbeid.

4.4.2.3. Betydning i forhold til G vaere effektiv i arbeidet, utvikling og kompetanse
Basert pa de samtalene vi har utfgrt er vart inntrykk at vare informanter er relativt

selvstendige i arbeidet. Det fremkommer ogsa at informantene er beviste pa a veere
effektive og skape verdi for konsulentselskapets kunder. Det hevdes at utvikling og
kompetanse hgrer naturlig til konsulent bransjen. Informantene papeker at
tilbakemeldingen far fgrst verdi nar den er konstruktiv. Det innebaerer blant annet at
tilbakemeldingen skal vaere konkret. Informantene har solid stgtte pa dette ifra forskningen
til (Gamlem & Smith, 2013). Forskningen er tydelig pa at ngdvendigheten av a vaere konkret,
bade i forhold til forbedringspunkter og i forhold til 8 bemerke konkret hva som var bra.

En av kandidatene utalte at det a skryte for a skryte gir ingen verdi i denne kontekst. En
annen kandidat deler viktigheten av a inkludere felles forstaelse, hensikt eller mal samt
aksjon eller tiltak for at tilbakemeldingen skal ha en betydning pa effektivitet og utvikling.
Dette stemmer godt overens med forskingen til Kuvaas (2022) som sier at konstruktive
tilbakemeldinger har stor verdi nar det kommer til utvikling og lzering (Kuvaas, 2022). Vi
tenker ogsa at det er naturlig at man ma vite konkret hva som er bra og hva som er darlig for
& kunne utvikle seg videre. Dette henger ogsa sammen med forskingen til @iestad (2019)
som sier at utydelige tilbakemeldinger eller fravaerende av tilbakemeldinger kan medfgre
forvirring og frustrasjon og dermed uteblir lzeringen og utviklingen (@iestad, 2019).

En av kandidatene booker avtale hos en kollega for a fa tilbakemeldinger pa arbeidet. For
vedkommende er dette en konstruktiv dialog som bidrar til autonomi, utvikling og
effektivitet. Dette stemmer ogsa godt med nyere forskning som viser at tilbakemeldinger
som gis ved behov, fremmer autonomifglelse (Kubiak, 2022). En slik dialog har ifglge
tidligere forskning en motiverende effekt ogsa for radgivende kollega som fgler seg sett og
verdsatt i form av tillit og kunnskap (@iestad, 2019). Kunnskapsdeling har ifglge leeringsteori
en indirekte utviklende effekt da man ved a formidle, oppdager andre og nye perspektiver
eller nyanser i egen kunnskap (Solberg, 2024).
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Den indre motivasjonen vurderes til & veere god for vare informanter. Det er et godt
grunnlag og utgangspunkt for personlig utvikling, gkt kompetanse og effektivitet i arbeidet.
Vare funn stgttes av @iestad (2019) som peker pa at den indre motivasjonen skaper grobunn
leerevillighet. @iestad (2019) peker ogsa pa at gode tilbakemeldinger medfgrer gkt
motivasjon og dermed bidrar til & veere effektiv. Samtidig strider denne forskningen mot de
tre informantene som mener at tilbakemeldinger ikke har noe direkte pavirkning pa deres
effektivitet. Ut fra intervjuet og dialog er det noe uklart for oss hvorfor disse informantene
skiller seg ut. Vi mistenker at noe av forklaringen har a gjgre med at tilbakemeldingen ikke
oppleves som konstruktiv, at informantene opplever at tilbakemeldingen heller er styrende
eller kontrollerende. Vi forstar det slik pa informantene at det ogsa handler om tillit i
relasjon til avsender, det tenker vi er med pa a forklare avviket. Ved manglende tillit vil det
sld ut pd motivasjon og videre pavirke effektiviteten i arbeidet (@iestad, 2019).

Informantene hevder at man med positive og konstruktive tilbakemeldinger blir giret og klar
til 4 yte det lille ekstra pa grunn av at man fgler seg vel. Disse fglelsene stemmer godt med
forskningen til (Spurkeland, 2013; @iestad, 2019), som papeker pa at god tilbakemelding
pavirker motivasjonen og selvtilliten i utfgrelsen av arbeidet. En av kandidatene sier at det
kan bli kjedelig dersom man ikke far noe tyggemotstand i form av spgrsmal knyttet til hva
som ligger bak arbeidet. Tyggemotstanden bidrar til at man utvikler seg raskere ifglge
kandidaten. Forskningen sier at slike tilbakemeldinger kan peke pa skjulte ferdigheter eller
kunnskap som man i utgangspunktet ikke stoler pa (@iestad, 2019), pa den maten vil man
utvikle seg og styrke grunnlaget for gkt effektivitet i neermeste fremtid.

Oppsummert trekker vare funn i retningen av at tilbakemeldinger har et konstruktivt bidrag
til faglig utvikling og kompetanseheving. Begge elementer er viktige i motivasjonsteorien. Pa
denne maten bygger man mestringsforventning, stgtte til et positivt laeringsmiljg og
individuell vekst som ogsa pavirker motivasjon, spesielt den indre motivasjonen. Vi antar at
konsulenter normalt har hgy mestringsforventning, det vil si at de tror selv at de har gode
evner til  planlegge og utfgre arbeidsoppgavene. Vi har ikke funnet frem til noe forskning
som bekrefter dette, det er heller ikke noe poeng, men i rollen som konsulent er dette egen
observasjon. Dette er ogsa et av inntrykkene vi sitter igjen med etter a ha intervjuet og
analysert svarene fra vare informanter.

Det er ogsa bemerkelsesverdig at vi har funn som sier at tilbakemeldinger ikke pavirker
effektiviteten. En mulig forklaring kan ligge innenfor kvaliteten pa tilbakemeldingene som
forskningen til @iestad (2019) papeker. En annen forklaring kan knyttes til vare
grunnleggende behov som autonomi, kompetanse og tilhgrighet, alle disse elementene ma
veere til stede for at en tilbakemelding skal veere effektiv (Ryan & Deci, 2000b; Ten Cate,
2013). Vi har tenkt at en annen mulig forklaring kan veere relatert til at tilbakemeldingen har
negativ effekt pa autonomien og som fgrer til at den indre motivasjonen synker . Vi finner
dette interessant og foreslar at andre forskere kan inkludere dette i en problemstilling for
ytterligere forsking.
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4.5.  Hvordan har fjernarbeid pavirket tilbakemeldinger?
Na vet vi at fjernarbeid er en utbredt arbeidsform i de fleste organisasjoner og selskaper,
ogsa i konsulentselskapet vare informanter jobber. Det er digitaliseringen som gjgr at denne
arbeidsformen er sa utbredt. Vare informanter har over en periode opplevd en digital
transformasjon som i tillegg gjgr det mulig 8 kommunisere pa ulike digitale plattformer som
Microsoft Outlook, MS teams, Slack og Yammer. Likt er det for samhandling hvor man deler
dokumenter og kommuniserer direkte i disse, noen eksempler her er, MS teams og
SharePoint. Vare informanter har mattet tilpasse seg og opplevd nye erfaringer i maten a
samhandle og kommunisere pa.

4.5.1. Presentasjon av funn

4.5.1.1. Tilbakemelding
Vare informanter har gjennom arene gjort seg opp en forstaelse av begrepet tilbakemelding,
under intervjuet opplevde vi at informantene ogsa inkluderte forstaelsen av hva som er en
god tilbakemelding. Digitaliseringen som bade samfunnet og bedriften opplever, har
medfg@rt at epost som kommunikasjons verktgy har fatt en stor konkurranse av flere andre
kommunikasjons kanaler slik som Slack og MS teams. Vi gnsket a finne mer ut av hvilke
kanaler som foretrekkes og om det er noen saregenheter ved disse.

For kandidat 1 er det tre elementer som er viktige og bgr innga i begrepet tilbakemelding,
“for det farste, felles forstdelse av hva det handler om, sa det andre som er innholdet i selve
meldingen... hva er bra og hva er ddrlig, og for d sette kronen pd toppen, aksjon altsa det
konstruktive”. Kandidaten legger til "ofte far man bare nummer to". Kandidat 2 er stgttende
og sier det slik "at den er sann og konstruktiv" Kandidaten gir et eksempel "typisk ddrlig
tilbakemelding er nar den peker KUN pa problemet og ikke har noe forslag til I#sning”.
Kandidat 3 peker ogsa pa det a veere konkret er viktig, sier det slik "en god tilbakemelding
adresser et spesifikt problem, og at den har forlag til Igsning”. Kandidaten peker pa disse
elementene som kjennetegner en god tilbakemelding "situasjon, adferd og effekt, da er den
ogsd konstruktiv". Kandidat 4 sier med at smil at det viktigste er "at mottaker kjenner seg
igjen og at det styrker relasjonen”. Kandidat 5 er engasjert, "tilbakemeldingen er tydelig,
oppleves hjelpsom, driver deg frem og gis i beste mening”. Kandidat som er leder sier det
slik med litt skarp stemme "tilbakemeldingen skal veere konstruktiv, da kan man ta det til seg
eller gjgre noe med det, ellers blir det G slenge noe dritt". Kandidat 7 er ogsa begeistret i
tonen og sier det slik “skille forbedringer ifra positiv tilbakemelding, vaere konkret og ha en
forstaelse for tilbakemeldingen, unnga a legge til ett MEN pd slutten”

Kort oppsummert viser vare funn at informantene inkluderer fglgende ngkkelord i begrepet
tilbakemelding; konstruktiv, tydelighet, kontekst, drive frem forbedring og genuin i forhold
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til relasjoner, adferd og effekt. Informantene er opptatt av at tilbakemeldingene skal gis i
beste mening for & kunne gi gkt laering og utvikling samt veere driver for stg kurs og
fremgang.

| forhold til kommunikasjons kanaler er det uten tvil de nye og effektive chat kanalene som
star i fokus for samtlige av vare informanter, her er et par utsagn fra intervjuene; kandidat 6
sier det klart og tydelig "Slack er best fordi, det er mer uformelt”, kandidat 2 er like klar
"bruker teams og Slack" og kandidat 1 "foretrekker MS teams og Slack for chat".

Epost er ifglge vare informanter en formell kommunikasjons kanal, noen sitater ifra
intervjuene; kandidat 1 "epost for mer formelle dialoger", samme for kandidat 2 "epost ndr
formelt", kandidat 6 mener det samme, men kommer med en liten presisering "mail blir det
mer formell og her kan det logges".

Ved a bruke semistrukturerte intervjuer er det ogsa rom for generell prat og et par
kandidater papeker nytteverdien ved at team bruker faste kanaler, MS teams foretrekkes
ved bade generell dialog og tilbakemeldinger. Verktgyet GitHub nar det kommer til
tilbakemeldinger eller godkjenning knyttet til det faglige, kandidat 4 "request er det best G
diskutere i GitHub" og kandidat 5 "faglig i det verktgyet vi jobber i".

Informantene peker ogsa pa noen utfordringer i forhold til digitale tilbakemeldinger,
kandidat 1 mener at man blir mer tidssensitiv "Ulempe, time-out pd grunn av at det noen
ganger tar ekstra tid... sitter og venter", kandidat 7, 3 og 2 er noe bekymret for volum,
frekvens og antall kanaler "da fdr man ikke ga sa dypt fordi man vet ikke helt kontekst" og
"ulempe vis det blir for mange og at det ikke falges opp" samt "travel hverdager og da kan
det av og til glippe litt fordi man har sa mange kanaler G folge med pa". Dette med risiko
knyttet til mistolkning er en underliggende bekymring, "umulig a vite om du gir en
tilbakemelding og den blir mistolket... mottaker gadr i kjelleren, og man observerer ikke pa
samme mate, og klarer ikke d erstatte kroppssprdaket, med det skriftligere spraket og emoji”,
(kandidat 4). Samtidig er kandidat 6 uenig, "faler det er oversiktlig og greit... tidligere ble det
kun mail og det ble innmari uoversiktlig... det ble sG mange mailer... og for mange var det
kanskje bare en kommentar... som du lettere hadde lest pa Slack... na kan man bare gi en
tommel opp"

Helhetsinntrykket vart etter intervjuet er at samtlige informanter ser pa rask responstid som
en stor fordel, her er et par sitat; kandidat 4 "en fordel er at det gdr raskt og ikke sd
formelt". Kandidat 3 "den chat biten er nok viktig nar det gjelder hyppighet" og kandidat 2
"vi er avhengig av menneskene, selv om det er en digital hverdag, jevne tilbakemeldinger
for kurs korrigeringer er viktig, sGnn sett er det nd mye lettere med de digitale kanalene, jeg
opplever ogsa at det er litt sGnn low key i forhold til G bare gi beskjed fortlgpende og siden
det er skriftlig forsvinner de ikke". Viktigheten av dette papekes av kandidat 2, "de gangene
det kommer litt sand i maskineriet pa tilbakemeldinger... da skjer det et eller annet feil...
trenger ikke @ vaere stort og alvorlig, noe "wast" skjer"
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Kort og godt kan man oppsummere kommunikasjons delen ved & si at de uformelle
chattekanalene er a foretrekke fgrst og fremst pa grunn av effektivitet og hyppighet samt
uformell tone i kommunikasjonen. Det er ogsa en fordel om man kan holde seg til
kommunikasjonsverktgyet som teamet bruker, dette for a opprettholde effektiviteten. Pa
den negative siden nevnes faren for misforstaelse og mistolkning.

4.5.1.2. Gi og fa tilbakemeldinger
Vi har spurt kandidatene om hvordan de liker a gi tilbakemelding og hvilken effekt de

opplever at fjernarbeid har. Kandidat 1 skiller seg ut ved a foretrekke skriftlige
tilbakemelding og uttaler "formatmessig, skriftlig, i alle fall som en innledende
tilbakemelding". For kandidat 1 sin del betyr fjernarbeid mer fravaer pa arbeidsplassen, "far
sd jeg lederen min oftere, nd prgver jeg G svinge innom leder for en prat ndr anledningen byr
seg". Digitale kommunikasjonsverktgy utviklet seg raskt under pandemien, kandidaten
opplever at bruken av disse har endret seg etter pandemien, "nd har alle pé videokamera,
slik var det ikke f@r pandemien, selv om man er i to ulike digitale rom og ikke ser hele
kroppen far man med kamera mer fokus pa hverandre". Kandidat 1 avslutter med at
"fiernarbeid ikke spiller sa stor rolle".

Kandidat 4 og 7 er begge tilhenger av fjernarbeid og har erfaring med at noen aspekter er
mer utfordrende og noen er lettere i forhold til fijernarbeid og tilbakemeldinger, kandidat 4
sier det slik "tilbakemeldinger i ny etablerte team er vanskeligere, jeg er tilhenger av
fiernarbeid, men i denne fasen er det best G mgtes fysisk". Vi spgr etter denne fasen hva
tenker du da? Vi far fglgende svar "etter g bli kjent er det effektivt med digitale treffpunkter
og tilbakemeldinger". Kandidat 7 mener at utfordringen med fjernarbeid ligger her, "den
delen av tilbakemeldingene som er basert pa fysisk tilstedevaerelse forsvinner jo hvis den
andre personen ikke er til stede, da ma man gjgre mer av den skriftlige delen... som gjerne
er vanskeligere a fa frem den genuine fglelse i, det er ogsd vanskeligere G observere ndr
noen faktisk har gjort noe som virkelig fortjener en tilbakemelding" Kandidat 7 viser litt
ekstra glgd nar han sier "ved g gi en tilbakemelding muntlig med gyekontakt kan man lettere
se at folk synes det er stas G fa tilbakemeldinger" Vi spgr hva med negative
tilbakemeldinger? Kandidat 7 sier, "Negative tilbakemeldinger har litt andre mekanismer,
best G samle hele teamet og hgre hva som kunne blitt utfgrt bedre. lkke peke pa enkelt
personer”. Kandidat 4 er enig at det gir verdi a dele positive tilbakemeldinger til flere "liker
best G dele skryt ved a videresende elektronisk til andre relevante personer og ledere, pluss
teamet selv" Negative tilbakemeldinger derimot "vis man har en direkte tilbakemelding pG
noe negativt, er det veldig viktig for meg a klare G veere i en posisjon som gjgr at negativ
tilbakemelding blir konstruktiv ... da er det veldig viktig G planlegge dette i god tid ... da ma
man ha god relasjon til folk over lang tid”. Kandidaten avslutter med humor og sier "Det
verste jeg vet er @ fa en sann beskjed i fra noen jeg aldri far beskjeder fra, eller har et forhold
til... okay, har du to minutter... sG aner du ikke hva det er... den stillheten der... den liker jeg
ikke" og fortsetter "Slack og Yammer er gode chattekanaler... epost har ikke lenger misjon i
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det Norske digitale samfunnet" Kandidat 7 mener ogsa at disse kanalene gir stor verdi i det
daglige "bare korte daglige kommentarer pd chat, for var del Slack, gir en verdifull
tilbakemeldinger pd arbeidet"

| andre enden av skalaen har vi 3 kandidater som synes fjernarbeid gjgr det vanskeligere a gi
tilbakemeldinger. Kandidat 2 sier det slik "foretrekker G gi den muntlig og fysisk
tilstedevaerelse" og "fjernarbeid gjor det vanskeligere, skiermen skaper distanse og det blir
farst og fremst skriftlige tilbakemeldinger, og det er kiempeskummelt, fordi den kan
mistolkes". Kandidaten opplever 3 sitte litt pa vent "jeg venter heller til de er tilbake pa
kontoret, jeg vet at de jobber hjemme, men det blir liksom ikke det samme". Kandidat 3
stgtter opp om at fjernarbeid gjgr det mer utfordrende med tilbakemeldinger, "pd skjerm er
det ikke sd lett a tolke signaler, G se nyanser er vanskeligere". Vi spgr; hva gjgr du da?
"Heller vente en dag eller to til personen er tilbake pd kontoret". Et annet aspekt som har
blitt vanskeligere med fjernarbeid "positive tilbakemeldinger liker jeg G gjdre i nuet og nar
andre hgrer pd, det er vanskeligere ng", deler kandidat 3. Som vi forstar foretrekker
kandidaten tilstedevaerelse pa kontoret hvor tilbakemeldingene kan flyte fritt og spontant.
Kandidat 6 som er leder sier det slik, "det mad jo veere farst og fremst ansikt til ansikt,
personlig, si det direkte... pd en konstruktiv mdte... aller helst fysisk... tenker jeg... teams kan
gd, kommer an pad type tilbakemelding, det beste er fysisk”. | forhold til fjernarbeid "man
mister den sporadiske tilbakemeldingen som ofte gis ndr man treffes i gangen".

Oppsummert viser resultatene at vare informanter i stor grad gnsker a gi tilbakemelding
"ansikt til ansikt" med fysisk tilstedevaerelse og at fjernarbeid gjgr dette mer utfordrende.
Informantene mener samtidig at fjernarbeid har noen positive sider som a gi en rask
tilbakemelding pa en digital chattekanal, dog med fare for @ mistolkes. Et flertall mener ogsa
at det gir ekstra stor verdi @ dele positive tilbakemeldinger med flere personer, det kan man
gjgre pa de ulike digitale kanalene.

| forhold til det a fa tilbakemelding og fjernarbeid har de enkelte kandidatene de samme
preferanser som under gi tilbakemelding. Kandidat 1 foretrekker en kombinasjon og sier det
slik, "gjerne skriftlig forst sa verbalt, litt etter hvor komplekst det er". For denne kandidaten
er fjernarbeid en fordel fordi det blir mer skriftlige tilbakemeldinger, "skriftlig er enklere a
forsta... svart pa hvit... men for d forsta hva en person fgler og kjenner, ma man oppleve
falelsen... og det er lettere om man ser hele personen”. Kandidaten papeker et annet aspekt
med fjernarbeid, "tenker ikke over sG mye nar man er for seg selv...problemene og personen
er pd en mdte uten av syne og da preges tilbakemeldingene av de". Kandidat 2 gnsker
primaert "@nsker a fa tilbakemeldinger muntlig og fysisk, akkurat pGg samme mdte som jeg
liker @ gi". Kandidaten synes det fungerer greit nok i forhold til fjernarbeid, "ikke pdvirket i sa
stor grad, det var verre under pandemien". Kandidat 3, "givende & snakke direkte med folk,
foretrekker person til person". For denne kandidaten har fjernarbeid en negativ pavirkning
"det har ikke bidratt positivt i alle fall, ved fysiske mgter har man overganger hvor man far
tilbakemeldinger, disse forsvinner med fjernarbeid".
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Kandidat 7 stgtter opp om verdien av fysisk tilstedevaerelse, men presiserer at skriftlig har en
fordel "om noen ser at tingene jeg gjar, har starre effekt, i et stgrre bilde ... for eksempel pd
stakeholder, tilbakemeldingene pa dette liker jeg a ha skriftlig... de er mer formelle".
Kandidaten ser helt klart noen bakdeler med fjernarbeid, "man jobber mindre sammen
derfor far man ikke de tilbakemeldingene og man mister dette med at man har felles
fokus. Og, ikke nok med det peker kandidaten pa bakdelen med gkt skriftlige
tilbakemeldinger som fglge av fjernarbeid "uten fysisk tilstedeveerelse blir man avhengig av
skriftlige tilbakemeldinger og det har alltid vaert vanskeligere G fa det klart frem... og man
bruker ekstra tid pa a tolke, dog chat basert kommunikasjon bidrar bitte litt positivt".

Kandidat 4 sier det litt humoristisk, "jeg foretrekker at jeg far den tilbakemeldingen... jeg blir
glad bare jeg fdr en tilbakemelding. | forhold til fjernarbeid er jeg usikker jeg er tilhenger av
alt digitalt og fiernarbeid, jeg klarer ikke G plukke ut noe negativt, hverdagen preges av det
digitale og fjernarbeid”. Kandidat 5, mener det er skille mellom fag og sosialt "er det faglig
sd bade muntlig og skriftlig, gjerne skriftlig sG det ikke gar i glemmeboken, er det muntlig sa
md jeg notere dette ned... tilbakemeldinger som gdr pG det mellomsosiale, foretrekkes
muntlig... helst mgte personen, dette med tilbakemeldinger og psykologisk trygghet gar
hdnd i hdnd”. Kandidaten er delt i synet pa hvordan fjernarbeid har pavirket "gkt bruk av
skriftlige tilbakemeldinger er en fordel synes jeg, det er ogsa gkt bruk av delte dokumenter
og tilbakemeldinger direkte i dokumentet, bakdelen er dette med d etablere psykologisk
trygghet".

Kandidat 6 som er leder sier det slik, "all tilbakemelding er god". | forhold til fijernarbeid
mener kandidaten, "generelt har fijernarbeid ikke noen bakdeler av betydning, eneste er at
man minster muligheten til G fd en sporadisk tilbakemelding ndr man treffes i gangen"

Oppsummert, vare funn viser at det er enighet i utvalget om at det a fa tilbakemelding er
verdifullt, da blir man sett og arbeidet blir evaluert. Vi ser ogsa at det er noen felles trekk
rundt informantenes preferanser for a gi og fa tilbakemeldinger. De fleste av vare
informanter foretrekker a fa tilbakemeldinger muntlig ved fysisk tilstedeveaerelse, det betyr at
fiernarbeid totalt sett har en negativ pavirkning, men inntrykket er at det ikke er uhandterlig,
dessuten synes noen at fjernarbeid ikke har betydning.

4.5.1.3. Tolke og forsta tilbakemelding
For & belyse dette har vi stilt spgrsmalet om hvor bevist informantene er i forhold til a tolke

og forsta tilbakemeldinger. Vi har ogsa spurt informantene om fjernarbeid har noe
innflytelse pa hvordan tilbakemeldinger tolkes og forstas.

Kandidat 1 er opptatt av a finne samme tone, "innholdet er det farste jeg tenker pa ... gitt
samme forstdelse av saken. Vil ikke vaere ferdig om vi ikke har det samme tonefallet eks.
hissig tone sa er det viktig G roe ned"? | forhold til fjernarbeid deler kandidaten "mindre
tilstedeveerelse og skt bruk av skriftlige tilbakemeldinger gjor det ogsd mer utfordrende a
tolke eller forsta tilbakemeldinger. Jeg pleier G ringe pd MS teams ndr jeg trenger muntlige
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forklaringer eller er i tvil om @ ha forstdtt riktig". En annen kandidat 2 sier, "det spgrs om det
er positive eller negative, mer bevist pd a tolke negative tilbakemeldinger". Etter at
fiernarbeid ble den nye normalen, mener kandidaten at det gar stort sett greit, men at det er
litt mer krevende med tekst og behov for kontroll spgrsmal, "@nsker stort sett & fange dem
fysisk eller i alle fall live pa teams, sa det gdr helt greit.... men, ndr det er skriftlig er det
vanskeligere, det har i alle fall krevd mye av meg, det er jo ikke alle som er like gode a
formulere seg".

En annen kandidat hevder at kontekst er relevant og hvem som gir tilbakemeldingen,
kandidat 3 sier det slik, "kommer an pé kontekst og hvem som gir den, som leder er jeg
veldig avhengig av a forstd og tolke, to personer kan si det samme og det far ulik
betydning". For denne kandidaten fgrer fjernarbeid til at det blir mer utfordrende, "synes
det har blitt vanskeligere d tolke og forstd, man kan aldri vite helt".

Kandidat 4 som er mellomleder, sier fglgende, "det har forandret seg giennom livet, far ville
jeg analysere veldig... na analyserer jeg ikke sG mye lenger, jeg gdr ikke i kjielleren av en
tilbakemelding pa jobb, tolker kanskje litt over hva det kan vare og eventuelt tar kontakt
for a finne ut. Den nye normalen med fjernarbeid gjgr meg mer bevist pa tolkning og
forstaelse, "vet jeg at tekst er ekstremt lett G misforstad... det er utrolig vanskelig G skrive en
tekst pd en mdte som gjgr at ingen misforstar".

Kandidat 6 som er leder sier noe av det samme, men sikter mot troverdigheten, "tja... altsg,
du ser jo litt pa folk om det er troverdig, om de mener det... holdning og utstrdling..., merker
troverdigheten bak tilbakemeldingen... men, harer farst og fremst pad ord... man md jo tro
pd det". | forhold til dagens hybride arbeidshverdag og innvirkning pa tilbakemeldinger er
leder pragmatisk "ikke noe jeg har tenkt bevist pd, er det noe jeg skal skrive, lurer pa eller er
usikker pd, sa ville jeg tatt opp en telefon og ringt dem, i sd fall... fatt det avklart".

Faglig trygghet er med pa a dempe tolkning av tilbakemelding, mener kandidat 7, og sier det
slik "gdr nok litt tilbake pa den trygghetsfaktoren, jeg foler meg trygg og komfortabel og
har god forstédelse for min egen faglige bit... derfor er det mindre behov a tolke og mindre
behov for G analysere. Derimot om avsender kobler pd humor, ironi og satire kan jeg bli i
tvil. Er det fysisk tilstedevaerelse sd leser man ofte mye mer ut ifra konteksten der.
Fjernarbeid har medfart gkt bruk av tekst som igjen gjor at det ofte er mye vanskeligere d
tolke eller forsta tonen. Videre sd har alle disse mikro tilbakemeldingen pd chat blitt en egen
dimensjon sammen med emoji ,0g det kan veere utfordrende, ikke sikkert man har samme
forstdelse av hva disse tingene betyr, kanskje aldersspennet spiller inn".

Oppsummert viser vare funn at de fleste informantene generelt tolker tilbakemeldinger. Det
er noen variasjoner i forhold til erfaring og alder samt hvor stor faglig selvtillit man har. @kt
bruk at fijernarbeid medfgrer mer skriftlige tilbakemeldinger og kandidatene synes det er
mer utfordrende a tolke og forsta i dagens arbeidshverdag.
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4.5.1.4. Tilbakemeldingskultur
For & belyse dette har vi spurt vare informanter om hva de legger i begrepet
tilbakemeldingskultur og hva de gjgr for a sikre at tilbakemeldingen er relevant, tydelig og
respektfull. Vi skal ogsa presentere vare funn i forhold til hvordan de opplever
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen samt hvordan informantene handterer konflikter,
uenigheter og misforstaelser i en hybrid arbeidshverdag. Til slutt vil vi presentere noen funn
rundt hvilke digitale kommunikasjonsplattformer kandidaten foretrekker.

Kandidat 1 beskriver tilbakemeldingskulturen slik, "at man kan ta opp alt og ingenting, god
tone". Pa arbeidsplassen, "ja det er tilbakemeldingskultur her". Kandidaten mener at
fiernarbeid har pavirket, "kanskje metoden har endret seg noe.. face to face eller bare G ta
en chat".

Kandidat 2 mener at tilbakemeldingskultur kjennetegnes ved "at man trener seg pé a fa og
gi tilbakemeldinger, samtidig som man forsgker a ta hensyn til hverandre. At man kan gi og
fa tilbakemeldinger i plenum og fokus pd sak og ikke menneskene". Ogsa denne kandidaten
er klar i talen i forhold til kulturen for tilbakemeldinger pa egen arbeidsplass "ja faktisk
veldig god pa tilbakemeldingskultur". Nar det kommer til kulturelle pavirkning fra
fiernarbeid sier kandidaten "jeg vet ikke... rett og slett.. kan nok pdvirke negativt... er mer
hjemme og mer pd skjerm". Kandidaten gir et eksempel som viser at fjernarbeid og skjerm
skaper barrierer "et eksempel, mgte pd MS teams, the usual aspect... som snakker og det er
the usual aspect som kommer med innvendinger og tilbakemeldinger... den store massen
sier ingenting i Igpet av teams mgte" For a understeke dette deler kandidaten med glimt i
gye "vi hadde nylig en fysisk samling og da snakket plutselig alle".

Kandidat 4 er pa linje med kandidat 2 i forhold til begrepet tilbakemeldingskultur, "nar folk
forventer a fa det og nadr folk synes det er lett a gi tilbakemelding, oppsummert,
psykologisk trygghet". Ogsa nar det kommer til opplevelsen pa egen arbeidsplass, "ja! Det
er tilbakemeldingskultur". Kandidaten er tilhenger av den digitale hverdagen og har noen
spennende refleksjoner i forhold til fjernarbeids pavirkning pa tilbakemeldingskulturen, "det
handler om hvor mye tid man setter av til folk, og friheten man opplever G ha til G gjgre
dette, det er viktigere enn hvorvidt man mgtes fysisk eller om man har face to face digitalt,
personlig kan det vaere bdde fysisk og digitalt".

Kandidat 3 mener at tilbakemeldingskulturen skal gi rom for & vaere konkret, "det @ kunne
adresser et spesifikt problem... og at man tgr d ha forlag til Igsning eller adferd".
Kandidaten er litt mer usikker i forhold til tilbakemeldingskulturen pa hele arbeidsplassen
"det kommer kanskje litt an pa, men jeg opplever at pd de omradene jeg er involvert har alle
en ok tilbakemeldingskultur". Videre mener kandidaten at egen selvtillit betinges av
opplevelsen av kulturen "hvor tygg du faler deg i rollen, pavirker din trygghet for at du bdade
kan gi og fa tilbakemelding". | forhold til fjernarbeid og dens pavirkning sier kandidaten det
enda tydeligere enn kandidat 2, "jeg synes det har pdvirket i negativ forstand... det finnes
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faerre rom til G gi tilbakemeldinger... ma innkalle til mgte, fordi treffer ikke folk i gangen og
har ikke mulighet til G treffes mellom mgter i slike overgangsfaser... s har du ogsa at det er
vanskeligere d oppfatte effekten av tilbakemeldingen".

Kandidat 5 mener ogsa at psykologisk trygghet er et element i tilbakemeldingskultur, samme
som kandidat 4. Kandidaten sier det slik "psykologisk trygghet er nummer en, det G kunne gi
en tilbakemelding uten G vaere nervgs og at man kan snakke om hva som eventuelt er
vanskelig med tilbakemeldinger". Vi spgr videre; er det rom for dette der du jobber? "ja...
absolutt. Vi er konsulenter og pé en mdte hgrer til rollen”. 1 forhold til fjernarbeid mener
kandidaten "jeg opplever ingen endring, dog er jeg fokusert pa analyser og rapporter
fortiden".

Behov for trygghet i tilbakemeldingskultur st@ttes ogsa av kandidat 6, "det md veaere et miljg
hvor man faler seg trygg, en god kultur setter fokus pG dette”. Denne kandidaten mener
ogsa at som konsulent bgr man vaere bevist pa tilbakemeldingskultur i praksis "jo, det er jo
det... som leder skal jeg faktisk gi tilbakemeldinger, tror absolutt at det er kultur for det... vi
er en bransje hvor man er bevist pa dette”. Hvorvidt fjernarbeid har pavirket
tilbakemeldingskulturen, deler kandidaten "ikke som jeg merker, eneste er at man ikke har
sporadiske treffpunkter, man avtaler for G ta en prat, men jeg er stort sett tilgjengelig
fysisk".

Bygge eller legge til rette for tilbakemeldingskultur er ett felles ansvar ifglge kandidat 7, "det
viktigste for meg er at dette ikke er noe bare en enhetsleder driver med, dette er noe alle
ma gjare for G bygge samhgrighet... der folk opplever og faler at de har all sin rett til G gi en
tilbakemelding, det handler om trygghetsfglelse”. Et annet aspekt som denne kandidaten
tar opp er dagens mangfold, "her vil man se kulturforskjeller fra andre deler i verden hvor
man har mer hierarkisk modell og hvor man gir tilbakemeldinger pd méloppndelse som det
ikke er like enkelt for oss d relatere seg mot". Hvordan oppleves dette pa arbeidsplassen din?
"definitivt bygget opp en kultur for det, felles identitet, agile metoder, sprint og
retrospektive som er format for tilbakemeldinger pé arbeidet som er levert. | retrospektive
kan vi dele og gi tilbakemeldinger pd de personlige forholdene”. Ifglge kandidaten er det
ogsa fokus pa tilbakemeldingskultur hos kunden "bygger relasjoner til personer som jobber
med de samme tingene og her gadr tilbakemeldingene Igst frem og tilbake hele tiden. For G
bygge tilbakemeldingskultur har kunden et konsept som de kaller for Vi — dagen hvor man
har mye fokus pd Vi — kultur". Hvordan har fjernarbeid pavirket "tja, den emaoji baserte via
chat har gkt og den fungerer hvis det er tillit og samhgrighet allerede, men kan oppfattes
som falsk om den ikke ligger til bunns fra fgr av".

Oppsummert, fem av syv kandidater hevder at tilbakemeldingskultur og psykologisk trygghet
gar hand i hand. Selv om informantene ikke er helt tydelige forstar vi det slik at fire
informanter er av den oppfatning at fjernarbeid har en negativ innvirkning. Samtidig forstar
vi pa informantene at det handler om & vaere bevist pa fysiske mgter og digitale mgter. A
bygge tilbakemeldingskultur handler om a mgte folk, sette av tid til hverandre. Nar det

62



gjelder opplevelsen av tilbakemeldingskultur pa arbeidsplassen viser vare funn at samtlige
syv informantene peker i retning av at det er kultur for tilbakemeldinger pa arbeidsplassen.

4.5.1.5. Kvaliteten pa tilbakemeldingen
Nar det kommer til kvaliteten pa tilbakemeldingen har vi spurt kandidatene om hva de gjgr

for & sikre at tilbakemeldingen de gir er relevant, tydelig og respektfull. Dette er forhold som
spiller en rolle for kvaliteten pa tilbakemeldingen og dermed ogsa pavirkning ovenfor
organisasjonens tilbakemeldingskultur.

Kandidat 1 mener kvaliteten handler om tone og selektivitet, personen sier det slik, "prgver
4 holde en god tone uansett, md gi tilbakemelding pa det som er relevant for meg".

Kandidat 5 synes ogsa man skal vaere selektiv, og sier det slik "i min alder ligger kvalitet inne,
man har med seg ydmykhet... du gir ikke tilbakemeldinger over en lav sko, det er jo inngvde
kvaliteter". | forhold til kvalitet utaler kandidat 4 "jeg pr@ver a ta utgangspunkt i at jeg har
feil nar jeg gir tilbakemelding ...veldig ofte er det en god grunn til det som oppsto, sa det er
veldig viktig @ gd inn i en lyttende posisjon". Kandidat 2 sier det pa denne maten, "Jeg prgver
d tenke meg godt om, er det positivt er det viktigste for meg at den er relevant, hvis negativ
praver @ vaere orientert pd sak og ikke pd person, prgver d se det fra deres side og sa prover
jeg sd godt jeg kan at den er konstruktive". Kandidat 6 som er leder mener forberedelse er
viktigst og sier det slik "ja, det kommer an pa hva det gjelder, jeg vill nok tenkt pd og
forberedt noe pa forhdnd". En av kandidatene fremhever at det er viktig a ikke blande
sammen ulike tilbakemeldinger eller vanne dem ut, kandidaten (3) sier det pa denne maten
"jeg synes det er viktig d ikke vanne ut en konstruktiv positiv eller negativ tilbakemelding
med noe annet, eller at man ikke har et MEN pd slutten av en positiv tilbakemelding".
Kvaliteten pa tilbakemeldingen handler ogsa om fakta og om hendelsen kan knyttes til flere
episoder og dermed har en sammenheng, kandidat 7 deler en erfaring, "dette med a fa
fakta pd bordet, hva var det egentlig som skjedde her, og ikke minst ha empati for begge
sider, klare d se Grsak sammenhengen over tid og ikke bare henge seg opp i den siste
spesifikke tingen"

Oppsummert, vare informanter sier at forberedelse er viktig slik at tilbakemeldingen
oppleves som konstruktiv og kan gis med empati. Tilbakemeldingen skal vaere direkte og
konkret og skille mellom person og sak. Faktagrunnlag og mulige arsakssammenhenger
bidrar til 3 belyse og styrke kvaliteten pa tilbakemeldingen.

Vi har spurt vare informanter om hvordan de handterer disse konflikter eller uenigheter i en
hybrid arbeidshverdag. En av arsakene til uenighet og konflikt kan vaere darlig kvalitet pa
tilbakemeldingene.

Kandidat 1 sier det pa en fin mate, han mener fjernarbeid gir positive muligheter for a holde
seg unna konflikter, "ndr man sitter remote og om det er litt sart... kan man bare ga ut fra
rommet uten at noen merker det... eller man kan la det ligge... uten at noen kan krever svar
der og da... det er kanskje til ulempe for den som venter... men samtidig bra @ roa ned". En av

63



kandidatene (2) har flere erfaringer, "la det gé en runde i hodet farst... praver @ se det i fra
ulike vinkler... pr@gver @ bygge en forstdelse... vaere bevist pd at du selv kan mistolke, alle er
ikke like flinke til @ kommunisere... hva gjgr man, kontakt med det samme eller vente til fysisk
oppmgte pd kontoret? ... kommer an pd... haster det... kan ta pd teams... i alle fall for a fd
inntrykk av hva det gjelde, sitter man i rom er det enklere G plukke opp svake signaler, det er
klin umulig digitalt... kamera og mic er skrudd av". Kandidat 3 er enig i at det er vanskelig &
plukke opp signaler digitalt, dersom det er en konflikt bgr man mgtes og utrykker seg slik
"det er jo den delen med d oppdage... men ndr den har oppstatt... fortsette samtalen etter
mgte... og ngste opp i konflikten pa den digitale flaten... hvis det er alternativet... hadde
foretrukket og hatt en til en og i fysisk form... fortsette nGr man er pa kontoret... spesielt nar
det er konflikt".

Kandidat 4 som jobber mye i team er enig med kandidat 2 og 3 i forhold til utfordringer
knyttet til a fange opp signaler som kan lede til konflikt, men at denne oppgaven inngar i en
teamleder rollen, "vis det oppstar et problem... er det bra at det er en person typisk
teamlead som fanger opp det som skjer, og typisk tar en samtale 1:1 og s@rger for at saken
blir tatt hdnd om utenom a ta det i gruppen" Kandidat 6 som er leder har en metode for d
unngad misforstdelser og uenigheter, "man tar kanskje mer oppsummeringer her pd teams,
dersom det er noe uklart sé har man det pg oppsummeringen”. Kandidat 7 og teamet har
ogsa en metode og en rolle som skal gjgre det enklere & forholde seg til uenigheter,
misforstaelser og konflikter "retrospektive kan slokke noen branner, men det forutsetter
hvor mye den enkelte deler, jeg praver G fa dette til, men det er opp til den enkelte... bruke
denne anledningen til G redusere gnisninger... man kan fasilitere diskusjon mellom partene
ogsd, teamlead. Generelt vokser konflikter raskere i en hybrid arbeidshverdag”.

Oppsummert viser vare funn at uenigheter kommer lettere og at konflikter vokser raskere i
en hybrid arbeidshverdag. Det er ogsa mer krevende a Igse situasjonen pa grunn av en
generell avstand som gjgr det vanskeligere a fange opp signaler pa et tidlig tidspunkt. For a
redusere faren for konflikt og uenigheter prgver man 3 sette seg inn i konteksten og vaere
empatisk. Retrospektiv er et verktgy som benyttes til a I@se opp i spenninger og gnisninger.
Teamleder rollen ekstra sensitiv i forhold til & observere potensielle uenigheter som kan
vokse seg videre til en konflikt.

4.6.  Diskusjon av funn

4.6.1.1. Tilbakemelding
Ut fra tidligere forskning forstar vi at det a sette ord pa eller a gjgre en definisjon pa
begrepet tilbakemelding er utfordrende. Forskningen viser at maloppnaelse, malinger, ytelse
og prestasjon er begreper som ofte blir brukt nar man skal si noe om begrepet
tilbakemeldinger, spesielt i eldre forskning, som (London & Smither, 2002; Patterson et al.,
2005). Pa den ene siden deler informantene at det a drive frem forbedring, fokus pa st@ kurs
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og fremgang er relevant i forhold til tilbakemeldinger, det ligger naert til nevnte forskning. Pa
en annen siden har informantene et mer dynamisk innhold i begrepet tilbakemelding.
Informantene knytter relasjoner, utvikling, adferd, samt motivasjon og effekt opp mot
begrepet tilbakemeldinger. Nyere forskning sier at tilbakemeldinger er informasjon
medarbeidere far eller sgker & fa pa sine leveranser slik som boken Strategisk HRM omtaler
(Mikkelsen & Laudal, 2022b). Det er spesielt forskingen til @iestad (2019) som omtaler
betydningen av relasjoner og som er en forutsetning for at tilbakemeldingen skal na frem
(@iestad, 2019). Denne forskningen gjenspeiler ogsa vare funn. Det er en bok fra 2006 som
omtaler at alle former for tilbakemelding er essensielt i utvikling (Hargie, 2006), slik vi forstar
vare funn og informanter er kanskje dette den omtalen av tilbakemelding som treffer vare
funn best. Vi tror det kan ha sammenheng med at alle vare informanter er konsulenter.

Informantene forklarer at en god tilbakemelding f@rst og fremst ma vaere konstruktiv, det
innebzerer at tilbakemeldingen bgr baseres pa en felles forstdelse (kontekst) og den bgr
vaere konkret. | tillegg bgr den ha en hensikt og inkludere en aksjon eller handling som for
eksempel forslag til Igsning eller forbedring. En typisk darlig tilbakemelding fokuser kun pa
problemet uten forslag til Igsning, ifglge vare informanter. Videre sa fremkommer det av
vare funn at konstruktive tilbakemeldinger handler om sak eller oppgaven og ikke person.
Etter var vurdering finner vare funn stgtte i forsking utfgrt av (Hattie & Timperley, 2007) og
nyere forsking utfgrt av (Mikkelsen & Laudal, 2022b).

Et annet element i vare funn er knyttet til klimaet tilbakemeldingen gis i, den skal gis i beste
mening og den skal oppleves som trygt, dette st@ttes ogsa av (Mikkelsen & Laudal, 2022b).
Vi kommer tilbake til klimaet og betydningen av det under tilbakemeldingskultur.

Det fremkommer av forskningen til (Hattie, 2012) at tilbakemeldinger er en viktig del av
bade lzering og utvikling. Vare informanter er alle konsulenter og er enig i at tilbakemelding,
laering og utvikling er en naturlig del av det a vaere konsulent. Samtidig papekes viktigheten
av psykologisk trygghet eller klima som en forutsetning, som vi kommer tilbake til.

Digitalisering og bruken av fjernarbeid gj@r at verktgyene for kommunikasjon far en sentral
rolle ifglge vare informanter. Gjennom intervjuene var det tydelig at vare informanter
foretrekker kanaler som er egnet til hyppige tilbakemeldinger, typisk chattekanaler som
Slack og Teams. Dette synes vi stemmer godt overens med at vare informanter gnsker
uformelle og hyppige tilbakemeldinger pa utfgrt arbeid. Tidligere forskning viser at jevne
hverdagslige tilbakemeldinger er viktigere enn de mer systematiske (Buttner, 2020;
Mikkelsen & Laudal, 2022b; @iestad, 2019). Basert pa dette mener vi at det kan trekkes en
konklusjon om at nye digitale verktgy bidrar positivt til praktisering av hyppige
tilbakemeldinger spesielt i forhold til arbeid som pagar eller nettopp er fullfgrt.

Oppsummert mener vi det er grunnlag for at vare funn peker i retning av at begrepet
tilbakemeldinger har blitt utvidet til & inkludere utvikling og leering samt relasjoner og
adferd. Vi tror det henger sammen med at malene i bedriften er mer dynamiske eller
fleksible, spesielt ndr man kommer til produkt- og programutvikling. Etter var vurdering
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finner dette stgtte i nyere forsking og mindre stgtte i eldre forskning som vi har presentert.
Definisjonen "the measurement and feedback of job performance" (Patterson et al., 2005)
blir for snevert i forhold til vare funn. | kjglvannet av digitaliseringen har ogsa verdien av den
uformelle tilbakemeldingen gkt. Verktgyene for rask, effektiv og uformell kommunikasjon
har tatt over for epost, som vurderes a veere mindre effektiv og mer formell.

4.6.1.2. Gi og fd tilbakemeldinger
P& samme mate som begrepet tilbakemeldinger er det ikke noe enkelt a finne forskning som
viser til en mal eller standard for hvordan en tilbakemelding skal gis. Alle vare informanter
mener at en tilbakemelding skal veere konstruktiv, konkret og inkludere forslag til eventuelle
forbedringer. Dette er egenskaper ved tilbakemelding som ogsa stgttes av tidligere forskning
utfgrt av (Gamlem & Smith, 2013; Mikkelsen & Laudal, 2022b).

Vare funn viser at tilbakemeldingene har stor verdi for vare informanter, bade i forhold til
leering og utvikling. En av kandidatene sier det humoristisk, "jeg foretrekker at jeg far
tilbakemeldinger og jeg blir glad bare jeg far en tilbakemelding", mens en kandidat sier det
enkelt "alle tilbakemeldinger er gode". Vi synes disse to utsagnet representer informantenes
holdning til viktigheten av bade positive og negative tilbakemeldingen. Vi anser det ogsa slik
at informantene ikke er sa veldig opptatt av om tilbakemeldingen er uformell eller formell. Vi
anser dette som en bekreftelse pa at tilbakemeldinger fgrst og fremst handler om a bli sett
og hgrt. Dette er basisbehov som ifglge tidligere forskning fglger oss gjennom hele livet bade
privat og i arbeidet (Spurkeland, 2020). Dette stpttes ogsa av (Kubiak, 2022) som peker pa at
arbeidstakere som regel har et gnske om a fa tilbakemeldinger.

Blant vare informanter er det kun en som nevner noe om medarbeidersamtalen, det synes vi
er bemerkelsesverdig. Kandidaten som utpeker seg og som omtaler den tradisjonelle og
formalistiske medarbeidersamtalen opplyser at det i forkant av samtalen kommer et skjema
fra leder som skal fylles ut og benyttes i samtalen. Vi forstar at kandidaten opplever dette
som lite konstruktivt, da han uttaler "det er liksom bare noe leder ma gjgre". Vi synes dette
er interessant, spesielt nar gvrige informanter ikke nevner dette, vi lurer pa hva som ligger
bak dette. Slik vi forstar og tolker dette anses medarbeidersamalten a vaere lite konstruktiv
og viktig. Dette stemmer ikke helt med tidligere forskning som peker pa viktigheten og
betydningen av medarbeidersamtalen (Kuvaas & Dysvik, 2020). Pa den andre siden
harmonerer dette godt med hva Ledernytt skriver sommeren 2022. Her fremkommer det
flere kjente store selskaper slik som Microsoft har kuttet ut den arlige medarbeidersamtalen,
arsaken er at denne har for mye oppmerksomhet pa evaluering av historiske resultater eller
leveranser (Kuvaas, 2022). Det er interessant at artikkelen ogsa fremhever Edward Lawler
(1994) som i sin forskning hevder at ytelsessystemer ikke har en effektiv og motiverende
effekt pa enkeltpersoners motivasjon og utvikling. For oss fremstar det som at informantene
foretrekker og finner mest verdi i de hverdagslige tilbakemeldingene, noe som stemmer godt
overens med forskingen til (@iestad, 2019). Vi har reflekter noe over arsaken til at
medarbeidersamtalen kun blir nevnt av en kandidat. Mulig det har sammenheng med at
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informantene for lenge siden har erfart at denne samtalen ikke gir noe verdi og dermed er
denne forsvunnet ut av bevisstheten. Vi mener at dette tyder pa at vare informanter har
erfaring med hva Ledernytt papeker i sin artikkel.

Timingen for nar tilbakemeldingen gis er noe vare informanter er opptatt av, vare funn viser
at tidspunktet for nar tilbakemeldingen gis er essensielt. Dersom timingen er feil, hjelper det
det lite om tilbakemeldingen er konstruktiv. Informantene deler at deres erfaring er at
tilbakemeldinger som gis i nuet har best effekt. Da er konteksten kjent for begge og en far en
dialog. | arbeidshverdagen til informantene pagar det kontinuerlig utvikling i arbeidet og da
ma ogsa tilbakemeldingene fglge med. Kontinuerlig utvikling i arbeidet innebaerer ogsa
forholdsvis god personlig utvikling. Disse funnene blir bekreftet av forskingen til (Gamlem &
Smith, 2013), som peker pa at tidspunktet for tilbakemeldingen er viktig fgrst og fremst,
fordi mottaker da har mulighet til & korrigere arbeidet og samtidig har personlig nytte av
tilbakemeldingen. Siden vare informanter opplever den digitale transformasjonen, blir dette
spesielt relevant. Ledernytt peker ogsa pa viktigheten av timing og samspillet med en
konstruktiv tilbakemelding (Kuvaas, 2022), forskningen viser at bade timing og konstruktivt
innhold i tilbakemeldingen har stor betydning for personlig utvikling og leering.

Vi har tidligere skrevet om at vare informanter foretrekker jevne hverdagslige
tilbakemeldinger og at den digitale hverdagen legger godt til rette for effektiv
kommunikasjon. Samtidig viser vare funn at vare informanter i stor grad gnsker a gi og fa
tilbakemeldinger ansikt til ansikt og hovedsakelig med fysisk tilstedevaerelse. Vi vurderer det
slik at det handler om relasjoner, tillit og respekt samt trygghet for at tilbakemeldingen blir
gitt i beste mening. Disse funnen gjgr at forskningen til (@iestad, 2019) fortsatt er relevant,
forskningen peker nemlig pa relasjoner og god kontakt er viktig for at tilbakemeldingen skal
oppfattes slik som intensjonen bak den. Forskningen til Eva Kubiak understreker ogsa
viktigheten av Igpende tilbakemeldinger for a styrke relasjonen (Kubiak, 2022). Forskningen
viser at hverdagslige jevnlige tilbakemeldinger gir en fglelse av tilhgrighet samtidig som man
blir trent i & gi og fa tilbakemeldinger (@iestad, 2019). Pa denne maten vil det utforme seg
en tilbakemeldingskultur (@iestad, 2019), som skaper den ngdvendige tryggheten for at
tilbakemeldingen nar frem og oppfattes etter den intensjon. Tilbakemeldingskultur er
beskrevet som eget aspekt senere i oppgaven.

Informantene mener at fjernarbeid gjgr at det a gi tilbakemeldinger ansikt til ansikt med
fysisk oppmgte er bade utfordrende og vanskeligere 3 fa til ved redusert tilstedevaerelse pa
kontoret. Likevel er dette informantenes primaere gnske. Samtidig er det slik at
informantene har over en lengre periode klart 3 tilpasse seg hverdagen. De er beviste i
forhold til nar det er ngdvendig med fysiske treffpunkt eller ansikt til ansikt pa skjerm.
Informantene melder om at dette i praksis fungerer, selv om de har annen preferanse.
Resultatene fra forskning utfgrt i 2022, etter pandemien, viser at det er mulig a fa til digitale
samarbeid mellom kollegaer. Samarbeidet trenger ikke 3 bli overfladisk dersom man er
bevist pa betydningen av & kombinere digitale treffpunkter med fysiske treffpunkter
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(Sonnenschein et al., 2022). Forskningen er relativt ny og vi mener at vare informanter
gjennom sine svar og dialog bekrefter resultatene til Sonnenschein (2022).

Det er ulike mater a formidle bade positive og negative tilbakemeldinger pa. Vi har skrevet
om dette tidligere i oppgaven ogsa, men da med annet perspektiv. Ut fra ett gi og fa
tilbakemelding perspektiv viser vare funn at positive og negative tilbakemeldinger ikke bgr
blandes sammen. Informantene illustrerte dette med et eksempel hvor man formidler noe
positivt og avslutter med ett MEN pa slutten. Mottaker vil da sitte igjen med en fglelse av at
det ikke var sa bra likevel og opplever at det positive kommer i skyggen av det negative.
Dette er helt i trad med litteraturen til (Hattie & Timperley, 2007). Begge tilbakemeldingene
kan ha en god intensjon, likevel vil en slik mate a formidle pa medfgre reduksjon i
motivasjon og selvtillit. Denne maten a formidle pa strider ogsa mot det forskerne kaller for
sandwich metoden hvor man avslutter med noe positivt (Blttner, 2020). Denne metoden er i
utgangspunktet tiltenkt i forbindelse med a formidle negative tilbakemeldinger. Tidligere
forskning viser ogsa til at negative tilbakemeldinger ikke bgr gis spontant (@iestad, 2019).
Vare funn viser derimot at informantene gnsker tilbakemelding Igpende for & vaere sikker pa
at pagdende arbeid holder stg kurs. Samtidig er informantene tydelige pa at det er betinget
et trygt klima eller psykologisk trygghet, som vi kommer tilbake til senere i oppgaven under
kapitelet tilbakemeldingskultur.

Nar det er sagt viser ogsa vare funn at negative tilbakemeldinger av en hvis karakter bgr gis
personlig og aller helst med personlig oppmegte. Dette handler om & ivareta relasjon og
tilliten i slike situasjoner. | tillegg bgr man vaere forberedt og ha en veiledende tone i
formidlingen. Dette stgttes av tidligere forskning (Hattie & Timperley, 2007). Nyere forsking
fra 2022 viser ogsa at avsender ma vaere ngye med hvordan tilbakemeldingen gis (Mikkelsen
& Laudal, 2022b). En av informantene mente at negative tilbakemeldinger av en slik
karakter, for eksempel knyttet til adferd, ikke bgr formidles pa en fredag da det kan ha
negative fglger for helgen hvor man trenger a slappe av.

Oppsummert viser vare funn informantene har samme preferanser i forhold til a gi og fa
tilbakemeldinger. Fjernarbeid byr pa noen utfordringer nar det kommer til informantenes
preferanse om formidling ved fysisk tilstedevaerelse. Samtidig er det ikke en betydelig
utfordring, da tilpasninger og andre praksiser er tatt i bruk. Vare funn stemmer i stor grad
med tidligere forsking, men skiller seg i forhold til at vare informanter gnsker bade positive
og negative tilbakemeldinger fortlgpende. Det er ikke helt i samsvar med funn i forskningen
til @iestad (2019).

4.6.1.3. Tolke og forsta tilbakemelding
Under teorikapittelet har vi en modell som viser en typisk tilbakemeldingsprosess. Et viktig

aspekt i denne prosessen er avkoding som handler om tolking og forstaelse av
tilbakemeldingene. Vare informanter har gjennom arbeidslivet gjort seg noen erfaringer i
forhold til tolkning, bade i forhold til kroppssprak og ordene eller teksten som blir benyttet.
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Tolkning og observasjoner av egen og andres adferd i forhold til tilbakemeldinger er kjent i
fra tidligere forskning (Artino, 2012). Vare funn viser at i starten pa arbeidsforholdet var det
en tendens til at informantene overanalyserte tilbemeldingene de fikk, men med erfaring og
selvtillit har det blitt mindre tolkning og mer fokus pa selve innholdet i orden eller teksten.

Som vi har skrevet om tidligere foretrekker vare informanter a mgte opp fysisk pa kontoret,
deres primaere gnske er ogsa a gi og fa tilbakemeldinger ansikt til ansikt med fysisk oppmgte.
Informantene er ogsa beviste pa at en tilbakemelding pavirkes av kroppsspraket og at dette
har betydning for hvordan tilbakemeldingen oppleves og mottas. Her har vare informanter
full stgtte bade fra gammel og nyere forskning (@iestad, 2019). Funn viser at med mindre
tilstedevaerelse pa kontoret mister man mulighet til 3 bruke kroppsspraket slik vi er vant
med, dette er noe som vare informanter understreker som et savn. Samtidig hevder
informantene at det ikke er umulig a vise kroppssprak eller lese kroppsspraket via digitale
kanaler, det er bare mer utfordrende. Dette er i trad med nyere forskning som sier at det
generelt har blitt vanskeligere a lese folks kommunikasjon og kroppssprak gjennom digitale
Igsninger (Nerstad, 2020). | forhold til generell kommunikasjon viser vare funn at det har
blitt vanskeligere a tolke og forsta tilbakemeldinger i en hybrid arbeidshverdag, slik som
forskningen peker pa (Nerstad, 2020). Funnene viser at ved hjemmekontor kommer ogsa gkt
bruk av tekst i tilbakemeldinger og at tekst generelt er vanskeligere a forsta. Det
understrekes av vare informanter at tekst er ekstremt vanskelig a forsta og at ikke alle er like
gode & formulere seg skriftlig. Videre peker informantene pa at det medfgrer noe ekstra tid
pa a tolke eller forsta teksten, samtidig viser funnene ogsa at chattbasert kommunikasjon er
effektivt og generelt mindre innhold av tekst som skal tolkes eller forstas.

Vi finner ikke noe bemerkelsesverdige funn som peker i annen retning enn tidligere
forskning, som uttrykker at fravaer av kroppsspraket og tekst formatet medfgrer gkt fare for
misforstaelse hos mottaker. Samtidig er det etablert nye praksiser basert pa bevisstheten
rundt denne utfordringen. Etter var vurdering vil en praksis i samsvar med prosessmodellen
som er beskrevet i teorikapittelet medfgre utvikling av tilbakemeldingskultur og psykologisk
trygghet. Dette er aspekter som ifglge vare informanter gar hand i hand og har stor
betydning pa hvordan tilbakemeldingene tolkes og forstar.

4.6.1.4. Tilbakemeldingskultur
| tillegg til den individuelle siden ved tilbakemeldinger som vi har beskrevet, finnes det ogsa
en organisatorisk side som ofte omtales som kultur for tilbakemeldinger eller
tilbakemeldingskultur. Begge disse sidene vil til sammen ha betydning for effekten og
virkning av de tilbakemeldingene som gis og fas. | de kommende avsnitt skal vi gd neermere
inn pa tilbakemeldingskulturen.

Organisasjonens kultur for tilbakemeldinger handler blant annet om kvaliteten pa de
tilbakemeldingene som gis og fas. Kvalitet handler i hovedsak om at tilbakemeldingen er
konstruktive og at det pekes pa konkrete forhold (Seim, 2023). Vi har tidligere i oppgaven
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beskrevet utfyllende om kvaliteten pa tilbakemeldinger. Vi har valgt & repetere dette her for
a understreke viktigheten av dette. Under denne overskriften skal vi se neermere pa
begrepet tilbakemeldingskultur. Senere i oppgaven skal vi se naarmere pa hvordan
informantene praktiserer for a sikre kvalitet i tilbakemeldingene.

Videre handler tilbakemeldingskultur ogsa om hvordan en organisasjon handterer, stgtter og
gir oppmuntringer i forhold til tilbakemeldinger (London & Smither, 2002). London &
Smither (2002) peker pa tre aspekter som er viktig for en bedrift a veere bevist p3a, 1.
kvaliteten pa tilbakemeldinger som ofte handler om opplzering, 2. ledere som rollemodeller
og 3. tilrettelegge for stgtte eksempelvis med en coachende lederstil. Ser vi disse aspektene
opp mot vare funn mener vi at det er grunnlag for a si at kvaliteten star helt sentralt. Her
pekes det pa konstruktivitet samt det 3 veere konkret pa hva som er bra og darlig som to
viktige faktorer for utvikling. | dagens hybride arbeidshverdag er det ikke lenger bare ledere
som er rollemodeller, vare informanter mener at vi alle er ansvarlig for a skape
tilbakemeldingskultur, ikke bare ledere. Vi mener at vare funn viser at aspektet ved at leder
skal vaere rollemodell var enda mer aktuelt rundt tiden artikkelen ble skrevet. Informantene
deler at tilbakemeldingskulturen i konsulenthuset er god, dermed er det grunnlag for a si at
vare funn bekrefter at aspektet ved & ha en coachende eller veiledende lederstil er nyttig nar
bedriften skal bygge tiloakemeldingskultur.

Begrepet tilbakemeldingskultur har gradvis blitt mer fremtredende blant norske bedrifter og
det har veert en gkt bevissthet rundt verdien av a etablere gode tilbakemeldingspraksiser.
Definisjonen som vi har benyttet i vart teorigrunnlag er hentet i forskningen til London &
Smither (2002). Denne definisjonen handler om prosesser for jobbytelse hvor det er kultur
for at enkelt personer kontinuerlig mottar og ber om bade formelle og uformelle
tilbakemeldinger for a forbedre jobbytelse (London & Smither, 2002). Vare funn viser at
kontinuitet er helt essensielt og uformelle tilbakemeldinger anses a ha stgrre betydning enn
formelle tilbakemeldinger. Som nevnt tidligere mener vi det henger sammen med
digitaliseringen hvor man kan oppna hgy kontinuitet ved effektive verktgy og hvor man kan
sette opp egne chattegrupper for ulike initiativ.

Prosessen har til hensikt 3 bidra til 3 etablere eller utvikle bedriftens kultur for
tilbakemeldinger, altsa tilbakemeldingskulturen. Under teorikapittelet side 22 har vi en
prosessmodell som vi mener gir et godt grunnlag for refleksjoner rundt
tilbakemeldingskultur (Dahl & Baker, 2020). Denne prosessen viser en syklus som ved
gjentakelse kan utvikle et arbeidsmiljp og klima for tilbakemeldinger. Avsender og mottaker
trenes pa tilbakemeldingsteknikker, koding og avkoding og en utvikler etter hvert trygghet
pa seg selv som igjen bidrar til psykologisk trygghet. | denne syklusen kan bade avsender og
mottaker teste ut ulike kanaler og gjgre seg opp erfaringer pa hvilke kanaler som passer til
formell og uformelle tilbakemeldinger. Gjennom slike sykluser kan bedriften utvikle og styrke
tilbakemeldingskulturen. Ledernytt har en artikkel som handler om kunsten og reflektere og
slik vi forstar, vil refleksjoner gi grobunn for selvinnsikt, vekst, laering, empati og kreativitet
(Dale, 2024).
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Ifglge forskningen til (Seim, 2023) handler tilbakemeldingskultur om dpenhet og tillit hvor
arbeidstakere skal fgle trygghet for a gi og motta aerlige og konstruktive tilbakemeldinger.
Forskningen til London & Smither (2022) mener at arbeidstakere skal fglge seg komfortable i
en tilbakemeldingssituasjon og at man selv er ansvarlig for a sgke etter tilbakemeldinger.
Forskingen viser at bade bedriften og de ansatte over tid vil oppleve utvikling og
adferdsendring, som igjen vil utgjgre en forbedring i ytelsen og utviklingen.

Blant vare informanter har vi ulike personligheter med ulik og bred arbeidserfaring innenfor
enkelt prestasjoner, team og gruppe. Basert pa informantenes erfaring og refleksjoner viser
vare funn at dpenhet, tillit og trygghet er ngkkelord som de knytter til begrepet
tilbakemeldingskultur. Vi synes det er sammenfallende med forskningen til bade Seim (2023)
og London & Smither (2002). Det er to utsagn fra vare informanter som vi mener bekrefter
forskningen "at man kan ta opp alt og ingenting" og "at man kan gi og fa tilbakemeldinger i
plenum".

Vare funn peker ogsa pa at utvikling er viktig for informantene. Ifglge informantene er det
viktig a ha rom for a adressere spesifikke problemer eller utfordringer med forslag til Igsning
eller veiledning, uten at personer tar det personlig eller som kritikk. Vi mener at dette viser
at informantene har en hgy grad av tilbakemeldingsorientering noe forskningen til London &
Smither (2002) mener er viktig for a kunne ta i bruk tilbakemeldingen (London & Smither,
2002). Forskningen hevder at tilbakemeldingsorienteringen er avhengig av om selskapet har
et stgttende og leerende klima i selskapet. Vare informanter sier det pa en litt annen mate,
"tilbakemeldingskultur og psykologisk trygghet gar hand i hand", med det forstar vi at
informantene mener at det er en betingelse for tilbakemeldingsorienteringen.

En ting er hva vare informanter legger i begrepet tilbakemeldingskultur, vi var ogsa
nysgjerrig pa om informantene opplever at det er kultur for tilbakemeldinger der de jobber.
Vare funn kan oppsummeres ved 3 ta et utrykk fra informantene, “definitivt en kultur for
tilbakemeldinger”. | vare funn fremkommer det ogsa et interessant aspekt som vi tror vil fa
mer fokus i tiden som kommer, som handler om mangfold. Informantene deler bade tanker
og tidligere erfaring i forhold til integrering av medarbeidere fra land med annen kultur for
tilbakemeldinger. Det trekkes frem et eksempel at i noen kulturer har de en hierarkisk
organisasjonsmodell som ligger et stykke unna den skandinaviske og flate
organisasjonsmodellen. Dette er utfordringer vi mener det hadde veert nyttig og interessant
og forsket mer pa.

Informanter deler erfaringer knyttet til team arbeid, funnene viser at konsulenthuset har tatt
i bruk smidige arbeidsmetodikker som blant annet inkluderer to ulike arenaer for
tilbakemeldinger. For det fgrste avholdes det daglige “stand ups”, hvor man kort melder til
teamet hva man jobber med, deler om det er problemer og utfordringer i arbeidet.
Hensikten er 3 sgke tilbakemeldinger for 8 komme videre i eget arbeid. For det andre har
man retrospektiv hvor man pa et litt dypere og grundigere plan kan reflektere over egen
jobbytelse om teamets leveranse, samtidig er det hgyt under taket og rom for a vaere
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personlig om forhold som angar privat og arbeidslivet. Ifglge informantene vil man med
tiden bygge opp psykologisk trygghet og dermed ogsa den enkelte persons
tilbakemeldingsorientering. Kvaliteten pa tilbakemeldingene utvikles og man opplever
medbestemmelse, utvikling og laering. Smidig arbeidsdynamikk er noe som har fatt gkt fokus
de siste arene og psykologisk trygghet er ogsa en betingelse for suksess for denne
arbeidsmetodikken slik vi forstar vare informanter.

Forskningen til @iestad (2019) sier at ved & motta og gi tilbakemeldinger kan vi utvide
kunnskapen, en grunn til det er at tilbakemeldingene kan peke pa evner og egenskaper man
ikke er bevist pa selv eller som man ikke tgrr a stole pa (@iestad, 2019). Videre sier
forskningen at det er viktig a veere klar over verdien av sitt eget bidrag og vaere villig til a gi
tilbakemeldinger til kollegaer (@iestad, 2019). Etter var vurdering vil man med smidig
arbeidsmetodikk praktisere resultatene til denne forskningen.

Vi har ved flere anledninger skrevet om at vare informanter har hgy tilstedeveerelse pa
kontoret og at de er tilhenger av fysiske treffpunkter. Vare funn viser at informantene mener
at den viktigste ressursen fortsatt er menneskene, selv om man er i den effektive og digitale
verden. Nar vi spurte vare informanter om hvordan fjernarbeid har pavirket
tilbakemeldingskulturen, viser funnene at tilbakemeldingskulturen ikke kan etableres
digitalt, en ma kombinere digitale og fysiske treffpunkter. Informantene hevder at "ingen
teknologi kan erstatte kaffepausen", videre mener informantene at for a bygge kultur ma
man bruke tid pa hverandre og mgte folk. Vare funn peker i retning av at fjernarbeid har en
negativ innvirkning pa tilbakemeldingskulturen. Dette stemmer godt overens med
forskningen til Smite et al. (2023) som belyser at arbeidsplassen er en overlegen plass for
samarbeid og ved fjernarbeid blir dette utfordrende. Samtidig opplever vi at vare
informanter er bevist pa denne utfordringen. Etter pandemien forstar vi at det har blitt en
del prgving og feiling i forhold til hvordan man samarbeider og bygger kultur for
tilbakemeldinger. Inntrykket vart er at informantene har funnet en praksis med @ kombinere
fysiske og digitale treffpunkt for a styrke samhold, tilhgrighet og relasjonsbygging. Det er
nyere forsking som bekrefter at etablert praksis ikke trenger a bety at relasjoner blir
overfladiske og at det blir umulig & bygge kultur og styrke samholdet, det handler om & vaere
bevist og fasilitere treffpunkter som er naturlige ut fra en hybrid arbeidshverdag
(Sonnenschein et al., 2022).

Oppsummert er det noen funn som utpeker seg i forhold til tidligere forskning. For det fgrste
viser vare funn at kulturbygging for tilbakemeldinger i mindre grad er knyttet til lederrollen
som rollemodell, det er et felles ansvar og vi er alle rollemodeller for hverandre. For det
andre viser vare funn at kontinuerlige og uformelle tilbakemeldinger har tatt over for
formelle tilbakemeldinger som i praksis ikke er @ anse som kontinuerlige. Til sist viser vare
funn at mangfoldet i dagens arbeidsliv med personligheter fra andre deler av verden og
annen kultur medfgrer en ny dimensjon i forhold til & bygge tilbakemeldingskultur. Dette
mener vi er et viktig aspekt organisasjoner bgr kartlegge og planlegge eller utarbeide
strategier for.
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4.6.1.5. Kvaliteten pd tilbakemeldingen
Vare funn viser at for a bevare eller styrke kvaliteten pa tilbakemeldingene b@gr man veere
bevist pa a ikke blandet sammen positive og negative tilbakemeldinger. Informantene deler
at det & "vanne ut tilbakemeldingen" eller legge til ett MEN i tilbakemeldingen bidrar til 3
redusere kvaliteten, det er helt i trad med forskningen til (Hattie & Timperley, 2007).
Forskningen til J. Hattie & H. Timperley (2007) viser ogsa til at man skal skille mellom person
og sak, dette er ogsa helt i henhold til vare funn som viser at man skal ha fokus pa sak og
ikke person for a opprettholde kvaliteten i tilbakemeldingen. Konsekvensen av & blande
sammen tilbakemeldinger er ifglge vare informanter med pa a skape forvirring og
usikkerhet, som igjen pavirker tilbakemeldingskulturen negativt. Dette er ogsa i trad med
nyere forskning som spesifikt peker pa at oppgaverelaterte tilbakemelding er et viktig
element i begrepet konstruktivitet (Kuvaas, 2022). Slik vi forstar vare informanter er dette
spesielt relevant da tilbakemeldingene gis og fas relativt hyppig, da kan man ikke vaere
orientert mot person.

Tidligere i forskningsrapporten har vi skrevet om konstruktivitet og timing. Etter var
vurdering er det tydelig at vare funn drar i retning av at konstruktivitet og timing er 3 anse
som det viktigste nar det kommer til kvaliteten pa tilbakemeldingene. For at en
tilbakemelding skal oppleves konstruktiv mener forskningen til Kuvaas (2022) at den skal
vaere akseptabel og ngyaktig samt oppgaveorientert (ikke personorientert). Videre sier
denne forskningen at konstruktivitet betyr a vaere spesifikk og at den er lett & forsta. | tillegg
kommer det frem av forskningen at konstruktive tilbakemeldinger ogsa er styrkebasert, det
handler om & identifisere medarbeidernes kunnskaper og ferdigheter, for & utvikle
medarbeiderens resultater og adferd (Kuvaas, 2022). Vare funn gjenspeiler seg i denne
forskningen, samtidig er det et funn som skiller seg ut som vi finner interessant. Det handler
om a se arsakssammenhengen, eller det informanten kaller for rot arsaken. | denne
sammenheng pekes det pa at faktagrunnlaget er relevant. Vi mener at dette perspektivet
faller inn under konstruktivitet. Nar man ser pa arsakssammenhenger og faktagrunnlag
forstar vi at det i utgangspunktet er knyttet til noe negativt, enten adferd eller
arbeidsoppgaven. | slike situasjoner far man stor glede av god tilbakemeldingskultur. Da er
det rom for refleksjon og konstruktiv dialog slik at alle relevante faktorer og detaljer blir
belyst. Dette medfgrer mer tid til 3 kartlegge sitasjonen og potensialet som kanskje ligger i
situasjonen.

God tilbakemeldingskultur betyr ikke fravaer av konflikter og uenigheter, det viser ogsa vare
funn som peker pa at det er god tilbakemeldingskultur pa arbeidsplassen samtidig som vi
tolker at det kan oppstar uenigheter. Faktorer som nevnes a ha en betydning for graden av
konflikt, misforstaelse eller uenigheter er personligheter, psykologisk trygghet og
kulturforskjeller. Ledernytt skriver i en artikkel at uenigheter og konflikter oppstar fordi vi
mennesker er forskjellige og har ulike meninger eller oppfattelse av, hvordan det bgr eller
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skal vaere (Lien, 2022). Artikkelen peker pa at man reagerer ulikt pa tilbakemeldinger og
handlinger, samt at uenigheter og konflikter er en naturlig del av arbeidslivet (Lien, 2022).

Vare informanter deler at uenigheter og konflikter vokser raskere i en hybridarbeidshverdag,
det handler mye om mindre tilstedevaerelse og at det er vanskelig a plukke opp signaler
tidlig. Hvor problematisk en uenighet er, avhenger av hvor raskt situasjonen blir oppdaget
eller Igst (Lien, 2022). For a3 komme i posisjon til & handtere konflikter deler informanten at
teamleder skal ha som oppgave a veere spesielt oppmerksom pa tegn som kan fgre til
konflikt. Videre er informantene beviste i forhold til 3 sette seg inn i kontekst og vise empati.
Alle organisasjoner bgr ha en kultur for a regulere uenigheter pa en god mate, det er leders
ansvar at uenigheter ikke kommer ut av kontroll og at personene fgler trygghet
(Idebanken.org, 2016). Informantene deler videre at det er etablert en praksis med a
giennomfgre retrospektiv etter leveranse eller med jevne mellomrom og at man i det
forumet, kan dele personlige opplevelser og erfaringer i forhold til misforstaelse, uenigheter
og potensielle konflikter.

Dette med arsakssammenheng og faktagrunnlag som vare informanter mener er relevant i
forhold til konflikthandtering far stgtte i Ledernytt, det handler om at de involverte parter
har en felles oppfattelse av virkelighetsbilde (Lien, 2022).

Vi har avgrenset var oppgave til a ikke inkludere forskning rundt hvordan fjernarbeid har
pavirket konflikthandteringen, det er et spennende omrade som vi haper det kan bli forsket
pa i neermeste fremtid.

Oppsummert, tidligere forskning viser at tilbakemeldingskultur handler ogsa om kvaliteten
pa tilbakemeldingene, med kvalitet kommer ogsa nytteverdi og gnske om a stgtte og bruke
tilbakemeldingene (London & Smither, 2002). Vare funn viser at dersom man gar pa
kompromiss med kvalitet kan det sammenlignes med a "kaste dritt" som en av kandidatene
uttalte. Informantene er beviste pa at darlig kvalitet kan fgre til konflikter og at god
tilbakemeldingskultur skaper kultur for & handtere konflikter (Idebanken.org, 2016).

4.7.  Hvordan har emoji pavirket motivasjon og tilbakemeldinger?

4.7.1. Presentasjon av funn
Under denne overskriften vil vi starte med a presentere vare funn om hvordan emoji har
pavirket tilbakemeldinger. Der vil vi blant annet komme innpa bruk og tolkninger av emojier.
Deretter gar vi videre for a presentere hvordan emoji har pavirket motivasjonen, spesielt
med tanke pa relasjoner og tilhgrighet.
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4.7.1.1. Emoji - tilbakemeldinger
Hele fem av vare syv informanter er tilhenger av bruk av emoji. Kandidat 4 sier “Jeg bruker
emoji hele veien, for sdnn er det nd...en setning blir liksom frisket opp av en emoji”.
Kandidat 6 “ja, jeg synes det er veldig koselig.” Kandidat 2 er “delvis tilhenger” og kandidat 5
uttrykker “nei, jeg bruker det altsd, men jeg prgver G vaere bevisst pd G ikke bruke det, det
forkludre spraket.” Videre forteller seks av vare syv informanter oss at de bruker emoji
daglig. Kandidat 1 uttrykker "Jeg bruker det s ofte jeg kan”. En av vare informanter bruker
ikke emoji daglig, men ukentlig.

Det kommer frem at emoji brukes i alle typer kanaler som Slack og teams. Tre av vare
kandidater bruker ikke emoji i mail, da de anser mail som mer formelt og strukturert. Alle
vare informanter er bevisst pa bruken av emoji i bade uformell og formell tilbakemelding,
samtlige er mer reservert i formelle tilbakemeldinger og er selektive med mottaker nar de
benytter emoji. Kandidat 6 forteller oss at h*n er litt avventende pa om motpart bruker
emoji, og at det ofte er befriende nar det blir brukt “Jeg synes det er koselig med en gang
for mye en for lite... hvis en kunde slenger pa et smil forst, det er litt sGnn hyggelig
uformell”. Informanten synes emoji kan gi en god tone for videre samarbeid og myke opp
stemningen. Kandidat 4 uttrykker “Hvor formell er vi nd til dags? jeg hadde ikke brukt emoji i
en lovtekst eller jobbsgknad”, deretter uttrykker kandidat 2 at h*n ikke bruker emoji i
formelle tilbakemeldinger “til ngds en smiley”. Kandidat 5 sier “Jeg trenger et tydelig og klart
sprak”.

Vi spurte vare informanter om de tolket emoji fra avsender. Her fikk vi ikke et klart svar, men
var oppfattelse er at de fleste bruker minimal tid. Kandidat 2 sier “tolke litt, men de fleste
emojiene er jo selvforklarende”. Kandidat 6 uttrykker at reaksjonen er stgrre derom en
forventer en emoji, og den uteblir: “Mangel av emoji, at det blir litt sann...setter
stemningen og kan tone ned en klage” . VVidere papeker kandidat 5: “mann kan mistenke
noen for @ veere sure, fordi at det ikke er en smile emoji med”. Kandidat 7 nevner ogsa “Det
vil alltid veere noen som rakker ned”. Med dette menes at det alltid vil veer noen som bruker
feil emoji for & vaere provoserende eller har en annen humor en sine kollegaer.

Vi utfordret vare informanter med a lage en pastand om at emoji har blitt det nye
kroppsspraket og fikk veldig varierte og unike svar. Kandidat 1 “JA”, Kandidat 2 “tenker det
er greit, kommunisere en fglelse eller innstilling til noe kjent” Kandidat 3 “Ja, det kan du
faktisk sei...du tilfgrer teksten noe kroppssprak lignende”. Kandidat 4: “Et bidrag, like mye
tolkning som et kroppssprdk...for ungdom sd betyr det sé uendelig mye mer”. Kandidat 5:
“Jeg synes det er en uting, for jeg kan tolke emojis pa et vis, mens du tolker det pa et annet
vis, sG vi har ingen forutsetning for at vi legger det samme i de samme emojiene...det er ikke
et universalt sprdk, det er en tolkning”. Kandidat 6 “Det er liksom eneste mdte d se noen, for
ord er liksom en ting, du leser jo det som stdr. Emoji setter jo litt humgret pa en mdte pd
den det gjelder”. Kandidat 7 “Jeg faler ikke emoji er med G representere hvordan jeg faler
ndr jeg skriver en melding, men jeg ser jo at andre gjor det”.
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Oppsummering: Emoji har fatt en fast plass i arbeidshverdagen og brukes til & uttrykke
folelser eller forsterke en tekst i bade uformelle og formelle tilbakemeldinger.

4.7.1.2. Emoji - motivasjon
Flere av vare informanter mener at emoji ikke direkte har pavirket deres motivasjon i en stor
grad, men et par kandidater svarer bekreftende ja. Kandidat 4 uttrykker “Jeg har aldri blitt
demotivert av en emoji”. Kandidat 3 sier “Hvis emoji letter samarbeid og Igsne pa dialogen,
sd gker det min motivasjon”. Kandidat 7 mener “Emoji kan vaere en umiddelbar reaksjon” pa
et arbeid en jobber med som kan vaere motiverende. Kandidat 6 bekrefter ved a si “far
emoji, var det demotiverende a ikke fa respons pd en analyse eller arbeid”.

Vare informanter bekrefter at emoji har en positiv betydning pa samarbeid og relasjoner.
Kandidat 1 sier “Det gj@r det mindre kjedelig”, videre sier kandidat 3 “Ja i positiv forstad, det
blir mer uformelt, det blir mer lavterskel for a bli kjent”. Kandidat 6 opplever at det fgles
mer avslappende “Det blir litt sGnn hyggeligere, l@sere stemning, ikke sa haytidelig liksom”.
Kandidat 7 papeker at emoji kan vaere med a skape en felles identitet som er med pa a skape
en felles kultur eller bygge humor i team. “Du kan finne GIF bilder som passer konteksten...d
fa de til G trekke pa smilebdndet”. Videre papeker kandidat 4 "Det er en ting som er
fantastisk med emoji, det er a gi en tilbakemelding uten a skrive et svar”. Det med & kunne
bruke en tommel opp eller et smil for a bekrefte at tilbakemeldingen er mottatt er noe andre
informanter ogsa bekrefter, det a kunne fa en hurtig tilbakemelding pa arbeidet en jobber
med, uten 3@ matte bekrefte og utdype med tekst. Derimot understreker kandidat 5 at det er
vanskelig a uttrykke en fglelse igiennom emoji, kandidaten sier “Jeg gér heller forbi G high
five de heller liksom mer en emoji”.

Alle vare informanter er bevisste pa bruken av emoji i forhold til relasjoner og samarbeid.
Vare funn indikerer at en gjerne er litt mer genergs med a bruke emoji internt og spesielt i
teammiljger. Derimot er informantene litt mer tilbaketrukket med & bruke emoji i formelle
settinger, for eksempel i kommunikasjon med kunder, likevel ser vi at dette aksepteres i
noen team. Kandidat 6 sier fglgende “Fgr var det litt sann fy, fy i formelle settinger, men jeg
faler pd en mdte at det har blitt mer aksept for disse smileyene” Kandidat 4 sier at bruk av
emoji har noe a si for “mottaker og hvilken emoji en velger”. Kandidat 2 uttrykker “Jeg ville
aldri vaert farst ute med & bruke en emoji mot for eksempel en kunde”. Kandidat 7 sier
“Tilpasser det veldig i forhold til hvem som er mottaker og hva en har til felles.

Oppsummering: Emoji pavirker motivasjonen positivt ved a tilfgye humor, bygge relasjoner,
lette stemningen og gke effektiviteten til mottaker pa grunnlag av rask respons. Emoji
benyttes mer internt blant kollegaer en mot andre interessenter.
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4.7.2. Diskusjon av funn
Basert pa vare funn, vil vi under denne overskriften diskutere hvordan emoji har pavirket

tilbakemeldinger og motivasjon. Vi vil avslutte med a presentere en egenutviklet
emojimodell.

4.7.2.1. Emoji - tilbakemelding
Var studie avdekker at digitalisering har fgrt til at bruk av emoji har gkt, samtidig som det
har blitt mer akseptert & bruke emoji i organisasjoner de siste arene. Samtlige av vare
informanter bruker emoji ukentlig, og hele seks av syv bruker emoji daglig. Denne trenden
viser at det er en endring i hvordan en gir digitale tilbakemeldinger og indikerer en gkende
bruk av emoji som kommunikasjonssprak i organisasjoner. Vi antar at bruken vil vokse
ytterligere i takt med den gkende digitaliseringen. Samtidig tenker vi at de unge som na tar
fatt pa arbeidslivet vil bidra til en ytterligere vekst. Dette er helt klart et felt det trengs mer
forskning pa for a fa en bedre forstaelse av hvordan organisasjoner kan tilpasse seg bruken
av emoji.

Vare informanter bekrefter at emoji brukes for a uttrykke fglelser eller forsterke en tekst
(Sun et al., 2019). Nar en ikke kan se eller tolke et kroppssprak, sa har en mulighet a tolke
avsenders fglelse eller holdning til noe ved a bruke emoji. Vi kan dermed antyde at dette er
et digitalt kroppssprak. Sett fra motsatt perspektiv mener kandidat 7 at kan det vaere
vanskelig a tolke en emoji, da vi ikke kan se om avsender er sarkastisk, ironisk eller tolker
noe helt annet, funnet stgttes av tidligere forskning (Tigwell & Flatla, 2016). Vare funn
indikerer at emoji har blitt sa vanlig & bruke i organisasjoner, at mangelen pa en emoji hos en
avsender, kan vekke negative fglelser hos mottaker hvis emojien uteblir. Funnene viser at
bruken av emoji har gkt og har blitt en naturlig del av kommunikasjonen mellom parter i
arbeidslivet. Samtidig kan tolkningen ogsa fgre til misforstaelser.

Informantene er litt mer tilbakeholdne ved bruk av emoji i formelle tilbakemeldinger, men
samtidig kommer det frem at ogsa her har det blitt mer akseptabelt. Videre blir det avdekket
at informantene gnsker a fremtone som profesjonelle i nye relasjoner og er mer avventende
med a bruke emoji og lar motpart veere fgrst ut. Kandidat 6 uttrykte at det var befriende nar
motpart var fgrst ute med a bruke en emoji og at nar det brukes letter det pa tonen for
videre samarbeid. Dette kan tale for at digitaliseringen har fgrt til at stadig flere gnsker a
bruke emoji, ogsa i formelle tilbakemeldinger. Samtidig holder en igjen bruken, fordi det ikke
er alle organisasjoner, kulturer, generasjoner eller enkeltindivid som aksepterer bruken.
Dette viser kompleksiteten mellom gnske om a bruke emoji og samtidig tilpasse seg
organisatoriske normer i formelle tilbakemeldinger. Den gkende trenden med a bruke emoji
i formelle tilbakemeldinger kan muligens ha sammenheng med at emoji na er inkludert i
Windows og lettere tilgjengelig (Loftas, 2017).

Vare funn avdekker at det sjelden blir brukt emoji som er uforstaelige for mottaker, samtidig
som avsender tenker igjiennom hvilken emoji som brukes ved sending. Dette taler for at vare
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informanter ikke bruker seerlig tid pa a tolke emoji. Kandidat 7 trekker frem at det alltid vil
vaere noen som trekker noen ned og bruker feil emoji, som ogsa er en realitet i andre digitale
eller sosiale medier, som er i trad med tidligere forskning (Tigwell & Flatla, 2016).

Tidligere studier har avdekket at alder og kjgnn er faktorer som pavirker emoji bruken (Prada
et al., 2018). Vare informanter er i alderen 30-50 ar, har ulike kjgnn, har ulike roller og
jobber i forskjellige enheter. Vi finner ingen sammenheng i hvilken grad emoji benyttes, da
dette kun er individuelle preferanser og personlige vaner.

4.7.2.2. Emoji - motivasjon
Var empiri viser at det er lettere a bruke emoji i uformelle tilbakemeldinger som innad i

team, enhet og mellom kollegaer. Emoji er med a skape relasjoner og tilhgrighet mellom
kollegaer eller team og kan lette stemningen med 3 tilfgre det lille ekstra (Sun et al., 2019).
Det er ofte i interne chatkanaler som for eksempel Slack at emoji brukes mest. Kandidat 7
nevner ogsa dette med a bruke GIF i team, der du starter med a skrive en tilbakemelding og
automatisk kommer det opp et bilde som du sender ut. Bade GIF og emoji bidrar til humor
og tilhgrighet. Vi ser at emoji og GIF bidrar til & bygge relasjoner, skaper humor og fellesskap
mellom kollegaer (Prada et al., 2018).

En av vare informanter bruker emoji for a tone ned en negativ tilbakemelding. Dette kan
stgttes av (Prada et al., 2018) som ogsa mener at emoji kan lette stemningen i
tilbakemeldinger. P4 den andre siden mener kandidat 7 at emoji brukes oftere ved negative
enn ved positive tilbakemeldinger. Vi har ikke funnet st@tte av dette synspunktet hos de
andre informantene eller i tidligere forskning. Vi finner det interessant at en kandidat bruker
emoji for 3 tone ned en tilbakemelding, mens en annen kandidat mener emoji er preget av
negativitet. Dette indikerer dog at det er behov for videre forskning for hvordan emaoiji blir
tolket og hvilken stemning de skaper i de digitale kanalene i organisasjoner.

Et annet viktig funn som kommer frem, er at emoji gjgr det lettere a gi og fa
tilbakemeldinger innad i et team. Dersom en medarbeider deler et arbeid med andre, kan
det veere lettere & gi en “tommel opp” enn & skrive tekst, som gir avsender en raskere
bekreftelse og motivasjon pa videre arbeid. Dette funnet taler ogsa for at emoji gj@r arbeidet
mer effektivt, da en slipper masse mail og slipper a vente pa en skriftlige tilbakemeldinger.
Dette funnet stgttes av tidligere forskning hvor Sun et. Al (2019) peker pa at bruk av emoji er
en mer effektiv og leken mate & kommunisere pa i forhold til tekst.

Kort oppsummert kan vi si at vare funn indikerer at emoji spiller en gkende rolle i
arbeidslivet og at disse symbolene bidrar til effektivitet, styrker relasjoner, skaper humor og
trivsel pa arbeidsplassen. Vi observerer ogsa en gkende tendens til aksept for emoji i
formelle tilbakemeldinger, som tyder pa en positiv utvikling der emoji blir mer og mer
verdsatt i organisatoriske kommunikasjonskanaler.
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4.7.2.3. Presentasjon av emojimodell — motivasjon og tilbakemeldinger
Prosessmodellen blir brukt for a vise handlingen i en tilbakemeldingsprosess (Dahl & Baker,
2020). Denne modellen er hovedsakelig basert pa tilbakemelding i form av tekst eller verbalt
sprak. Vi fgler ikke denne modellen inkluderer de rette elementene nar en tilbakemelding
sendes som et symbol.

Vi har blitt inspirert av modellen og utviklet en egen emojimodell som inkluderer motivasjon,
som er basert pa vare funn og litteratur som vi har funnet. Ved a inkludere motivasjon i var
emojimodell, gnsker vi 8 utforske hvordan emoji kan pavirke, bidra og forsterke
motivasjonen hos mottaker. Modellen tar sikte pa a overfgre motivasjon med en emoji fra
avsender til mottaker. Var modell tar ikke hensyn til muntlig tilbakemeldinger, da emoji ikke
er verbal kommunikasjon.

| var modell gnsker vi a forsta hvordan emoji kan brukes i digital kommunikasjon for a
fremme samarbeid, relasjoner, tillit og motivere ansatte. Vi haper var modell kan bidra til &
forsta hvordan en kan bruke emoji som et verktgy til 3 styrke motivasjon og relasjoner i

arbeidshverdagen.

Avsenders
motivasjon

SymbOI F¢IEtse To'knlng

Mottakers
motivasjon

Figur 3 - Emoji modellen - selv konstruert
Emoji modellen, forklaringer

1. Avsenders motivasjon: Personen som sender en melding med et symbol med
intensjon om a fremme motivasjon eller en fglelse. Symbolet som sendes kan veere
negativt (ris) eller positivt (ros).

2. Symbol: Emojien er selve meldingen som blir sendt fra avsender til mottaker.
Symbolet er valgt med intensjon om a formidle en spesifikk betydning eller fglelse.

3. Fglelse: Emojien viser en fglelse som avsender gnsker a formidle til mottaker.

4. Plattform: Symbolet blir sendt via en plattform, som kan vaere e-mail, telefon, sosiale
nettverk, chat eller andre digitale kommunikasjonskanaler.
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5. Tolkning: Mottaker tolker emojien basert pa deres egen oppfatninger, erfaringer og
forstaelse av emojiens betydning. Dette tolkningen kan vaere humor, motivasjon,
bekreftelse, satire, utilpass eller annen tolkning.

6. Reaksjon: Her vil mottaker fa en reaksjon pa emojien og skape en fglelse eller
betydning hos mottaker.

7. Mottakers motivasjon: Personen som mottar symbolet. Malet er 8 fremme positiv
motivasjon. Symbolet kan dog fremme bade positiv og negativ motivasjon hos
mottaker.

8. Emoji/Tilbakemelding: Denne faktoren kan ha to ulike utfall. Mottaker kan velge a gi
en respons pa emojien, ved a sende en emoji tilbake eller ved a svare med en skriftlig
tilbakemelding. Det andre utfallet er at kommunikasjonen avsluttes da mottaker ikke
feler behov for & svare pa emojien. Dette kan skyldes flere faktorer, blant annet at
mottaker ser seg tilfreds med emojien, mottaker har fatt en bekreftelse eller det ikke
er noe a svare pa.

9. Brudd: Dette kan veere digitale problemer som oppstar, for eksempel tekniske feil
som fgrer til at symbolet ikke kommer frem. Eller det kan veere manglende forstaelse
hos mottaker som gjgr av emojien blir tolket ulikt fra avsender.

5. Avslutning

| dette avsluttende kapittelet vil vi oppsummere vare funn og definere hva de betyr for var
problemstilling “Hvordan har fjernarbeid pavirket motivasjon og tilbakemeldingskultur?”. Vi
vil under presentere vare funn for hvert av de fire forskningsspgrsmalene:

Hvordan har fjernarbeid pavirket motivasjon?
Hvordan har tilbakemeldinger pavirket motivasjon?
Hvordan har fjernarbeid pavirket tilbakemeldinger?

A wbde

Hvordan har emoji pavirket motivasjon og tilbakemeldinger?

| dette kapitelet skriver vi ogsa om hvordan vare funn kan gi en strategisk nytteverdi for
organisasjoner. Videre har vi inkludert forslag til videre forskning samt noen avsluttende
tanker fra oss.

5.1.  Oppsummering og betydning av vare funn
Flere av funnene fra denne studien kan bekreftes av tidligere forskning og litteratur.
Samtidig har denne studien bidratt til 3 identifisere bade nye funn og motsigelser til tidligere
forskning og litteratur.

Hvordan har fjernarbeid pdavirket motivasjon:

Vare funn indikerer at for a vaere skikkelig indre motivert ma det vaere i kombinasjon med
indre og ytre motivasjon. Vi ble litt overrasket over dette funnet, da det motstrider tidligere
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litteratur (Diseth, 2019). Samtidig har vi reflektert over dette og kommet frem til at dette
funnet faktisk gir mening. Vi oppfattet det slik at vare informanter siktet til at Isnnen matte
veere pa et riktig niva, for 8 unnga irritasjon over at denne er for lav. Dersom en irriterer seg
over at Ignnen er lav, vil fokuset styre i retning av ytre motivasjon, som vil ha en negativ
effekt for a bli skikkelig indre motivert (Diseth, 2019). Vi mener ogsa at dette prinsippet kan
veere gjeldende i andre former for ytre motivasjon, som straff, tidsfrister og evalueringer
(Diseth, 2019). Dersom leder eller arbeidsgiver kontinuerlig presser, straffer eller gir darlige
tilbakemeldinger, kan dette fgre til redusert indre motivasjon. Vi tenker at dersom en er
indre motivert i jobben vil en kunne tale en darlig tilbakemelding eller tidsfrister, dersom
presset ikke er kontinuering fra leder. Vi vil anbefale videre forskning pa dette omradet, for a
utforske dette fenomenet naermere og se om det er mulig 8 generalisere. Dersom vart
bidrag kan veere med a skape en stgrre forstaelse av samspillet mellom indre og ytre
motivasjon hos arbeidstakere, vil dette bidraget vaere avgjgrende for at organisasjoner skal
kunne utvikle seg og lage gode strategier for motivasjon i arbeidshverdagen.

| var forskning finner vi ikke stgtte for at arbeidstakere har fatt mer autonomi etter
pandemien (Ingelsrud et al., 2020). Derimot finner vi at fjernarbeid har bidratt til at kollegaer
som sitter pa hjemmekontor slipper unna med oppgaver, samtidig som arbeidstakere som
jobber fysisk pa kontoret ma pata seg en stgrre del av oppgavene. Vi finner denne
utviklingen interessant, da dette kan fa betydning for bade arbeidsmiljget og produktiviteten.
Det vil veere ngdvendig med mer forskning pa dette funnet, da det kan fa en stgrre betydning
for organisasjoner i en tid med gkende fjernarbeid. Organisasjoner kan da utarbeide
strategier for a sikre arbeidsmiljget og en rettferdig fordeling av arbeidet, som igjen vil styrke
relasjoner og tillit (tilhgrighet) mellom arbeidstakere.

Var studie indikerer at vi har blitt mer effektive ved fjernarbeid. @kt effektivitet kan bidra til
styrke den indre motivasjonen (Deci & Ryan, 2002). En benytter gjerne fjernarbeid nar en
skal vaere effektiv eller ved fokusert arbeid, da en far mindre forstyrrelser (Smite et al., 2023).
Vi observerer ogsa at digitalisering og fjernarbeid har fgrt til at en jobber mer effektivt i
samarbeid med andre, da en kan jobbe i samme applikasjoner og dokumenter. Digitalisering
og fjernarbeid har gjort det lettere a tilegne seg kompetanse, det er lettere tilgjengelig og en
har mulighet a tilegne seg kompetanse i fred og ro i hjemmet. Var studie indikerer at
arbeidstakere ogsa selv er ansvarlig for a tilegne seg kompetanse. Vi ser at fjernarbeid og
digitalisering har en positiv effekt for bade effektivitet og kompetanseutvikling. Dette vil ha
betydning for organisasjoner nar de fremover skal forme strategier for arbeidsmetoder,
kompetanseutvikling, Isnnsomhet og arbeidsmiljg.

Vare funn viser at det har blitt vanskeligere a bygge relasjoner, som ogsa tidligere forskning
viser (Karanika-Murray & Ipsen, 2022). | den nye hybride hverdagen vil det veere umulig a
kun mgtes fysisk ved samarbeid. Var studie indikerer at ikke bare arbeidsgiver, men ogsa en
selv er ansvarlig for a bidra til 3 skape tilhgrighet. En kan bidra til 3 opprettholde samholdet
og tilhgrigheten i organisasjoner, ved a ha bade fysiske og digitale kontinuerlige mgtepunkt i
arbeidshverdagen (Kniffin et al., 2021). Dersom arbeidstakere og organisasjoner anerkjenner
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at dette er et felles ansvar og samlet utarbeider tiltak for a styrke tilhgrigheten, kan de i
fellesskap skape et arbeidsmiljg der inkludering og samarbeid star i sentrum, selv i en hydrid
arbeidshverdag.

Hvordan har tilbakemeldinger pavirket motivasjon?

Vare funn viser at rosende tilbakemeldinger ikke ngdvendigvis har en direkte pavirkning pa
motivasjon og arbeidsglede. Dette handler om at den hybride arbeidshverdagen innebzerer
mindre tilstedeveaerelse og dermed far en ikke oppleve kroppsspraket i formidlingen. Ifglge
informantene handler det ogsa om at det kan vaere flaut a fa ros. | tillegg fremkommer det at
noen informanter opplever faglig trygghet og at man har en stgdig selvtillit i arbeidet som
utfgres, derfor har ikke ros noe direkte effekt for dem. Det er likevel en grunnleggende og
felles forstaelse om at ros gir en "good feeling" hos informantene, samtidig understreker de
at det er et felles ansvar 3 gi ros. Det forteller oss at informantene opplever at ros har en
indirekte effekt pa noen informanter og en direkte og god effekt for andre. Det fremkommer
ogsa at informantene er sensitive i forhold til overdreven bruk av ros, her viser vare funn at
det virker mot sin hensikt. Vi hadde forventet at informantene var mer samstemt. Var
hypotese var at alle informantene opplevde god motiverende effekt av ros. Det var
interessant for oss a hgre at informantene er sa beviste og reflekterte rundt dette temaet.
Det er i hovedsak forskningen til Mikkelsen og Laudal (2022a) som skaper var forventning,
resultatet i forskningen viser at ros helt klart er en av de viktigste driverne for motivasjon
(Mikkelsen & Laudal, 2022a). Den flaue fglelsen er ogsa kjent fra tidligere forskning som sier
at man personlig kan reagere ulikt ut ifra konteksten tilbakemeldingen formidles i (@iestad,
2019). At ros har en eller gir en "good feeling" gjelder ogsa for informantene som ikke
opplever & ha direkte motiverende effekt av ros. Det a bli sett av andre er et grunnleggende
behov for oss mennesker og da skapes ogsa den gode fglelsen, (Pinder & Latham, 2005;
@iestad, 2019). Siden det var 4 av 7 informanter som uttrykte at ros ikke hadde noe direkte
betydning pa motivasjon synes vi det kunne veert interessant og gatt mer i dybden pa dette.

| den hybride arbeidshverdagen har Igpende tilbakemeldinger en positiv effekt pa relasjoner
og motivasjon, det stemmer godt med tidligere forskning (Kubiak, 2022). Vi ser at denne
dynamikken har utviklet seg de siste arene og har hatt en merkbar positiv innvirkning pa
relasjoner og samarbeid. | arbeidshverdagen foretrekker informantene uformelle
tilbakemeldinger, gjerne med en personlig touch i form av emoji eller GIFF, dette bidrar til 3
stryke relasjoner og samarbeidet. Disse funnene gir ingen overraskelser for oss og det har
forankring i nyere forsking ((DF@), 2023). Jevne tilbakemeldinger og uformelle
tilbakemeldinger skaper en "low key" stemming ifglge vare informanter. Ifglge vare
informanter pavirkes relasjoner og samarbeidet av tillit, og bak dette betyr det mye hvordan
tilbakemeldingen gis. Ifglge vare informanter skal tilbakemeldingens gis i "beste mening"
ferst da vil den ha god effekt pa relasjon, tillit og motivasjon. Vi synes dette indikerer hvor
viktig det er @ vaere oppmerksom pa de menneskelige mekanismene som naturlig ligger til
oss. @iestad (2019) har forsket pa dette og informasjonen fra vare funn finner stgtte i denne
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forskningen, som peker pa at god kontakt mellom mennesker medfgrer at tilbakemeldingen
oppfattes slik den er ment (@iestad, 2019).

Gjennom forskningen var har vi fatt konstatert at emoji har stor nytte og glede for vare
informanter. Funn viser at emoji skaper leseglede og setter farge pa innholdet som igjen har
stor betydning for relasjoner og samarbeid. | oppstarten av denne studien var vi nysgjerrige
pa hva informantene mente. Selv hadde vi en tanke om at det kunne vaere slik som
informantene beskriver, som vi na har fatt bekreftet. Ikke nok med det, forskningen til Prada
et al. (2018) bekrefter ogsa vare funn. Forskningen beskriver at bruken av emoji er drevet at
motivasjon og fremmer positive relasjoner (Prada et al., 2018).

Nar det kommer til utvikling, kompetanse og effektivitet i arbeidet, bekrefter vare funn
tidligere forsking om at konstruktive tilbakemeldinger har innvirkning pa faglig utvikling og
kompetanse. Vare informanter fremhever viktigheten av a vaere konkret, bade i forhold til
hva som er bra og hva som trenger a forbedres. Informantene deler at skryt gnskes a gis i
nuet, samtidig som andre er tilstedte. Informantene erfarer dette har god effekt. |
hverdagen kan det vaere enkelt & skryte, men a sette ord og beskrive konkret det som var
bra er litt mer utfordrende, det har vi selv erfaring med. Derfor var det interessant at vare
funn, spesielt peker pa det a veere konkret. Forskningen til Gamlem & Smith (2013)
understreker viktigheten av a vaere konkret i tilbakemeldingene samtidig som den fremhever
at ogsa tidspunktet for nar ros gis er sveert betydningsfull. Ros bgr gis i nuet for a ha best
mulig personlig nytteverdi (Gamlem & Smith, 2013).

| forhold til effektivitet i arbeidet gir det en opplevelse av @ ha kompetanse og man fgler ser
motivert (Deci & Ryan, 1985). Vart inntrykk er at informantene er indre motivert og det
skaper godt grunnlag for effektivitet, noe som ogsa forskningen beskriver (@iestad, 2019).
Det som er interessant er at var forskning viser funn som sier at tilbakemeldinger ikke
pavirker effektiviteten i arbeidet. Det er 3 av informantene som hevder dette og for oss er
det noe bemerkelsesverdig. Forskningen til @iestad (2019) peker ogsa pa at gode
tilbakemeldinger skaper gkt motivasjon. Her har vi tillat oss a reflektere over ett par mulige
forklaringer. Det kan veere knyttet til kvaliteten pa tilbakemeldingen. Videre tenker vi at det
kan ha en sammenheng med autonomi, dersom tilbakemeldingen oppfattes som
kontrollerende eller styrende pavirker det autonomien og dermed ogsa motivasjonen (Deci
& Ryan, 1985). Det kunne veert interessant og utforsket om vare refleksjoner stemmer og
hvilke forhold som spiller inn.

Hvordan har fjernarbeid pdvirket tilbakemeldinger?
Vare funn avdekker at tidligere forskning gir et for snevert innhold i begrepet tilbakemelding,
ut fra forskningen forstar vi samtidig at det er utfordrende & definere begrepet. Vi har

gjennom forskningen fatt gode indikasjoner pa at en utvidet betydning av begrepet gir
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mening. Vare funn viser at aspektene utvikling, laering, relasjoner, tillit, motivasjon og
adferd, inngar i begrepet tilbakemelding. Tidlig forskningen viser at det handler mest om
maloppnaelse, malinger, ytelse og prestasjon for a gi begrepet mening (London & Smither,
2002; Patterson et al., 2005). Dette er begreper som ingen av vare informanter nevnte i
intervjuet, likevel tror vi at disse begrepene har en mer underforstatt mening da
informantene gnsker tilbakemeldinger for utvikling og leveranser. Vi forstar samtidig at
digitalisering bidrar til rask bevegelse og at bade mal og leveranser er mer fleksible i dag, det
handler om kontinuerlig justering mot det malet som gjenspeiler realiteten. Det & sgke
tilbakemelding for sine leveranser beskrives i boken Strategisk HRM som en driver for
tilbakemeldinger (Mikkelsen & Laudal, 2022b). Videre peker vare funn pa at digitaliseringen
er en av driveren som ligger bak. Digitalisering er en stor medvirkende faktor for at
uformelle tilbakemeldinger har gkt. Rask, effektiv og uformell kommunikasjon via chat har
overtatt for formelle tilbakemeldinger via epost. Epost vurderes som ineffektivt, da vare
funn peker mot at epost ikke lenger har en misjon i det Norske digitale samfunnet.
Kommunikasjonskanaler som i stor grad har overtatt for epost er Slack og Teams, begge
disse er chattekanaler for Igpende tilbakemeldinger og som er den type tilbakemeldinger
vare informanter primaert gnsker. Tidligere forskning beskriver at jevne hverdagslige
tilbakemeldinger er viktige enn systematiske tilbakemeldinger (Buttner, 2020; Mikkelsen &
Laudal, 2022b; @iestad, 2019).

Nar det kommer til det a gi og fa tilbakemelding opplever informantene utfordringer med a
gi ansikt til ansikt tilbakemeldinger ved fijernarbeid. De foretrekker fysisk oppmgte, men har
tilpasset seg digitale alternativer. Forskning viser at en kombinasjon av digitale og fysiske
moter kan opprettholde ett dyptgdende samarbeid og relasjon (Sonnenschein et al., 2022).
Vare informanter stgtter disse funnene gjennom sine erfaringer. Det som viser seg
interessant ved vare funn er at informantene gnsker bade positive og negative
tilbakemeldinger fortlgpende, gitt at de opplever og fgler en psykologisk trygghet. Dette
skiller seg ut ifra tidligere forsking, som sier at negative tilbakemeldinger ikke bgr gis
spontant (@iestad, 2019). Vi antar det har a gjgre med at vare informanter i stor grad gnsker
kontinuerlig utvikling. Det er kun i helt spesielle tilfeller at informantene foretrekker 1:1
samtaler rundt negative tilbakemeldinger. Disse gnskene er helt i henhold til tidligere
forskning som sier at slike tilbakemeldinger skal gis med en veiledende tilnaerming (Hattie &
Timperley, 2007; Mikkelsen & Laudal, 2022b). Vi har tidligere beskrevet at vare funn viser at
jevne, hverdagslige tilbakemeldinger er vare informanters primaere gnske.
Medarbeidersamtalen har tradisjonelt sett blitt vurdert som viktig og betydningsfull, vare
informanter er ikke enig i det, de peker heller pa at timing er viktig. De fremhever at dersom
timing er feil sa hjelper det lite om tilbakemeldingen er konstruktiv. Vare informanters
erfaringer stgttes gjennom funn beskrevet i forskningen til (Gamlem & Smith, 2013; Kuvaas,
2022; Piestad, 2019).
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Informantene foretrekker personlig tilstedeveerelse for tilbakemeldinger, da kroppsspraket
vurderes a vaere viktig i kommunikasjon. Vare funn viser at ved gkt bruk av fjernarbeid blir
det mer utfordrende a formidle og tolke. Det bekrefter ogsa forskningen som fremhever at
det generelt sett har blitt vanskeligere a lese folks kommunikasjon og formidling (Nerstad,
2020; @iestad, 2019). Informantene peker pa at tekstbasert kommunikasjon er effektivt,
spesielt i chat, samtidig som de vet at tekst inkludert emoji kan medfgre tolkning og
misforstaelser. Funn viser ogsa at gkt bruk av tekst ogsa kan bety gkt bruk av tid til tolkning
og besvarelse, spesielt nar skriveferdighetene varierer fra person til person. Vare funn viser
at det er etablert nye praksiser for & ta hensyn til denne utfordringen. Tiloakemeldingskultur
og psykologisk trygghet har fatt et mye hgyere fokus og for a stgtte disse to aspektene
hevder informantene & vaere bevist pa kombinasjonen av fysiske og digitale treffpunkter. En
kombinasjon som stgttes av relativt ny forskning (Sonnenschein et al., 2022). Videre sa viser
funnene at det stort sett gar greit, men at en misforstaelse eller konflikt kan eskalere ved gkt
bruk av fjernarbeid. Vi tror det vil vaere behov for mer forskning pa dette i tiden som
kommer, nar nye praksiser i stgrre grad har etablert seg.

Vare informanter bekrefter at apenhet, tillit og trygghet er sentrale aspekter i
tilbakemeldingskultur, som er i trad med tidligere forskning (London & Smither, 2002; Seim,
2023). Vi har gjort noen interessante funn innenfor tilbakemeldingskultur som handler om
rollemodeller, tilbakemeldingstyper og mangfoldet. Tidligere forsking beskriver at ledere er
utpekt som rollemodeller for kulturbygging og gjennom en coachende lederstil kan ledere
bidra til 3 bygge kultur (London & Smither, 2002). Vare funn viser at i den hybride
arbeidshverdagen er det ikke lenger bare ledere som er rollemodeller, vare informanter
hevder at vi alle er rollemodeller for hverandre og at det er ett felles ansvar a bygge kultur
for tilbakemeldinger. Tilbakemeldingskultur i norske bedrifter har gradvis blitt mer
fremtredende, som vi forstar blant interessenter til konsulenthuset. Fokus pa kontinuerlig
forbedring gjennom formelle og uformelle tilbakemeldinger er hva forskningen sier om
tilbakemeldingskultur (London & Smither, 2002). Vare funn understreker viktigheten av
kontinuitet og effektiviteten til digitale verktgy er stgttende til denne praksisen.

Vare funn indikerer et voksende fokus pa mangfold. Informantene reflekterer over
integrering av arbeidstakere fra ulike kulturelle bakgrunner, og peker pa utfordringer knyttet
til forskjeller i organisasjonsstrukturer. De nevner spesifikt hvordan hierarkiske modeller i
noen kulturer avviker fra den skandinaviske flate modellen. Vi anser dette som et viktig
forskningsomrade for fremtiden.

Nar det kommer til kvaliteten pa a gi og fa tilbakemeldinger, viser vare funn at det handler
om a ikke blande sammen positive og negative tilbakemeldinger, det er helt i trad med
tidligere forskning (Hattie & Timperley, 2007). Vare informanter er ogsa opptatt av a vaere
oppgaveorientert i tilbakemeldingene for a sikre kvalitet. Tidligere forskning tar dette
aspektet inn i begrepet konstruktive tilbakemeldinger (Kuvaas, 2022). Vare funn peker ogsa
pa at kvalitet handler om a se arsakssammenhenger, a indentifisere rot arsaken til
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situasjonen. Dette handler om at mennesker oppfatter virkeligheten pa ulike mater og noen
ganger trengs det 3 se pa faktagrunnlaget for at tilbakemeldingen skal vaere konstruktiv
(Lien, 2022). Ifglge vare informanter vokser uenigheter og konflikter raskere i en hybrid
arbeidshverdag. Vare funn viser at det er mer utfordrende a plukke opp tidlige signaler.
Forskningen til Lien (2022) beskriver at tidspunktet for nar situasjonen blir oppdaget er helt
essensielt i forhold til Igsning og eskalering. Som en del av tilbakemeldingskulturen opplyser
informantene at det er praksis for a giennomfgre retrospektive regelmessig og i dette forum
kan man dele opplevelser og erfaringer knyttet til misforstaelser, uenigheter og potensielle
konflikter. Vare funn viser at informantene ikke gnsker & ga pa kompromiss med kvaliteten
pa tilbakemeldingene, da styrkes ogsa nytteverdien av tilbakemeldingen, noe som tidligere
forskning beskriver (London & Smither, 2002).

Hvordan har emoji pavirket motivasjon og tilbakemeldinger:

Digitalisering har fgrt til at bruken av emoji har gkt, ogsa i organisasjoner. Emoji bidrar til
humor og er med pa a skape relasjoner mellom kollegaer (Prada et al., 2018). Studien
avdekker at emoiji har fgrt til at det er lettere & motta en tilbakemelding pa arbeidet, kontra
en skriftlig tilbakemelding (Sun et al., 2019). Dette fgrer til bade gkt effektivitet og hyppigere
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tilbakemeldinger. Det kan vaere en liten bekreftelse som “tommel opp” eller et “smil”. | var
studie kommer det frem at emoji har blitt en integrert del i arbeidshverdagen. Det som er
interessant er at flertallet av vare informanter uttrykker at de gnsker a bruke emoji.
Emojiene bidrar til 3 skape fglelser og relasjoner mellom arbeidstakere (Sun et al., 2019).
Samtidig kan vi si at emojiene har bidratt til en ny form for et slags digitalt kroppssprak. Nar
en ikke ser en person fysisk, kan en emoji bidra til 3 sette en fglelse (Sun et al., 2019). Det
ferer til at mottaker far et visuelt bilde av stemningen til avsender. Var studie avdekker at
det ogsa har blitt stgrre aksept for 3 bruke emoji i formelle tilbakemeldinger. Studien
avslgrer ogsa at det er utfordrende & vite nar det er hensiktsmessig a bruke emoji og hva
som utgjer riktig eller feil bruk av dem. Vi anbefaler organisasjoner a utvikle retningslinjer og
strategier for bruk av emoji. | en stadig mer digitalisert arbeidshverdag, kan en ved a
utarbeide retningslinjer bidra til en bedre forstaelse av emoji som en form for
kommunikasjon.

| forrige kapittel presenterte vi en egenutviklet emojimodell, som har som mal 3 overfgre
god motivasjon fra avsender til mottaker (Prada et al., 2018). Modellen skal kunne hjelpe
organisasjoner med a vaere bevisst pa emojiene som sendes, da vi gnsker emojiene skal gi og
ikke redusere motivasjonen hos mottaker. Dersom organisasjoner velger a benytte
modellen, kan de fa arbeidstakere til 3 bli mer bevisste pa emojiene som sendes, for a
nettopp unnga misforstaelser. Hensikten er a8 fremme gode fglelser, relasjoner, tillit,
samhold og gjerne bekreftelser (tommel opp) blant arbeidstakere.
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Det er bemerkelsesverdig at det er sveert lite forskning pa bruk av emoji i organisasjoner. Vi
har ikke funnet mye litteratur om bruk av emoiji i organisasjoner. Mye av litteraturen som vi
har funnet er basert pa barn og unge eller sosiale medier. Var studie har bidratt til a fylle
dette gapet ved a fremheve at emoji har blitt en integrert del hos arbeidstakere i
arbeidshverdagen. Usikkerheten rundt bruken som flere av vare informanter understreker,
viser at dette er et felt det ma forskes videre pa for & belyse temaet.

Hvordan vare resultatet kan bidra til en organisasjons strategiske rammeverk er beskrevet
narmere under 5.3. Strategisk innsikt, fra forskningsfunn til organisatorisk fremgang.

5.2.  Oppgavens begrensninger
Det er naturlig at en kvalitativ studie bestdende av syv informanter og som er gjennomfgrt i
et stgrre norsk konsulenthus har sine begrensninger. Det er viktig 8 merke seg at funnene i
forsknings rapporten kan veere vanskelig a generaliseres, da vi har forholdt oss til en
organisasjon. Vi anbefaler derfor a tolke resultatene med forsiktighet og vurdere dem
innenfor den konteksten de ble undersgkt.

Fremfor kvantitet har vi valgt a ha et mindre utvalg for & kunne dykke dypere og grundigere
inn i de ulike temaene for a fa en bedre forstaelse. Vi ser derimot i etterkant at det ogsa
hadde vaert interessant og inkludert en yngre kandidat i var studie. Da sikter vi spesielt til
temaet om emoji, for a se om alderen ville ha veert en faktor som pavirket bruken og
tolkninger. Det hadde ogsa veert interessant a sett om alder hadde betydning i forhold til
tanker, erfaring og refleksjoner rundt bade motivasjon og tilbakemeldinger. Til tross for alder
og relativt lavt antall informanter mener vi at vare resultater vil ha nytteverdi for
organisasjoner. Grunnlaget for 8 mene dette har sammenheng med at svarene vi fikk og
refleksjonen vi fanget opp i intervjuet var detaljerte, inngdende og helhetlig. Dette gjgr at vi
feler oss trygge pa at vi hadde fatt relativt like svar om vi hadde utvidet med flere
informanter. Da vi startet og bearbeidet intervjuene la vi faktisk merke til flere likheter i
svarene mellom informantene.

5.3.  Strategisk innsikt, fra forskningsfunn til organisatorisk fremgang
Vi tror at resultatene fra var forskning har en praktisk overfgringsverdi til organisasjoner,
derfor gnsker vi a reflektere over betydningen av forskningsfunnene i kontekst av
organisatoriske retningslinjer og policyer. Vi har identifisert noen ngkkelomrader som kan
bidra til 8 forme og forbedre praksis innenfor organisasjonen. Var hensikt med dette er 3 vise
at vare funn kan bidra til 3 fremme innovasjon i organisasjonens strategiske planlegging.
Ved a tai bruk vare funn kan organisasjonen mgte sine fremtidige utfordringer pa en bedre
mate samtidig som ledelsen kan bygge eller styrke kulturen for tilbakemeldinger.

Digitalisering er en medvirkende arsak til utstrakt bruk av emoiji. Vi opplever at arbeidstakere
har et gnske om a bruke emoji som tekstkommunikasjon i arbeidshverdagen. Emojiene er
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med pa a skape humor, fglelser og relasjoner mellom arbeidstakere. Utfordringen blant
arbeidstakere er usikkerheten for nar og hvordan disse kan brukes. Usikkerheten kan
muligens ha en sammenheng med at det er lite forskning pa emoji i organisasjoner. Vi
anbefaler organisasjoner a lage retningslinjer for bruken av emoji. Ved at organisasjoner
utarbeider retningslinjer vil en oppna en stgrre felles forstaelse, som igjen kan redusere
misforstaelser. Retningslinjene kan i tillegg bidra til at arbeidstakere oppnar stgrre
tilhgrighet i arbeidshverdagen, som er viktig for motivasjonen. Vi haper var egenutviklet
emojimodell kan hjelpe organisasjoner i utarbeidelse av retningslinjer.

Den hybride arbeidshverdagen og digitaliseringen pavirker hvordan organisasjoner former
og utvikler tilbakemeldingskultur. Vare resultater viser at vi kan anerkjenne at a bygge
tilbakemeldingskultur er ett felles ansvar, ikke bare ett lederansvar. Alle medarbeiderne har
ett ansvar for a bygge en kultur bestaende av apenhet, erlighet, tillit og respekt.
Organisasjonen kan gjennom sin policy uttrykke verdsettelse av tilbakemeldinger og
tydeliggj@re sitt engasjement for verdsettelse av at tilbakemeldinger er det viktigste for
utvikling og forbedring. | retningslinjene bgr organisasjonen si noe om regelmessigheten,
understreke og oppfordre til 4 gi jevnlige og uformelle tilbakemeldinger. Fremheve
viktigheten av & formidle konstruktive tilbakemeldinger, som innebaerer at man tenker og
reflekterer noe i forkant av en tilbakemelding. Det a fremheve verdien av a vaere orientert
mot sak eller oppgave og ikke person er viktig i forhold til kultur. | tillegg skal man veaere
konkret og gi tilbakemeldingen i nuet. Kommunikasjonskanaler for jevne og Igpende
tilbakemeldinger er chattekanaler, slik som for eksempel Slack og Teams. Derfor bgr
organisasjonen uttrykke foretrukne kanaler og hvordan disse brukes i hverdagen. Her kan
organisasjonen oppfordre til 3 bruke disse kanalene for en effektiv mate a utveksle
tilbakemeldinger, dele ideer og Igse problemer i team og avdelinger samt pa tvers av disse.
Organisasjonen kan ga sa langt som a spesifisere at team skal definerer sin egen gruppe i
kanalen for 8 kommunisere effektivt rundt spesifikke problemer og utfordringer. For & vise
at organisasjonen verdsetter mangfoldet er det viktig a rette oppmerksomhet rundt at folk
kommer fra ulike internasjonale kulturer hvor hierarkiske strukturer er mer vanlige enn hva
vi har en den nordisk modell. Dette gjgres ved beskrivelse i organisasjonens policy og
retningslinjer. Typiske forhold som da omtales er dette med & papeke verdien av mangfoldet
og at organisasjonen tilbyr oppleering og stgtte til ansatte og ledere.

Ved 3 integrere disse forholdene i organisasjonens policy og retningslinjer har man et godt
grunnlag for a utvikle tilbakemeldingskultur hvor bade ansatte og ledere opplever trygghet,
arlighet, godhet og kjeerlighet. P4 denne maten fremmer organisasjonen ogsa motivasjon.
Tilbakemeldinger bidrar til at man opplever a bli sett for sin kompetanse og det kan til og
med dyrke frem kunnskap man selv ikke viste man hadde. Tilbakemeldinger skaper
tilhgrighet, ikke bare til organisasjonen, men ogsa til team eller grupper. Tilbakemeldinger
bidrar til 3 utvikle autonomien til hver enkelt og til teamet. Dette er aspektene i
selvbestemmelsesteorien som i korthet sier at dersom arbeidstaker opplever autonomi,
kompetanse og tilhgrighet vil det skape indre motivasjon.
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5.4.  Forslag til videre forskning
Vare funn indikerer at for a bli skikkelig indre motivert, ma den ytre motivasjonen vaere pa et
visst niva. Dette var for var del et uventet funn som motsier tidligere forskning (Diseth,
2019). Samfunnet, arbeidslivet og verden er i stadig endring. Kan dette funnet settes i
sammenheng med velstanden vi lever i? Er dette funnet knyttet til alder, stilling eller
organisasjon? Disse spgrsmalene kan apne for en diskusjon for & se om samfunnets utvikling
eller om individuelle faktorer er med pa a redusere eller pavirke betydningen av tidligere
studier og forskning. Det kunne veert interessant a utforske dette temaet neermere, for a se
om det har veert en utvikling eller endring pa dette fenomenet.

Det hadde veert interessant og utforsket naermere en pastand som en av informanter bidrog
med. Informanten peker pa at arbeidstakere som hovedsakelig kun jobber fra kontoret,
opplever at det palgper ekstraarbeid, nar arbeid skal fordeles i team, i motsetning til de som
benytter mye fjernarbeid, som delvis blir usynlige. Kan dette forklare hvorfor noen opplever
gkt autonomi, mens andre ikke gjgr det? Er det forskjell pa fglelse av autonomi for
arbeidstakere i hvilken stgrrelsesgrad de benytter fjernarbeid? Er dette unikt for denne
organisasjonen eller er det overfgrbart? Var studie viser kompleksiteten av autonomi,
fiernarbeid og oppgavefordeling i en hybrid arbeidshverdag. En dypgaende studie innenfor
"autonomi i en hybrid arbeidshverdag" kan vaere et verdifullt utgangspunkt for videre
forskning. Forskningen ma da inkludere arbeidstakere som ikke benytter seg av fjernarbeid,
samt arbeidstaker om benytter fjernarbeid i ulike stgrrelsesgrader.

Vi har ogsa oppdaget flere potensielle problemstillinger i forhold til tilbakemeldinger og
motivasjon samt fjernarbeid og tilbakemeldinger. Skulle vi velge ut et omrade for videre
forskning ma det veere 3 utforske hvordan det gkende mangfoldet pa arbeidsplassene
pavirker tilbakemeldingskulturen. Forslag til problemstilling, «hvordan kan organisasjoner
utvikle en god og apen tilbakemeldingskultur som fremmer det interne mangfoldet og
kulturforskjeller".

| takt med digitaliseringen, ser vi at emoji, ikke bare har en betydning privat, men ogsa i
organisasjoner. Vare funn indikerer at arbeidstakere bade bruker og gnsker a benytte emoji i
tilbakemeldinger. | var undersgkelse ser vi at vare informanter er mer reserverte med 3
bruke emoji mot interessenter de ikke har en relasjon til, nettopp fordi de er redd for
mottakers reaksjon. Vi anbefaler mer forskning for a utforske forskjellige aspekter ved bruk
av emoji i organisasjoner. Ved a forske mer pa dette fenomenet, kan en bidra til at temaet
blir mer belyst, i tillegg til 3 sette fremtidige standarder eller retningslinjer for hva som
regnes som akseptabelt i organisasjoner. | tillegg kan fremtidige studier se pa hvordan ulike
kulturer og subkulturer i organisasjoner bruker og oppfatter emojier. Det kunne ogsa vaere
interessant a utforske naermere hvordan ulike bransjer eller kontekster pavirker forstaelsen
av emoji.
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5.5.  Avsluttende tanker
Gjennom denne lange og spennende forskningsreisen har vi laert mye og fatt en dyptgaende
forstaelse for vare forskningsspgrsmal. Vi ma ogsa innréemme at selv om vi brukte god tid a
utforme og presisere problemstillingen sammen med var veileder Tatiana Aleksandrovna
lakovleva, viste det seg i praksis at forskningsrapporten ble mer omfattende enn vi hadde
sett for oss. | retrospektiv er vi seerdeles forngyd med prosessen som har veert utfordrende
og berikende samt bidratt til at vi har fatt en dypere forstaelse av hvor tidligere forsking kan
utvides med vare resultater. Samtidig er det ogsa ett hap at var forskning inspirerer til
videre forsking for @ fremme kunnskapen innenfor fjernarbeid, motivasjon og
tilbakemeldingskultur.
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7. Vedlegg

7.1. Vedlegg 1. Begrepsforklaringer
Da vi utfgrte forberedelser til denne oppgaven opplevde vi at flere av vare kollegaer og
venner lurte pd om det var forskjell pa hjemmekontor og fjernarbeid? Videre var det flere
som lurte pa hva remote work var og om dette var det samme som hjemmekontor?
Begrepet hybridkontor er ogsa mye benyttet i dagens arbeidsliv, hva innebaerer det?

| kiglvannet av dette sa be behovet for a skape en felles forstaelse for de mest fremtredende
begrepene som brukes i oppgaven.

Hjemmekontor og fjernarbeid

Hjemmekontor og fjernarbeid er begreper som ofte brukes om hverandre. Hiemmekontor er
for det fgrste en kontorplass man innreder i sitt eget hjem og for det andre en ordning for
ansatte om a jobbe hjemme i stedet for pa kontoret til arbeidsgiver (Alsos et al., 2021).
Fiernarbeid er & anse som ett overordnet paraply begrep som ogsa inkluderer
hjemmekontor. Arbeid utfgrt pa hytta, kafe, jobbreise eller annet sted inngar i begrepet
fiernarbeid. Remote work er det Engelske ordet for fjernarbeid. | oppgaven kommer vi til a
bruke bade hjemmekontor og fjernarbeid, det er ikke viktig & vaere bevist pa bruken av
ordene. Det kan nevnes at hjemmekontorforskriften gjelder kun for hjemmekontor og ikke
arbeid utfgrt pa hytte, kaffe, tjenestereise eller lignende (Arbeidstilsynet, 2022).

Wikipedia definerer fjernarbeid slik, "fjernarbeid er inntektsgivende arbeid som etter avtale,
utfgres i et lokale geografisk atskilt fra arbeidsgiver ved hjelp av tele-/datautstyr, som ogsa
kunne veert utfgrt pa arbeidsplassen. Ofte kalt hjemmearbeid eller hjemmekontor”
(Wikipedia). Fjernarbeid (Remote work) / hjemmekontor har flere definisjoner i litteraturen,
overordnet kan man si at fjernarbeid gjenspeiler en arbeidssituasjon der den ansatte utfgrer
arbeid hvor som helst og nar som helst, der teknologi muliggjgr disse fleksible
arbeidspraksisene (Grant et al., 2013).

Hybridkontor

Dette er et relativt nytt begrep som kom mer frem i kjglvannet av covid-19 pandemien.
Hybridkontor, hybridarbeid og hybride kontorlgsninger er alle begreper som brukes for en
fleksibel arbeidsmodell. Denne modellen innebarer at den ansatte har fleksibiliteten til 3
velge 3 jobbe et antall dager utenfor den fysiske arbeidsplassen samt et antall dager pa
kontoret med personlig kommunikasjon. En litterser definerer hybridkontor som; en miks av
arbeid som vil skje pa virksomhetens kontor og arbeid som utfgres fra en distribuert
lokasjon, eksempelvis fra et hjemmekontor, et Co-working miljg eller pa reise (Myrstad,
2021)
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Digitalisering

Opprinnelig ble begrepet benyttet i anledning a digitalisere informasjon som innebaerer a
gjgre noe som er analogt om til 3 bli digitalt. Det kan vaere seg tekst, lyd, bilder og video som
blir gjort om fra analogt til digitalt format som kan behandles av datamaskiner. Et praktisk
eksempel er reiseregninger som tidligere blei levert arbeidsgiver analogt i papir format. | dag
leverer de fleste reiseregninger elektronisk via en Pc slik at den videre behandlingsprosessen
blir utf@rt automatisk av datamaskiner. Slik kan man si at organisasjonen har digitalisert en
viktig og tidkrevende prosess (Heggernes & Heggernes, 2020).

| denne forskningsrapporten tar vi utgangspunktet i at digitalisering brukes mest for a
beskrive utviklingen i naeringslivet og samfunnet generelt. Var oppgave handler mest om
hvordan digitaliseringen har bidratt til 3 gjgre det mulig a praktisere fjernarbeid. Forskning
viser at organisasjoner bruker dagens og morgendagens teknologi til a effektivisere driften
og maten vart sosiale liv pa jobb og privat endres med a kommunisere digitalt (Heggernes &
Heggernes, 2020).

Selvbestemmelsesteorien (SBT)

Som nevnt er dette en motivasjonsteori som ble utviklet av professoren Deci og Ryan.
Teorien setter sgkelys pa sammenhengen mellom selvbestemmelse og motivasjon. De skiller
mellom ytre motivasjon, der ytre faktorer bidrar til menneskers motivasjon og indre
motivasjon, der selve gleden i arbeidet star hgyest. Selvbestemmelsesteorien bestar av tre
viktige psykologiske behov; selvbestemmelse (autonomi) som handler om at arbeidstaker
opplever at arbeidet er frivillig og meningsfullt. Mestring (kompetanse) handler om at
arbeidstaker har kunnskapen og erfaringen som trengs til 3 utfgre arbeidsoppgavene.
Tilhgrighet er det tredje behovet og betyr at man fgler seg tilknyttet til andre mennesker.
Opplevd tilhgrighet preges i hvor stor grad man samarbeider, opplever tillit og respekt
(Gagné & Deci, 2005).

Tilbakemeldingskultur

Definisjon pa en tilbakemeldingskultur er "gjensidig tillit mellom alle de som jobber sammen,
pa tvers av hierarkier og kommunikasjon og regelmessige tilbakemeldinger om
arbeidsmetoder, resultater og pavirkning pa utenforstaende” (Buttner, 2020). Som vi ser av
definisjonen vil tilbakemeldingskultur ogsa omhandle begreper som tillit, relasjoner og
samarbeid.

Psykologisk trygghet

Til begrepet psykologisk trygghet er det knyttet subjektive opplevelser og erfaringer ved a ta
risiko eller initiativ i mellommenneskelige forhold. Psykologisk trygghet handler om ett trygt
arbeidsklima hvor man tgrr a feile og vise svakheter uten a frykte for negative reaksjoner
(Edmondson, 1999). Forskningen til Edmondson (1999) hevder Psykologisk trygghet gir en
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folelse og opplevelse av at man deltar pa en laeringsarena.

Policy og Retningslinjer

Dette er to begrepet som i praksis ofte forveksles med hverandre, derfor er det lett a tenke
at disse to begrepene har samme betydning. Policy handler om organisasjonens
overordnede intensjoner og retning, organisasjonens standpunkt og forventninger.
Retningslinjer handler om organisasjonens praktiske anbefalinger og veiledning,
retningslinjer er mer dagligdagse. Det er slik vi benytter begrepene i denne
forskningsrapporten.

Retrospektiv

Retrospektiv betyr a se pa fortiden. Retrospektive er en metode for a forbedre leveransen,
styrke for eksempel kvalitet og utvikle resultatene. Hensikten med metoden er a samle
teamet for a reflektere over effektiviteten i arbeidet og se pa muligheter for forbedringer
(Korsnes, 2022)

Emoji og GIF
“Emoiji er et ideogram eller et smilefjes som benyttes i elektroniske meldinger eller pa

nettsider. Ordet kommer fra det japanske ordet emoji ({23 7), som i sin tur er satt sammen

av ordene e (bilde) og moji (tegn); det kan dermed oversettes til norsk som «bildetegn»”
("Emoji," 2024).

GIF star for Graphics Interchange Format og er en type bildefilformat som stgtter animasjon.
Pa den annen side er emojis piktogrammer eller symboler som er standardisert av Unicode
Consortium og kan brukes i tekstbasert kommunikasjon (Wood, 2023).

GIF-er brukes til a formidle bevegelse eller animasjon og brukes ofte til a legge til humor,
felelser eller kontekst til samtaler. Emoji, derimot, brukes til & uttrykke fglelser, reaksjoner
eller ideer, og kan legge til tone og nyanse til tekstbasert kommunikasjon (Wood, 2023).

GitHub

GitHub er en programvare som benyttes i programvareutvikling og som blant annet har
kontroll pa versjonene som genereres i prosessen. Programvaren har god funksjon for
kommunikasjon mellom personer og pa tvers av team. Det er kommunikasjons delen som er
betydningsfull for forskningsrapporten. (Amedov, 2020; "GitHub," 2023).

Slack
Slack er ett verktgy som benyttes mest for chatting mellom personer direkte eller i definerte
grupper, man kan ogsa lage grupper basert pa ulike team (Wikipedia, 2013).
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MS Teams

Ms Teams er ett verktgy for chatting og samarbeid mellom personer, teams og avdelinger.
Den skiller seg ut fra Slack ved a ha gode fasiliteter for deling av filer og mgter (Microsoft,
2024).

Yammer

Yammer er ogsa et verktgy for chatting, det skiller seg ut fra teams og Slack ved at verktgyet
er til for a delta i den "store samtalen", altsa formidling av informasjon som bergrer hele
eller store deler av organisasjonen (Shila, 2020).
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7.2.  Vedlegg 2. Intervjueguiden
Intervjueguide for Master oppgave ved Handelshgyskolen pa Universitetet i Stavanger
Presentasjon av oss og innhenting av kandidatens personalia
Kandidatens navn:
Stilling / rolle:
Alder:

Antall ar i firma:

Informasjon til kandidaten om team for intervjuet og hva dette skal brukes til

Vi starter med a gi kandidaten en forstaelse av hva masteroppgaven handler om og avslutter
med a informere kandidaten om personvernreglene i forhold til oppbevaring av
personopplysninger.

Vi er begge masterstudenter ved Handelshgyskolen pa Universitetet i Stavanger.
Programmet vi deltar pa heter Executive Master in business Administration og utgjgr totalt
90 studiepoeng. Vi var ferdig med undervisningsdelen i vares. Denne hgsten startet vi pa
selve masteroppgaven som utgjgr 30 studiepoeng og gar over to semestre,
innleveringsfristen er 31. mai 2024.

Temaet vi skal forske pa er hvordan fjernarbeid har endret arbeidshverdagen etter
pandemien. Pa folkemunne er fjernarbeid knyttet til hjemmekontor, og det er denne formen
som er best kjent. Fjernarbeid er ett videre begrep som i tillegg inkluderer arbeid som kan
utfgres hvor som helst sa lenge det er internettdekning. Begge begrepene ble kjent og
hyppig brukt under pandemien. Videre i intervjueguiden kommer vi til a bruke fjernarbeid.

Det som vi finner mest interessant er hvordan fjernarbeid har pavirket tilbakemeldingskultur
og motivasjon. | den forbindelse gnsker vi @8 samle inn mest mulig data fra ansatte i ulike
roller og avdelinger i konsulent selskapet.

| forbindelse med var undersgkelse gnsker vi a intervjue ansatte som har en form for
erfaring med bruk av fjernarbeid. Det har fgr og under pandemien vaert en del forskning pa
bruk av fjernarbeid, men det finnes lite forskning for hvordan dette har pavirket
arbeidsdagen til den enkelte etter pandemien. Trenden er at flere og flere ansatte gnsker &
fortsette med en slik fleksibel I@sning, derfor finner vi det interessant a forske pa hvilken
effekt dette har pa tilbakemeldinger, tilbakemeldingskultur og motivasjon.

Det vil bli gjort opptak av intervjuet, hensikten med det er 3 sikre at informasjonen som gis
kan benyttes pa en best mulig mate i masteroppgaven. Vi vil ogsa notere underveis i
intervjuet.
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Var motivasjon og hensikt med a intervjue deg er a fa dypere innsikt i om du og dine
kollegaer opplever noen endring innenfor tilbakemeldingskultur og motivasjon som skyldes
fiernarbeid. Primaart gnsker vi & kartlegge hvordan situasjonen innenfor disse to omradene
var fgr pandemien og hvordan dere opplever situasjonen na. Vi kommer derfor til 3 stille
noen spgrsmal som er relatert til hvordan det var tidligere og noen spgrsmal relatert til
hvordan dere opplever situasjonen for tiden.

| masteroppgaven vil vi anonymisere dine personlige data. Videre vil notater og lydopptak bli
oppbevart pa ett sikkert sted som er passord beskyttet under hele prosessen. Alle notater og
opptak vil bli makulert og slettet innen ett ar. Informasjonen som kommer frem i intervjuet,
vil vaere tilgjengelig for begge oss studenter samt var veileder pa UIS.

Innledende spgrsmal
Hensikten med disse spgrsmalene er a fa vite noe mer generell informasjon om kandidaten.

1. Kan du si noe om dine daglige arbeidsoppgaver?

2. Hvor mange ar har du veert ansatt i selskapet?

3. Brukte du hjemmekontor eller en form for fjernarbeid fgr pandemien? (I sa fall
hvilket omfang?)

4. Har de veert noen endringer for din del i bruken av fjernarbeid i Igpet av det siste
aret?

Hovedspgrsmal

Her deler vi inn spgrsmalene i to hovedgrupper, motivasjon og tilbakemeldinger /
tilbakemeldingskultur. Under hver av disse hovedgruppene har vi satt opp undergrupper
med sp@grsmal

Tilbakemeldingskultur

Vi har noen kartlegging spgrsmal og noen spgrsmal som setter sgkelyset pa endringene pa
grunn av fjernarbeid.

1. Gitilbakemeldinger

1.1. Hvordan liker du best a gi tilbakemeldinger?

1.2. Hva gj@r du for a sikre at tilbakemeldingen du gir er relevant, tydelig og respektfull?

1.3. Hvor flink er du pa a gi uformelle tilbakemeldinger (ris, ros, smil, bemerkning,
oppmerksom)

1.4. Hvordan har fjernarbeid pavirket deg nar du skal gi tilbakemelding?

1.5. Kan man gi uformelle tilbakemeldinger i en hybrid og virtuell arbeidshverdag?
(Hvordan?)

1.6. Hvordan har fjernarbeid pavirket disse tre faktorene (relevant, tydelig og respektfull)
nar en gir tilbakemelding? (er det for eks. like enkelt som tidligere?)
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2. Fatilbakemeldinger

4.

2.1.
2.2.

2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.

Hvor betydningsfylt er det for deg a fa tilbakemelding?

Hvor avhengig er du av a fa tilbakemeldinger med tanke pa a veaere effektiv i
arbeidet?

Hvordan gnsker du 3 fa tilbakemelding?

Hvor bevist er du til 4 forsta/tolke tilbakemeldingen?

Hvor viktig er det for deg a motta ros eller annen form for oppmerksomhet?
Hvordan har fjernarbeid pavirket med tanke pa a fa tilbakemelding?

Er det vanskeligere & forsta / tolke tilbakemeldinger i en hybrid og virtuell
arbeidshverdag?

Bruk av emoji

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.

Er du en tilhenger av bruk av emoji?

Hvor ofte bruker du emoji?

Har det noe a si hvilken anledning du bruker emoji?

Synes du at emoji kan brukes i formelle tilbakemeldinger?

Hvordan tolker du emoji fra avsender og forstar du hva de betyr?
Synes du emoji pavirker samarbeidet og relasjonene?

Hvilke tanker har du om at emoji har blitt ett "digitalt kroppssprak"?
Har bruk av emoji pavirkning pa din motivasjon?

Har din relasjon / samarbeid til mottaker noe a si for din bruk av emoji?

Tilbakemeldingskultur

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
4.6.

Er det kultur for tilbakemeldinger der du jobber? (team, prosjekt, enhet og kunde)
Synes du at tilbakemeldinger er viktig for samarbeidet og relasjoner?

Hva legger du i begrepet en god tilbakemelding?

Hva mener du er en god tilbakemeldingskultur?

Hvordan mener du at fjernarbeid pavirker tilbakemeldingskultur?

Hvordan handterer du eventuelle uenigheter, konflikter eller misforstaelser som
oppstar pa grunn av tilbakemeldinger i et hybrid arbeidsmiljg? Eksempler?

Generelt om tilbakemeldinger og fjernarbeid

5.1.
5.2.

5.3.

Hvilke digitale kanaler bruker du til a8 formidle tilbakemeldinger?

Hva synes du er de stgrste fordelene ved a gi og fa tilbakemeldinger i en hybrid
arbeidshverdag med et virtuelt arbeidsmiljg?

Hva synes du er de stgrste utfordringene med a gi og fa tilbakemeldinger i en hybrid
arbeidshverdag med et virtuelt arbeidsmiljg?
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6. Ledelse
6.1. Synes du din leder er opptatt av tilbakemelding? (be om a beskrive og eksempler)
6.2. Hgrer du at din leder snakker om tilbakemeldingskultur?
6.3. Har din leder en struktur for oppfelging av tilbakemeldinger?

Motivasjon

Vi har noen kartlegging spgrsmal og noen spgrsmal som setter sgkelyset pa endringene pa
grunn av fjernarbeid.

1. Innledende motivasjons spgrsmal
1.1. Hva legger du i begrepet motivasjon?
1.2. Hva er din viktigste motivasjonsfaktor i arbeidshverdagen?
1.3. Hva betyr mest for deg ytre motivasjon (belgnning/lgnn, ris og ros) eller indre
motivasjon (meningen med arbeidet)?

2. Autonomi
2.1. Kan du gi en kort beskrivelse for din selvstendighet i arbeidet fgr pandemien?
2.2. Hvor viktig er selvstendighet for din del?
2.3. Hvordan opplever du at fjernarbeid har pavirket din selvstendighet i arbeidet?
2.4. Hva motiverer deg mest ved bruk av fjernarbeid?

3. Kompetanse (kunnskapsdeling)
3.1. Hvor viktig er kompetanse for deg?
3.2. Hvordan har digitaliseringen pavirket din kompetanse?
3.3. Hvordan gjgres kunnskapsdeling i en virtuell arbeidshverdag?

4. Tilhgrighet
4.1. Hvor viktig er tilhgrighet for deg?
4.2. Opplever du a bli sett og respektert for dine kvaliteter?
4.3. Hvordan pavirker fjernarbeid til tilhgrighet?

5. Samarbeid
5.1. Hvordan samarbeidet du med dine kollegaer
5.2. Hvordan har fjernarbeid pavirket dette samarbeidet?
5.3. Mener du at tilliten til dine kollegaer har blitt pavirket av fjernarbeid? (Eksempel?)

6. Relasjon
6.1. Hvor betydningsfull er relasjoner og fellesskapsfglelsen i arbeidshverdagen din?
6.2. | hvilken grad har fellesskapsfglelsen og relasjonene blitt pavirket av fjernarbeid?
6.3. Hva mener du bidrar til gkt samhgrighet mellom kollega?
6.4. Kan man oppna gkt samhgrighet i en digital hverdag?
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7. Generelt om tilbakemelding og motivasjon
7.1. Hvilken betydning har tilbakemeldinger pa din motivasjon?
7.2. Hvilke tanker har du rundt at tilbakemeldinger gker din kompetanse?
7.3. Har tilbakemeldinger betydning for dine relasjoner og samarbeid? Har du et
eksempel?

Avsluttende spgrsmal

Noen avrundende spgrsmal som kan veere til hjelp i forhold til om vi pa en aller annet mate
ikke har klart a fa frem denne informasjonen i spgrsmalene over.

1. Har du noen spgrsmal eller noe du vil legge til?
2. Erdet noen tema viikke har diskutert og som du gnsker 3 tilfgye?
3. Erdet noe som er uklart for din del?

Avslutning av intervjuet
Oppsummering av eventuelle funn.

Be om bekreftelse “Har jeg forstatt deg riktig ved at du sier”? dersom vi er usikre pa hva
kandidaten mente eller informerte om.

Forklare litt om veien videre.
Takke for intervjuet

Spgr om informant om kan kontaktes hvis oppfglgingsspgrsmal
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