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Abstract

The purpose of this master's thesis is to shed light on the possible ways of achieving
interpersonal connectivity through virtual relations work. The empirical research is carried out
in both a private and a public organization to ensure a broader external validity of the findings.
In both organizations, we found strong desires to strengthen the bond between leadership and
the employee and between employees. This allowed us entrance into their workplace to provide
enlightening perspectives of the defining aspects in creating and maintaining interpersonal
connectivity. Based on Hafermalz & Riemers' theory of interpersonal connectivity, we have
identified three approaches for online leadership: hesitant, supportive, and dictating leadership.

We conducted nine semi-structured interviews with leaders and employees as an
empirical basis for our venture into the digital workplace. Afterwards, we conducted two
follow-up interviews with the leaders of each organization which focused on the issues brought
forth by the employees, which made for a well-rounded basis for the analysis. Our findings
include a formalized meeting culture, the concept of staged smalltalk, and a double-edged
effectiveness while isolated. Based on our analysis, the master's thesis shows a deeper
understanding of building connections and establishes the need to focus on salient needs, such
as feeling connected with colleagues and leaders.

Technological advances have resulted in an expansion of mobility, allowing employees
to work remotely. In the face of this radical change and the change in our society due to the
COVID-19 pandemic, this master's thesis outlines how interpersonal connections are still

highly regarded and seen as indispensable in everyday work-life.

Keywords: Interpersonal Connectivity, management, effectiveness, online small talk,
formalized meeting culture, leadership approach, hesitant leadership, supportive leadership,

dictating leadership.
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1.0 Indledning

| det seneste halvandet ar har erhvervslivet veret preeget af COVID-19 pandemien, som har
kreevet en omstillingsparathed hos bade ledere og ansatte. | forbindelse med de udstedte
restriktioner fra regeringens og sundhedsmyndighedernes side har der, i hgjere grad end far,
veeret behov for en velfungerende arbejdsplads i hjemmet. Store dele af de faglige savel som
de sociale relationer skabes gennem fysiske interaktioner, sa hvordan vedligeholdes disse, nar
vi ikke leengere har mulighed for at magdes fysisk?

Denne problemstilling gger relevansen af at undersgge, hvilke udfordringer der ger sig
geeldende i forbindelse med virtuelt arbejde. Derfor blev der, forinden dette speciale, udarbejdet
et litteraturreview med hensigten at kortleegge disse problematikker (Mylund et al., 2020).
Dette litteraturreview afslgrede fire overordnede omrader, som pavirkes af, at arbejdspladsen
er blevet virtuel: Social samhgrighed, kulturel samhgrighed, kommunikation og vidensdeling,
samt produktivitet og effektivitet.

Farst og fremmest blev det tydeligt, at der opstar en lavere grad af social og kulturel
samhgrighed mellem medarbejderne, hvilket blandt andet pointeres af Hinds og Mortensen
(2005). De beskriver, hvordan der lettere kan opsta konflikter mellem medarbejderne, der
arbejder virtuelt, fordi de har nedsat feellesskabsfalelse bade pa et personligt og et professionelt
plan. Ved en lavere grad af feellesskabsfalelse er der starre risiko for, at medlemmerne vurderer
hinanden negativt og i et konkurrenceperspektiv frem for at indga i et konstruktivt team.

Der kan yderligere opstd kommunikationsudfordringer, som blandt andet kommer til
udtryk ved en besverliggerelse af vidensdeling i det online samarbejde. Dette undersgges af
Cramton (2001), som pointerer, hvordan en formalisering af viden pa mindre rige medier,
sasom e-mails, kan skabe misforstaelser. Dette kom til udtryk, da fysisk distancerede teams
havde svert ved at pointere vigtigheden i bestemte elementer af den delte information. Det
pointeres i dette henseende, hvordan en mangel pa automatisk fysisk feedback, i form af
gestikulationer eller kropssprog, giver problemer i vidensdelingen (Cramton, 2001; Dubé &
Robey, 2009). Den umiddelbare kommunikation, som forekommer, nar et team sidder fysisk
sammen og kan tage en hurtig snak i forbifarten, forringes, nar kontorets ansatte bliver spredt.
Dette skaber et behov for, at de teknologiske veerktgjer, der benyttes i det daglige arbejde,
understagtter den umiddelbare respons, der forekommer i face-to-face kommunikation
(Majchrzak et al., 2000).



Nar medlemmerne i et team arbejder hjemme, kan dette yderligere resultere i nedsat
performance. Dette kommer i hgj grad til udtryk, nar medarbejderne sidder spredt over store
afstande og dermed befinder sig i forskellige tidszoner (Espinosa et al., 2015; Kankanhalli et
al., 2006). I dette speciale er distancen mellem medarbejderne undersggt i en lokal kontekst,
hvor de medarbejdere, der far arbejdede sammen pa en fysisk lokation, nu arbejder virtuelt.
Dette temporale aspekt findes ikke relevant i nerveerende undersggelse, hvorfor der i stedet ses
pa, hvorvidt teamets performance og den sociale samhgrighed ogsa bliver pavirket i en lokal
kontekst. Med dette for gje undersgges performance i lyset af de andre udfordringer, der findes
ved virtuelt arbejde. Performance bliver blandt andet pavirket af formaliseringen af
kommunikationen, som eksempelvis kommer til udtryk ved en laengere responstid eller et
nedbrud i kommunikationen og dermed ligeledes et nedbrud i arbejdets flow (Staples &
Webster, 2008; Wakefield et al., 2008).

Disse udfordringer for teamets daglige arbejde medfarer ligeledes nogle ledelsesmassige
udfordringer. | det forudgadende litteraturreview var dette ledelsesmaessige aspekt ikke
tilstreekkeligt preevalent. Her blev der i litteraturen pointeret en raeekke udfordringer, som kraever
lederens opmaerksomhed, nar medarbejderne skal samarbejde virtuelt. Det kommer til udtryk,
hvordan motivationsproblemer kan imgdekommes ved at arrangere face-to-face mader, sa
medarbejderne bliver mere familizre. Det beskrives her, hvordan den digitale arbejdsplads kan
gere kolleger ansigtslgse og fremmede, hvilket denne face-to-face kontakt i hgj grad kan veere
med til modvirke (Gibson et al., 2011; Kirkman et al., 2004). Ydermere pointeres det, hvordan
gaengse samarbejdskonflikter i teamet lettere kan forekomme. Det er derfor essentielt, at man
har ledere, der kan navigere i disse konflikter og fa dem lgst sa gnidningsfrit som muligt
(Wakefield et al., 2008).

| litteraturreviewet blev det tydeliggjort, at ledelse generelt bliver behandlet overfladisk.
Der gives bud pa, hvordan lederen skal agere, men disse var i mindre grad empirisk
underbyggede og var ikke hovedfokus for artiklerne (Mylund et al., 2020). Der er dog enkelte
eksempler i litteraturen, hvori der bliver udarbejdet konkrete veerktajer eller bliver ekspliciteret,
hvordan lederen skal agere. Wang & Haggerty (2011) har eksempelvis udviklet et framework,
som kan bruges til at vurdere medarbejdernes virtuelle evner. Dette framework er udviklet til
at give lederen konkrete holdepunkter, safremt der skal ansattes medarbejdere, hvor der er brug
for netop virtuelle kompetencer. Det kan ligeledes bruges i sammensetningen af teams, der
skal samarbejde over afstand. Med dette veerktgj kan der sammensattes et team, hvori alle
besidder de ngdvendige kompetencer, for at det virtuelle samarbejde kan fungere effektivt. Det

udleegges yderligere af Joshi et al. (2009), hvordan det, i forbindelse med ledelse pa afstand,
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kan veere fordelagtigt at udgve inspirational leadership. Her pointeres vigtigheden i at skabe
visioner og missioner for medarbejderne, og der gives dermed et konkret bud pa en ledelsesstil,
der er velegnet til ledelse pa afstand. Choudhury et al. (2020) pointerer yderligere vigtigheden
i at studere ledelse pa den virtuelle arbejdsplads. Her diskuteres, hvordan positive effekter af
hjemmearbejde bliver udfordret, hvis der er en hgj grad af afhengighed mellem ledere og
kolleger i udfarelsen af opgaver. Denne afhaengighed kan medfgre et omfattende arbejde med
koordination og ventetid, hvilket kan nedsatte effektiviteten (Choudhury et al., 2020). Disse
artikler har veeret med til at skabe interessen for virtuelt arbejde og understreger samtidig
vigtigheden i at undersgge bade de positive og de negative aspekter heraf.

Ved pabegyndelsen af undersggelsen er der sggt med bredere termer efter litteratur, som
beskriver og undersgger ledelsesmassig ageren i en virtuel kontekst. Her er der fundet en raekke
artikler, som fokuserer pa netop ledelsen af virtuelle teams. Blandt andet undersgger
Zimmermann et al. (2008), hvorvidt der er brug for en anden ledelsesstil i en virtuel kontekst
og konkluderer, at en effektiv ledelse generelt set er vigtigere heri. I denne undersggelse skelnes
der mellem task-oriented leadership og relationship-oriented leadership. Disse defineres
henholdsvis som ledelse rettet mod opgaverne i sig selv, sasom klare mal og deadlines, og rettet
mod medarbejdernes indbyrdes forhold, samt lederens forhold til medarbejderne. Det ses i dette
henseende, at de fleste ledelsesopgaver er vigtigere pa en virtuel arbejdsplads, og derfor kraever
det en stgrre ledelsesmaessig indsats at agere i en virtuel kontekst, bade i forhold til at sikre at
deadlines overholdes samt at opretholde det sociale faellesskab.

De teknologiske platforme, som eksempelvis Microsoft Teams og Zoom, tillader
organisationer at imgdekomme udfordringerne ved afstand. Gennem disse medier er der ikke
kun fokus pa vidensdeling, men ogsa pa at kunne udfere diskussioner i realtid via
videokommunikation og dermed skabe grundlag for en meningsfuld interaktion (Hinds &
Bailey, 2003; Popovici & Popovici, 2020). Med intens brug af teknologien kan lederen dog
miste overblikket og forbindelsen til sine medarbejdere, samt forstaelsen af deres trivsel,
hvilket i sidste ende gar ud over organisationens produktivitet (Popovici & Popovici, 2020).

Under COVID-19 pandemien er brugen af virtuelt arbejde intensiveret, og organisationer
har matte adoptere nye arbejdsmetoder, hvorfor det er essentielt at finde ud af, hvordan den
virtuelle arbejdsplads opnar sit fulde potentiale. Dette undersgges med fokus pa, hvordan det
faglige samarbejde har @&ndret sig gennem overgangen til virtuel arbejdsplads, samt hvordan
afstand pavirker de interpersonelle relationer pa arbejdspladsen. Dette leder ind i specialets

problemformulering, der lyder saledes:



Hvilken indflydelse har overgangen til en virtuel arbejdsplads haft pa samarbejdet,

og hvilke former for relationelt ledelsesarbejde opstar der?

Problemformuleringen er sammensat, sa den kan besvares gennem empirisk indsigt i relationen
mellem kolleger samt lederen og medarbejderen pa den virtuelle arbejdsplads. Det vil gennem
specialet praesenteres, hvordan relationen i forskellige teams forandres gennem medierende
teknologi, hvilket vil komme til udtryk gennem interviews. Vi vil udforske vores
problemformulering via to cases. Disse bestar af en privat virksomhed og dansk kommune,
som vil blive beskrevet yderligere i afsnit 3.2. Begge samarbejdsvirksomheder er i konteksten
af COVID-19 overgaet til virtuelt arbejde, og er derfor inddraget.

Specialet indeholder farst en gennemgang af den teoretiske baggrund. Herefter vil de
metodiske valg og refleksioner inddrages, hvortil undersggelsesdesign, metode for interviews
og analysestrategi gennemgas. Dette leder ind i specialets todelte analyse, der samles op med
delkonklusioner. Disse fund leder op til en diskussion af, hvordan analysens resultater relaterer
sig til bade teori og den eksisterende litteratur, samt en diskussion af den mest praevalente
ledelsestilgang og specialets kontekstuelle begraensninger. Specialet afsluttes med en
konklusion af de vigtigste fund, forslag til fremtidige studier og en diskussion af de praktiske

implikationer af analysen.

2.0 Begrebsafklaring

| dette speciale skal teknologi forstds gennem begrebet “Advanced Information Technology”
(AIT) og omhandler blandt andet e-mail systemer, GSS, knowledge management systemer,
CRM- og SCM- systemer (Avolio et al., 2000). Det er defineret som verktgjer, teknikker og
viden, der muligger organisatorisk og interorganisatorisk samarbejde gennem
kommunikationsteknologi. Falles for disse er, at de hjelper ledere og medarbejdere til at
planlegge, samarbejde og kontrollere, hvordan information spredes og benyttes. Saledes
anvendes teknologi som paraplybegreb for de systemer, der kan bruges til at kommunikere og
informationsdele, bade internt og pa tveers af organisationer. Microsoft Teams (herefter Teams)
vil 1 hgj grad veere den centrale teknologi, da brugen af dette veerktgj er begyndt eller
intensiveret efter nedlukningen af specialets samarbejdsvirksomheder.

Vores forstaelse af virtuelt arbejde treekker pa reviews og teorier, for at skabe en

definition af faanomenet, som repraesenterer et bredt udsnit af opfattelserne heraf. Virtuelt
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arbejde indebarer en alternativ arbejdsopsetning, hvori medarbejdere udfgrer deres arbejde
andetsteds end deres centrale arbejdsplads. Dette arbejde tilbyder fleksibilitet, hvor
medarbejderne har stagrre kontrol over deres egne arbejdstider (Gajendran & Harrison, 2007).
En substitution af sted er dermed essensen af virtuelt arbejde, hvorigennem der sker en
begransning i interaktion grundet fysisk og psykologisk afstand (Hinds & Mortensen, 2005;
Joshi et al., 2009). Den alternative lokation beskrives i litteraturen primart som veaerende
hjemmet, men kan ogsa ske i eksempelvis distribuerede kontorer. Denne definition indebeaerer
ikke en afgrensning til geografisk distribuerede teams, hvilket dele af litteraturen ger
(Kankanhalli et al., 2006; Sarker et. al, 2011). | stedet afgraenses der til virtuelt arbejde inden
for landets graenser. Der afgraenses yderligere fra elektronisk outsourcing, hvor arbejdet udfares
uden for organisationen, samt opgaver som i forvejen blev udfegrt veek fra den centrale
arbejdsplads. Definitionen indebarer, som sagt, ikke en afgraenset maengde tid for det virtuelle
arbejde, hvormed dette kan fungere som et supplement til det konventionelle arbejde, og ikke

kun indeholder individer, som udelukkende arbejder hjemmefra (Gajendran & Harrison, 2007).



3.0 Teoretisk baggrund

| folgende afsnit vil vi forst introducere Ella Hafermalz og Kai Riemers teori vedrgrende
“Interpersonal Connectivity”, hvorefter vi vil diskutere, hvordan teorien anvendes i specialets

kontekst.

3.1 Interpersonal Connectivity

| dette speciale vil der arbejdes med Ella Hafermalz og Kai Riemers konceptualisering af
interpersonal connectivity (herefter interpersonel forbindelse). Interpersonel forbindelse
forstas som den mellemmenneskelige kontakt, som skabes ved interaktion. Der er i dette
tilfelde fokus pa, hvordan der kan skabes en oplevelse af naerhed, selvom ens modpart er
placeret fysisk langt fra én, hvormed man ikke lader afstanden skabe et “disconnect” mellem
mennesker. | Hafermalz og Riemers studie skabes en model, som beskriver forbindelse som
noget, der konstant skal arbejdes med, og ikke kan opnas gennem et fast st af handlinger eller
opgaver. | stedet er der fokus pa, hvordan den enkelte treekker pa sine erfaringer og balancerer
sine handlinger i situationer, hvor man er “sammen” over lang fysisk afstand. Hertil
praesenteres en raekke forskellige tilgange til interpersonel forbindelse, som kan skiftes og
balanceres mellem, nar der samarbejdes eller ledes i en virtuel kontekst (Hafermalz & Riemer,
2020).

Far teoretiseringens model praesenteres, vil der blive gennemgaet nogle af de elementer
og koncepter, som har ledt dertil. Interpersonel forbindelse anses som veerende et veerdifuldt
vaern mod de negative konsekvenser, som kan udspringe af det virtuelle arbejde, sdsom
ensomhed, isolation og koordinationsudfordringer. Pa samme tid anses interpersonel
forbindelse ikke som noget, der let opnas gennem en raekke standardiserede praksisser, men i
stedet som udfordringer, der hele tiden vil sta pa og udvikle sig (Hafermalz & Riemer, 2020).
Hafermalz og Riemers studie tager udgangspunkt i en case, hvor erfarne sygeplejersker udfarer
deres arbejde telefonisk, med fokus pa hvordan der dannes interpersonel forbindelse, og
hvilken karakter denne har. Den viden, der dannes herom, kan i hgj grad overfares til en mere
generel praksis for virtuelt samarbejde, hvor der er behov for interpersonel forbindelse. Der er
hermed ogsa fokus pa, hvordan det for ledere og medlemmer af virtuelle teams kan vere en
stor udfordring at holde sig forbundet (Hafermalz & Riemer, 2020).

Det teoretiske udgangspunkt findes gennem koncepterne “the intentional arc” og

"maximal grip", som beskriver, hvordan den enkeltes formaen er baseret pa deres evne til at

6



forhandle distance. Dermed om evnen til at opna en falelse af neerhed, selvom man samarbejder
eller taler over afstand. "The intentional arc” skal forstds som evnen til at forstad og satte sig
ind i andres sted. Herfor er det yderligere vigtigt, at man kan treekke pa erfaringer, for at kunne
forsta nye situationer og blive situeret med sin modpart. At skabe en oplevelse af nerhed hos
en anden, via et medie, kraever evner, som kan tilleeres over tid. Hvor "the intentional arc"
beskriver den temporale dimension og de evner, der kraeves for at blive situeret med en anden,
beskriver "maximal grip", hvordan situationen skal behandles og styres, ved at placere det
rigtige fokus pa opgaven. "Maximal grip" omhandler at finde den rette afstand til situationen,
ved hverken at blive for personligt involveret eller for fglelsesmaessigt distanceret (Hafermalz
& Riemer, 2020). Det skal dermed vurderes, hvorvidt denne skal behandles fra et mikro- eller
makro perspektiv eller et sted imellem. Pa den made skal man finde den rette mangde
information, som skal anvendes til eksempelvis at lgse en opgave, uden at man overser det
overordnede perspektiv eller mindre, men ogsa essentielle, elementer. | praksis er dette en evne,
som kan anvendes hos ledere af distribuerede teams, nar der eksempelvis skal samarbejdes med
de ansatte. Dette kan gares ved at balancere forholdet mellem formalitet og familiaritet, for at
forholdet hverken bliver for instrumentelt eller for venligt, men i stedet finder en gylden
middelvej, som bade skaber medarbejdertilfredshed og effektivitet.

"The intentional arc" og "maximal grip" danner i teorien grundlag for at undersgge
balancen mellem to forskellige dimensioner, nar der skal opnas interpersonel forbindelse med
geografisk distancerede individer. Den ene dimension har fokus pa det empatiske, som
beskriver evnen til at blive situeret med en anden og dermed opfattes nar. Den anden dimension
har fokus pa agenten, da man som en del af en interpersonel relation skal tilpasse sit
engagement, efter om der skal gives frihed eller udgves kontrol for at lgse opgaven. | begge
dimensioner skal den rette afstand findes og handles efter (Hafermalz & Riemer, 2020). Disse
modsatrettede dimensioner udggr hos Hafermalz & Riemer fglgende model for interpersonel

forbindelse:



Autonomy

s>

Agentic Interperson
Connectivi

Nearness

Dependence

Freedom connectivity Control
L)
-
@
S
Neglect S Dominance
E
w
Farness

Figur 3: Hafermalz & Riemers model for interpersonel forbindelse (Hafermalz & Riemer, 2020).

Figuren viser, at interpersonel forbindelse ikke skal ses i binar opposition til at vere
disconnected. | stedet bliver det tydeligt, at der findes forskellige tilstande for interpersonel
forbindelse. Den ideelle tilstand er at finde i modellens midte, da der her opnas balance mellem
dualiteterne: Frihed og kontrol, samt naerhed og distance (Hafermalz & Riemer, 2020). Dette
er dog ikke tilstande som kan fastholdes, men konstant ma arbejdes pa, fordi forskellige
situationer og opgaver indeberer forskellige behov for eksempelvis frihed og kontrol. Der
praesenteres dermed fire forskellige relationelle oplevelser: Autonomi, afheengighed, dominans
og forssmmelse. Disse divergerende kvadranter beskriver dermed, hvordan interpersonelle
forbindelse kan veare, hvis den ikke er i balance. Kvadranterne skal dog ikke anses som
veerende "darlige" i en normativ forstand, men i stedet som billeder pa oplevelser, som er
uundgaelige og ngdvendige, nar der skal skabes og vedligeholdes interpersonelle forhold over
afstand.

Autonomi bliver etableret, nar interaktionen mellem to personer tilbyder en signifikant
frined i valg. Relationen er dermed nzr, men uden kontrol. Dette kan i en kontekst af
samarbejde over afstand betyde, at lederen er i kontakt gennem rapportering, men ikke giver
en hgj grad af feedback og retning til kommende opgaver, hvilket kan resultere i en fglelse af
usikkerhed og forvirring vedrgrende opgaver (Hafermalz & Riemer, 2020). Det kan samtidig

omhandle samarbejdet med kolleger, hvori den enkelte oplever at blive efterladt til sig selv og
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sine opgaver, pa trods af at man ofte magdes og har et behov for sparring. Der dannes dermed
en oplevelse af narhed, hvori ens modpart samtidig er passiv.

Afhangighed opstar, nar der opleves en hgj grad af nerhed og kontrol. | kontekst af
virtuelt samarbejde ville en leder konstant tjekke ind hos sine medarbejdere. Opgaver vil blive
micromanaged, hvormed den enkelte vil opleve en meget lille grad af frihed og autonomi.
Afhangigheden indebarer dermed en oplevelse af tilstedevaerelse, men samtidig en
overvaeldende kontrol (Hafermalz & Riemer, 2020). Oplevelsen af afheengighed kan yderligere
findes mellem kolleger, hvis den givne opgave skal lgses i samrad, hvilket kan vere
problematisk pa den virtuelle arbejdsplads.

Den dominerende tilgang findes, nar der ikke opleves narhed, men alligevel en hgj grad
af kontrol. Ved virtuelt samarbejde kan dette komme til udtryk gennem ordrer fra de gvre lag i
organisationen, eksempelvis ved at medarbejderes kalender bliver endret uden konsultation,
eller man bliver flyttet mellem opgaver uden forklaring. Her opleves forholdet instrumentelt,
ved at lederen er en definerende instans for medarbejderens opgaver og tid, uden at man oplever
narhed, forstaelse og vaerdsattelse (Hafermalz & Riemer, 2020).

Den sidste tilgang omhandler forsgmmelse, hvor eksempelvis en medarbejder oplever at
have komplet frihed og samtidig en lav grad af naerhed. Der tages dermed hverken social eller
faglig hand om medarbejdere, som oplever at vaere blevet tildelt en utilgengelig leder eller
team. Pa den made er der kun skabt en formel forbindelse mellem leder, team og medarbejder,
men ingen yderligere forbindelser (Hafermalz & Riemer, 2020). Pa samme tid kan det give en
oplevelse af, at den opgave man arbejder pa, er uinteressant for organisationen.

Disse forskellige forstaelser af interpersonel forbindelse kan i hgj grad anvendes til at
forsta forholdet medarbejdere imellem og til deres leder, efter overgangen til virtuelt
samarbejde. Vi kan dermed anvende modellen til at forsta, hvordan de forskellige informanter
har oplevet, at den interpersonelle forbindelse har udviklet sig, og herfra udforske fordele og
ulemper i den virtuelle kommunikation. Hertil sgges det yderligere at skabe indsigt i bade tiltag,
som er anvendt, og mulige fremtidige tiltag, som kan forbedre den interpersonelle forbindelse,
bade hos den kommunale og private samarbejdspartner.

3.2 Samarbejde pa den virtuelle arbejdsplads

| folgende afsnit vil vi diskutere hvordan Hafermalz & Riermers teori om interpersonal
forbindelse relaterer sig til vores undersggelse. | arbejdet med interpersonel forbindelse

udbygger vi flere af pointerne, da vi mener, at disse ogsa kan udbredes til vores case. Farst vil
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vi placere fokus pa, at der i Hafermalz & Riemers teoretisering i hgj grad er fokus pa én-til-én
kontakt, gennem et mindre rigt medie som e-mails eller telefon (Hafermalz & Riemer, 2020).
Der er dermed nogle vaesentlige forskelle fra sygeplejerskernes relation i teorien til
samarbejdsvirksomhedernes teams, som i hgjere grad kommunikerer i starre fora samt gennem
rigere medier, som videoopkald gennem Teams. Den medierede relation anses dog for veerende
den samme. Der er i begge tilfeelde fokus pa, hvordan man gennem gentagne mgder kan danne
erfaringer og udvikle viden om, hvordan medierede relationer vedligeholdes.

| dette speciale bliver der ikke udelukkende fokuseret pa leder-medarbejder forholdet
(Hafermalz & Riemer, 2020). Specialets samarbejdsteams er organiserede som selvledende
teams (Bilag 2, 8:39). Det ses eksempelvis hos kommunen, at medarbejdere oplever, at man
leder hinanden, hvormed teoriens fokus pa leder-medarbejder forholdet ogsa kan anvendes
generelt pa medarbejdernes samarbejde (Bilag 9, 2:39; Bilag 7, 15:33).

Teknologien er yderligere et element som Hafermalz & Riemer behandler overfladisk.
Der er fokus pa, hvordan teknologien tillader os at opna interpersonel forbindelse med andre
over afstand, men ikke hvilken type teknologi, der anvendes (Hafermalz & Riemer, 2020).
Indsigter vedragrende teknologiens muligheder og begraensninger, samt tilpasningen heraf, ma
dog forstas via yderligere inddragelse af viden herom. Vores forstaelse af teknologien tillaegger
denne egenskaber, ved at tage del i eksempelvis udgvelsen af frihned og kontrol. Teknologien
far dermed stgrre indflydelse pa den interpersonelle forbindelse, ved at danne rammerne
omkring kommunikationen, hvormed personlige evner til at skabe naerhed kan begraenses heraf.
Dette anerkender teorien i mindre grad, da der nasten udelukkende er fokus pa den enkeltes
egenskaber til at blive situeret med en anden og udgve den rette maengde kontrol.

Teoriens fokus pa “the intentional arc” forventes i nervaerende undersogelse at vare
mindre essentielt, da man i hgjere grad i forvejen er situeret med sin modpart. Grundet vores
afgreensning af virtuelt samarbejde inden for organisationer, vil man forventeligt have lettere
ved at orientere sig i den andens situation. Gennem et felles sprog og muligvis en falles
ekspertise, vil situationer lettere kunne forklares og deles. Dette gar ikke evnen til at blive
situeret med en anden over afstand mindre relevant, men gennem den arbejdsmaessige kontekst
gives der pa forhand en ramme, hvori man i forvejen er tattere, end eksempelvis
sygeplejerskerne og deres patienter var i Hafermalz og Riemers undersggelse.

Teorien vil benyttes til at analysere hvilken indflydelse overgangen til en virtuel

arbejdsplads har haft pa samarbejdet, samt hvordan de interpersonelle relationer vedligeholdes.
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4.0 Metode

For at have et tydeligt og transparent handlingsforlgb for specialet, vil vores
samarbejdsvirksomheder til en start beskrives. Herefter vil der redeggres for specialets
undersggelsesdesign, fremgangsmaden for vores interviews, opbygning af interviewguiden og
rekrutteringen af informanter. Slutteligt vil databehandlingen og analysestrategien for specialet
fremlaegges, hvortil specialets abduktive tilgang vil beskrives.

4.1 Beskrivelse af samarbejdsvirksomheder

| falgende afsnit vil specialets samarbejdsvirksomheder beskrives, med formalet at give en
overordnet forstaelsesramme for specialets case. Ligeledes vil informanterne prasenteres i
forbindelse med casebeskrivelserne. Af hensyn til sporbarhed og anonymisering af specialets
samarbejdsvirksomheder, vil de to organisationer veere beskrevet som henholdsvis en starre
dansk privat softwarevirksomhed og en dansk kommune. Dette er gjort i overensstemmelse
med den fortrolighedserklaering, der er underskrevet af de to samarbejdsvirksomheder (Bilag
1), og det sikres dermed, at specialets resultater ikke direkte kan ledes tilbage til de to

organisationer.

4.1.1 En starre dansk softwarevirksomhed

Den ene samarbejdsvirksomhed, er en privat softwarevirksomhed i Danmark. Denne
virksomhed har medarbejdere i bade Danmark, Sverige, Norge og Polen, og har samlet set over
3000 medarbejdere ansat. VVores samarbejdspartner i denne private organisation er et team, der
beskeftiger sig med Client Management. Dette team udger fem medarbejdere, som star for
softwarelicenser og udrulninger af selvsamme software, samt samarbejdet mellem
virksomheden og Microsoft. Teamet er en del af den interne IT-handtering og ligger under
afdelingen Modern Workplace & Web Solutions, som yderligere ligger under afdelingen
Finance. Nedenstaende er der opstillet en visualisering af de teams, der er placeret under den

afdeling, som samarbejdsteamet hgrer under.
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Figur 1: Oversigt over Client Managements placering i softwarevirksomheden.
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| det femmands team, som har udgjort det empiriske genstandsfelt for den private virksomhed,
har det veeret muligt at interviewe fire ud af fem medarbejdere. Disse bliver kort praesenteret i

nedenstaende tabel med deres anciennitet og funktion:

Medarbejder Anciennitet Funktion
Torben 13 ar Leder
Hanne 36 ar Medarbejder
Saren 1,5ar Medarbejder
Stine 5ar Medarbejder

Tabel 1: Oversigt over informanterne i den starre private softwarevirksomhed.

Ovenstaende informanter er alle medlemmer af Client Management, mens Stine fungerer mere
overordnet for alle teams i Modern Workplace & Web Solutions. Vi sggte at interviewe alle
medlemmer af teamet, men en enkelt gnskede ikke at deltage, og to medlemmer er bosat i Polen
og passer derfor ikke ind i specialets scope. Teamet er diverst opbygget af repreesentanter af
forskelligt ken og med forskellig anciennitet, som blev efterspurgt for at opna indsigt i

forskellige perspektiver.
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4.1.2 En dansk kommune

Specialets anden samarbejdsvirksomhed er en dansk kommune. Eftersom denne
samarbejdsvirksomhed er et kommunalt foretagende, er de underlagt andre regler end den
private virksomhed. Kommunen er opdelt i syv fag- og stabscentre, som hver har deres eget
ansvarsomrade. Disse er skitserede i nedenstaende visualisering:

Direktionen
f [ 1 ]
o Teknik, Miljg og % Social &
Bern & Familier J Drift J Byrad & Kultur J Sundhed ‘
Udvikling & IT @konomi & J Arbejdsmarkgd J
Personale & Borgerservice

Figur 2: Oversigt over Udvikling og I'T’s placering i kommunen.

Vores samarbejdsteam i kommunen er centeret Udvikling og IT, der til dagligt star for alt IT,
herunder ogsa softwarelicenser, uddannelse af kolleger, fysiske smareparationer samt support.
Udvikling og IT huser til dagligt cirka 35 medarbejdere, som siden 2017 er overgaet til en flad
organisationsstruktur, og fungerer derved som ét stort team. Det vil sige, at hvor der i den
private organisation er en overordnet afdeling og mange mindre teams, der hver varetager et
mindre, specifikt omrade, er der i kommunen ét stort team pa centerplan, som varetager

kommunens samlede IT-portefglje. Informanterne fra kommunen er her ligeledes opstillet i et
skema, hvor anciennitet og funktion fremgar:
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Medarbejder Anciennitet Funktion
Susanne 36 ar Leder

Kaj 6 maneder Medarbejder
Mads 21 ar Medarbejder
Janni 6 maneder Medarbejder
Dorte 2,5ar Medarbejder

Tabel 2: Oversigt over informanterne i kommunen.

Informanterne hos kommunen er, ligesom ved den private samarbejdsvirksomhed, udvalgt, sa
der hersker en diversitet i alder, ken og anciennitet. Det var ikke muligt at afgreense os til
medlemmerne af et mindre team, da disse, som sagt, ikke findes i kommunens struktur. Derfor
er der, i samarbejde med specialegruppens gatekeeper og lederen for centeret Udvikling- og
IT, udvalgt medarbejdere, som har kunnet give meningsfulde indsigter i forhold til specialets

SCope.

4.2 Casestudiet

| dette speciale er det samarbejdsvirksomhedernes ledere og medarbejderes forstaelse af deres
relationer til teammedlemmerne og teknologiens medierende effekt heraf, som er i fokus.
Casestudiet anvendes, da der sgges indsigt i fenomener, som er udfordrende at afgraense (Yin,
2009). Det sgges dermed at forsta et sammensat f&enomen, som opstar relationelt mellem
mennesker, og som ikke kan reduceres til en veldefineret variabel, men ma undersgges i sin
komplekse kontekst (Yin, 2009).

Nar der arbejdes med casestudier, kan disse forstds som varende enten enestaende,
eksemplariske eller multiple. Eftersom der i denne undersggelse samarbejdes med en privat
virksomhed og en kommune, vil et multipelt casestudie veere muligt at udfgre. Men da
specialets formal ikke er at udfare et komparativt studie, med henblik pa forskellene mellem
disse, anses vores cases i stedet som vaerende eksemplariske. Vi forventer dermed at kunne fa
et mere generelt indblik i anvendelsen af medieret samarbejde pa arbejdspladsen, samt
oplevelser og meninger herom. De fund, som fremtraeder, forventes dermed at veere geeldende
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i en bred vifte af lignende virksomheder og organisationer (Yin, 2009). Da vi tager
udgangspunkt i kommunens afdeling Udvikling og IT og den private organisations afdeling
Client Management, er vores genstandsfelt afgraenset til brugere, som til dagligt behandler
teknologi og har stor forstaelse herfor. Vi far via samarbejdsvirksomhederne indsigt i to
forskellige cases, som indebarer forskellige teamstrukturer, hvilket giver en bred vifte af
indsigter.

Den viden og de generaliseringer, som skabes pa baggrund af casetilgangen, er
kontekstafhangige, og som Bent Flyvbjerg (2015) argumenterer for, skaber denne tilgang ikke
forudsigende teorier, men bidrager til vidensakkumulationen inden for et givent felt. Derudover
er det vigtigt at pointere, at det ikke er hele casen, der bliver belyst, da fenomenet kan anskues
fra adskillige perspektiver. Vores fokus er dermed rettet mod ledere og medarbejderes
samarbejde og relation pa den virtuelle arbejdsplads, som forventes at kunne hjzlpe med
indsigter til andre virksomheder, der star i samme situation.

Formalet med dette speciale er ikke at validere eller udvikle teorier, men derimod at
fortolke empirisk viden omkring et feenomen, altsa hvordan relationen i teams pavirkes af
afstand. | dette henseende sgger vi at fortolke og identificere manstre i det empiriske materiale
baseret pa bade abduktion og specialets teoretiske grundlag, hvormed der arbejdes med det
teorifortolkende casestudie (Antoft & Salomonsen, 2007; Flyvbjerg, 2015). Hensigten med
naervaerende speciale er at generere ny empirisk viden med fokus pa tiltag, som kan forbedre
forholdene under virtuelt arbejde.

4.3 Det semistrukturerede interview

| dette speciale indgar en raekke interviews, som udger specialets empiri. En vasentlig
forudsaetning for at @ge kvaliteten af interviewet er overvejelsen omkring formen, metoden og
fremgangsmaden herfor. Et forskningsinterview speender imellem et ustruktureret interview
med fa lgst formulerede spargsmal til et rammebestemt og struktureret interview med fastlagte
spgrgsmal (Brinkmann & Tanggaard, 2015). | midten findes det semistrukturerede interview,
som udmarker sig ved at tillade uddybende spgrgsmal med en balance mellem en
samtaledynamik og strukturerede spergsmal. | semistrukturerede interviews er det
hovedsageligt abne spargsmal som hvad og hvordan, saledes at besvarelserne beerer praeg af
overvejelser, refleksioner og tanker (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Det semistrukturerede
interview vurderes mest relevant med henblik pa at indfange informanternes meninger og

forstaelser af, hvordan afstand pavirker relationen i det virtuelle arbejde. Ved anvendelse af
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primert dbne spargsmal, kan der opsta metodiske udfordringer som afsporing i samtalen, hvor
den semistrukturerede interviewguide giver intervieweren struktur i form af konkrete
spgrgsmal. En afsporing i interviewet kan dog vise sig brugbar, da der kan opsta ny viden, som
ikke var inddraget i spergsmalene fra interviewguiden, hvorfor det er eftertragtet, at
informanterne taler unammet. En metode til at imgdekomme for megen afsporing er at opstille
spgrgsmalene inden for tematikker (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Det overordnede fokus i
de udferte interviews er samarbejde med leder og kolleger, oplevelsen af ledelse, samt
teknologiske udfordringer. Det er veesentligt at tilfgje, at interviewet yderligere indeholder et
narrativt element. Narratologien anvendes i forskningspraksis og udmgnter sig blandt andet i,
hvordan man far folk til at forteelle om personlige oplevelser (Brinkmann & Tanggaard, 2015).

Far der sperges ind til tematikkerne, skal informanterne gennemga en arbejdsdag og
blandt andet forteelle om opgaver, samarbejde og kommunikation. Det narrative perspektiv
bidrager ferst og fremmest til at fa abnet samtalen op med informantens fortalling, hvor resten
af interviewet, sa vidt muligt, baseres pa dette narrativ. Det vil sige, at tematikkerne indarbejdes
med udgangspunkt i den indledende fortelling, hvor spgrgsmalene fra interviewguiden vil
blive inddraget, safremt de ikke har veeret belyst.

Alle interviewene blev udfgrt via Teams, for at overholde restriktionerne for COVID-19.
Interviewene fik dermed en anden karakter, end hvis de blev udfgrt fysisk, hvilket bade
indebaerer fordele og ulemper. Fordelene ved at udfgre online interviews er, at udfordringerne
med geografisk afstand nedseettes, hvormed det i vores tilfeelde blev muligt at veere fleksible i
planleegningen af interviews. Derudover gav det interviewet en mindre formel karakter, fordi
det kunne udfgres i hjemmet, samt danne grundlag for feerre forbehold for medarbejderne, der
i hgjere grad kan tale uhemmet (Kvale & Brinkmann, 2015). Modsat er det sveerere at laese
modpartens kropssprog, hvilket kan udfordre dynamikken i samtalen. For at nedsette den
negative effekt blev der i alle interviews anvendt kamera, for at komme sa naert den synkrone
kommunikation og observation som muligt (Kvale & Brinkmann, 2015). Dynamikken i
interviewet kan yderligere udfordres, hvis der eksempelvis, grundet tekniske udfordringer, sker
forsinkelser i samtalen, sa der opstar tidspunkter, hvor man taler i munden pa hinanden. Dette
skete i fa af interviewene, dog uden videre negative konsekvenser, da man blandt informanterne

var vant til dette og ikke tillagde det stor betydning
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4.4 Rekruttering af informanter

| rekrutteringen af informanter er der anvendt en reekke forskellige metoder, som her vil blive
belyst. Specialets kontaktpersoner er fundet gennem et opslag pa det erhvervsorienterede
sociale netveerk LinkedIn (Bilag 3). Gennem en beskrivelse af specialets formal og gnskede
samarbejdspartnere, blev der skabt en forbindelse til samarbejdsvirksomhederne. Her har
henholdsvis Poul og Kaj fungeret som gatekeepere og faciliteret adgang til informanterne.
Disse er desuden personlige kendskaber, hvilket kan pavirke undersggelsen bade negativt og
positivt. | den private virksomheds tilfeelde er det ikke gatekeeperen, Poul, og hans team som
undersgges. Hos Kommunen interviewes Kaj af interviewere, som ikke har nogen relation til
ham, hvorfor effekten af det personlige kendskab nedszttes.

Vi opstillede forskellige parametre for ssmmensatningen af informanter, som indebar, at
de skulle arbejde i et team, som er overgaet til virtuelt arbejde under COVID-19 med en
teamstgrrelse pa 6-8 medarbejder. Derudover gnskedes et team med en heterogen arbejdsstyrke
med hensyn til kgn, alder og anciennitet. Hos den private virksomhed blev vi tilbudt samarbejde
med en reekke afdelinger (SAP, RPA og Client Management), som opfyldte de valgte kriterier,
hvorefter vi valgte pd Client Management, da denne afdeling indeholdt den rette meaengde
informanter, som var forskellige inden for bade alder, ken og anciennitet. Hos kommunen blev
der skabt kontakt til Udvikling og IT-afdelingen, hvor lederen Susanne og gatekeeperen Kaj
faciliterede kontakt til de resterende informanter. Informanterne blev udpeget med
udgangspunkt i, hvem der kunne have interesse, tid og overskud til at deltage. Gennem denne
udvalgelsesproces er vi opmarksomme pa den bias, som kan opstd i udvealgelsen via
gatekeepere. Disse informanter kan vare specielt udvalgt, fordi de har en bestemt interesse for
emnet eller attitude over for det. At informanterne er udvalgt efter, hvem der har lyst, kan
samtidig give et skaeevvredet billede pa den generelle holdning og forstaelse.

4.5 Opbygning af interviewguide

For at kunne belyse problemformuleringen udformedes en interviewguide, som tog
udgangspunkt i vores teoretiske viden, de fundne tematikker i det forudgaende litteraturstudie
samt input fra den eksisterende litteratur. Der vil med udgangspunkt i teorien udforskes,
hvordan interpersonelle relationer vedligeholdes pa en virtuel arbejdsplads. Dette undersgges
bade mellem medarbejderne, men ogsa mellem leder og medarbejder. Det overordnede fokus

for interviewene er dermed, hvordan den enkelte oplever forandringen af arbejdet faor og under
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hjemmearbejdet, og hvordan dette har pavirket bade faglige og sociale relationer. Herunder
anvendes tematikkerne fra det forudgaende litteraturstudie og yderligere eksisterende litteratur
til at sikre, at vi kommer omkring de emner, som har stagrst mulig relevans i forhold til specialets
scope. Der har desuden hersket en interesse for, hvilken indflydelse teknologien har haft pa den
virtuelle arbejdsplads, hvor det vil udforskes hvordan teknologi og handlinger i et
interaktionistisk forhold udfordrer hinanden (Avolio et al., 2000). Dette kommer til udtryk i
interviewguiden, via et fokus pa hvordan teknologien og adferd har matte tilpasses nye
praksisser i overgangen til virtuelt arbejde.

| praksis blev der udarbejdet to interviewguides, som var henvendt enten medarbejderen
(Bilag 4), med fokus pa dennes oplevelse af lederen og det virtuelle arbejde, eller henvendt
lederen (Bilag 5) og dermed oplevelsen af at lede i et virtuelt miljg. Tematikkerne, som
strukturerer interviewguiden, var dermed faste, mens flere af spgrgsmalene fik omvendt
fortegn, nar de blev tilpasset informanten. Et eksempel herpa kan findes i spergsmalet
vedrgrende motivation, som i interviewguiden til lederne lyder: “Hvordan er din motivation,
og hvordan oplever du dine medarbejderes motivation, nar du arbejder hjemmefra
sammenlignet med at veere fysisk pd arbejdspladsen?”, som i hgj grad er tilsvarende i
interviewguiden til medarbejderne, som modsat har fokus pa egen motivation, samt hvordan
lederen har sggt at hgjne motivationen.

Gennem valget af den semistrukturerede tilgang blev der skabt mulighed for, at vi kunne
variere mellem abne og stramt strukturerede spergsmal (Tanggaard & Brinkmann, 2015).
Interviewguiden indeholder en introduktion, som havde til formal at forteelle om specialets
formal og struktur for at sikre informeret samtykke (Kvale & Brinkmann, 2014). Nast fulgte
en introduktion af informanten, farst med fokus pa personlig information, hvorefter abne
narrative spgrgsmal blev taget i brug, med et bredt spgrgsmal til hverdagen med
hjemmearbejde: “Vi kunne godt tenke os, hvis du vil tage os igennem en almindelig
arbejdsdag, hvor du gennemgar dine opgaver, samarbejde og kontakt med dit team ™ 0g har til
formal at starte et narrativ, som det resterende interview anvender som referencepunkt. Derefter
udbyggede vi med spargsmalet: “Kan du tilsvarende gd igennem en almindelig arbejdsdag for
Corona og hjemmearbejde?”, for at udvide med yderligere refleksioner over forandringerne
ved overgangen til virtuelt arbejde. | dette henseende anerkendes det, at der kan opsta
retrospektivt bias, da interviewene blev udfgrt cirka et ar efter landets nedlukning grundet
COVID-19. For denne undersggelse anses det dog ikke som veaerende essentielt at
informanterne med stor preecision kan beskrive den forhenverende arbejdsmetode, da fokus i

stedet er pa hvordan opgaver, samarbejde og kontakten har forandret sig.
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De udvalgte spgrgsmal til tematikkerne vedrgrende samarbejde med leder og kolleger,
oplevelsen af ledelse, samt teknologiske udfordringer anses dermed som vejledende for
samtalen og ikke strukturerende, hvormed disse kunne omtales nar det gav mening i det
fremlagte narrativ. Interviewsituationen far herigennem et sterkt grundlag for at tage
udgangspunkt i informantens oplevelser og ikke hypotetisk eller teoretisk opsatte situationer
(Nicolini, 2009). Interviewguiden barer dermed praeg af den semistrukturerede tilgang, ved at
give plads til at bade interviewer og informant kan styre samtalen.

Efter de forste interviews med medarbejderne blev det tydeligt, at mindre justeringer
matte foretages i interviewguiden. Farst med en @ndring af spergsmalet: “Hvordan pavirker
det dig professionelt, ndr du ikke har fysisk kontakt til dit team?”, der blev misforstaet af
informanterne, hvormed det blev omskrevet til: “Hvordan foler du effektiviteten af dit arbejde
pavirkes, ndr du ikke har fysisk kontakt med dit team? ”. Formalet med spargsmalet blev efter
@ndringen bedre underbygget, ved at give indsigt i oplevelsen af effektivitet ved
hjemmearbejde. Det originale spgrgsmals fokus pa den professionelle pavirkning var
formuleret bredt for at give informanten mulighed for selv at vurdere flere mulige pavirkninger,
men under interviewene oplevedes det for bredt og matte underbygges med yderligere
pracisering. Derudover blev spgrgsmalet vedrgrende generelle udfordringer: “Hvilke
udfordringer har hjemmearbejde medfort for dit daglige arbejde?” kasseret, da det blev
besvaret gennem interviewguidens gvrige spergsmal, mens de tilkoblede underspgrgsmal
vedrgrende koordinering og kommunikative udfordringer blev behandlet i diskussionen af
samarbejde.

Interviewguiden blev afsluttet med spegrgsmal vedrgrende den fremadrettede tilgang til
det virtuelle arbejde, og fokuserede dermed pa, hvorvidt informanten forventede, at den
nuvaerende arbejdspraksis kan anvendes i fremtiden. Pa den made blev det muliggjort, at der
kunne samles op pa positive og negative effekter af det virtuelle arbejde, samt satte fokus pa

mangler og muligheder heri.

4.6 Interviewenes gennemfarelse og efterbehandling

Alle interviewene blev udfert online via Teams, hvormed informanterne fik mulighed for at
veelge tidspunkt for samtalen, samt hvorvidt det skulle udfgres fra hjemmet eller
arbejdspladsen. Der var dermed ogsa variation i, hvor informanten befandt sig. | situationer,
hvor informanten blev interviewet i det abne kontormiljg, kan udtalelserne vere farvede af

kollegernes mulighed for at lytte med, mens interviewene udfert fra hjemmet havde en mindre
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formel karakter. Som interviewere placerede vi os sammen, med det formal lettere at kunne
hjelpe hinanden i interviewsituationen, samt undga afbrydelser af hinanden. Grundet denne
forsinkelse matte man i interviewets begyndelse forsgge at leere informantens talemgnster
hurtigst muligt, for ikke at afbryde og fa samtalen til at flyde. Ved brug af videokommunikation
kunne vi som interviewere anvende probing gennem bade bekraftende lyde og kropssprog for
at lede informanten til uddybelse (Halkier, 2012). Under interviewene havde den sekundere
interviewer fokus pa denne probing samt at holde styr pa, hvorvidt interviewguidens tematikker
var blevet behandlet pa tilfredsstillende vis, mens den primeere interviewer kunne fokusere pa
samtalen og stille opfalgende spargsmal. Med denne opsatning blev det muligt at indfange
indsigter i informantens perspektiver og samtidigt sikre, at det planlagte blev behandlet.
Interviewerne gik igen for den enkelte samarbejdsvirksomhed, for at kunne anvende indsigt fra
tidligere interviews.

Der blev senere afholdt opfalgende interviews med lederne. Gennem arbejdet med forste
analysedel identificerede vi en reekke emner, som vi gnskede at fa videre uddybelse om. Disse
emner indeberer en overordnet beskrivelse af, hvordan de forskellige forhold har forandret sig,
hvorfor vi fandt det vaesentligt at aftale ekstra interviews, som tog udgangspunkt i disse.

Der blev udarbejdet en ny interviewguide med fokus pa ovenstaende emner, hvortil vi
praesenterede lederne for vores fund og hermed ogsa baggrunden for disse. Under hvert emne
inddrog vi centrale pointer, hvortil lederne hovedsageligt blev spurgt “Har du gjort noget for
at imodekomme dette?” 09 “Hvad ville du gore, hvis du selv kunne bestemme?” (Bilag 14).
Disse spgrgsmal havde til formal at give indblik i, hvorvidt lederne var opmarksomme pa
problematikkerne, om de havde gjort noget aktivt i forhold til disse, eller hvordan man som
leder fremadrettet kan imgdekomme disse udfordringer. Slutteligt involverede vi samme
spargsmal som ved farste interview omhandlende en fremtidig arbejdsplads. Her spurgte vi,
hvordan hjemmearbejde kan fungere som en permanent lgsning, samt hvad der skal til af
teknologiske verktgjer. Formalet med at spgrge om dette igen var, at der i mellemtiden har
veeret en periode, hvor medarbejderne har veeret fysisk tilbage pa deres arbejdsplads, hvorfor
de kan have opnaet nye indsigter i, hvordan deres virtuelle samarbejde kan fungere bedst
muligt. Det skal navnes, at det ogsa her var de samme to interviewere, der udfagrte begge
interviews for at have mulighed for at anvende tidligere indsigter.

Efter udferelsen af de enkelte interviews pabegyndtes efterbehandlingen, ved at
interviewene blev transskriberede. Ved de ferste interviews blev transskriptionen udfart af
intervieweren selv, med formalet at laere om egen interviewstil og spgrgsmalsopbygning, som

dermed kunne forbedres til de kommende interviews. Derefter blev transskriptionsarbejdet
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fordelt mellem gruppens medlemmer. For at forbedre forstaelsen for interviewet blev
transskriptionen udfert ud fra videooptagelser, hvormed kropssprog kunne observeres og
dermed forbedre forstaelsen (Kvale & Brinkmann, 2015). Grundet fordelingen af arbejdet med
transskriptionerne er der lavet en felles procedure herfor, for at sikre en faelles skrivestil og
detaljeringsgrad. Da der ikke sgges at producere en sproglig-, konservations- eller
diskursanalyse er detaljerigdommen nedsat, ved at fraveelge at indskrive sproglige
annotationer, da dette ikke anses som veaerende givende for specialets analyse, men kun ville
besveerliggare gennemlasningsprocessen. Anerkendende lyde og indskud fra interviewere som
“mmh” og “ja”, som ikke bidrager til transskriptionens indhold er derudover fravalgt, da
samtalens dynamik ikke er i fokus (Kvale & Brinkmann 2015). Interviewenes indhold er under
transskriptionen derudover oversat fra ordret talesprog til skriftsprog, ved at udelade korte
pabegyndte satninger, som hurtigt skifter retningen, og i sig selv ingen pointe har. Vi er her
opmarksomme p4, at den enkelte transskribent kan have forskellige forstaelser for, hvornar det
giver mening at nedskrive en pabegyndt satning, eller hvornar den er vigtig for den
overordnede sammenhang. Denne forstaelse er ensrettet gennem en diskussion af
transskriptionsproceduren, samt fealles gennemgang af samtlige interviewoptagelse. De
anvendte citater i specialets analyse er dermed ogsa renskrevne, med formalet at gare disse
mere laesevenlige, hvorfor vi er opmaerksomme pa ikke at &ndre meningen af citaterne. Da alle
interviews var transskriberet, blev det muligt at pabegynde databehandlingen og
kodningsarbejdet med den fundne data.

4.7 Databehandling og analysestrategi

| naervaerende speciale har vi benyttet os af den abduktive tilgang til at undersgge det virtuelle
arbejde i de to samarbejdsvirksomheder. Abduktion ligger i spandingsfeltet mellem den
induktive og den deduktive tilgang og indeholder saledes elementer fra begge. Abduktion er
en udledning af sammenhange og vi har derfor arbejdet med kvalificerede geet og sandsynlige
slutninger, for at komme med de bedste forklaringer pa fenomenet (Fuglsang et al., 2018).
Specialets undersggelsesfelt udspringer fra et litteraturreview, der sggte at belyse,
hvordan relationen mellem kolleger, samt leder og medarbejder, forandrer sig i en virtuel
kontekst (Mylund et al., 2020). Gennem udarbejdelsen af specialets case samt
empiriindsamling er der benyttet en induktiv tilgang for at indfange de problematikker,
specialets samarbejdsvirksomheder oplever i forbindelse med hjemsendelsen fra

arbejdspladsen. Empiriindsamlingen beaerer her ligeledes praeg af den deduktive tilgang ved at
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veere inspireret af specialets teoretiske veerktgj, da vi udformede interviewguiden herefter.
Empirien er herefter samlet, kodet og kategoriseret induktivt i et forsgg pa at identificere de
synlige sammenhange. For at afdekke eventuelle skjulte strukturer og mekanismer, der
eksisterer under den observerbare overflade, anvendes den deduktive tilgang herefter analytisk
pa empirien (Fuglsang et al., 2018). Dette gares med indfgrelse af interpersonel forbindelse,
hvor vi analyserer de empiriske fund herigennem. Specialet kan derfor siges at anvende
abduktion, da der i lgbet af processen er sket en veksling mellem den induktive og deduktive
fremgangsmade.

Denne abduktive tilgang, har haft en indflydelse pa databehandlingen og
analysestrategien i vores speciale, hvilket her vil beskrives. | nedenstdende tabel fremgar de
tematikker, som udsprang af empirien, den valgte teori, samt vores forudgaende viden. |
tabellen ses yderligere, hvilket indhold de enkelte tematikker hovedsageligt bestar af for at

sikre gennemsigtighed i kodningen.

Tema Farvekode Indhold

* Medarbejdernes holdning til de anvendte
Anvendt teknologi Rad teknologier
» Udvikling i anvendelse af teknologier

[ Mulighederne i brug af virtuelt arbejde i
fremtiden
» Organisatoriske muligheder og
begraensninger
* Personlige muligheder og begraensninger

Holdning til virtuelt Merkebla (negativt)
arbejde Lysebla (positivt)

« Oplevelse af kollegialt feellesskab

Markegran (negativt) | | Muligheder og begraensninger i online

Kollegialt feellesskab Lysegran (posktivt)

feellesskab
Fagligt samarbejde og Markelilla (negativt) * Online kommunikationsumuligheder og
koordinering Lyselilla (positivt) begraensninger
Produktivitet og Markeorange (negativt) | * Oplevelsen af egen produktivitet
effektivitet Lyseorange (positivt) | « Oplevelsen af egen motivation

« Forholdet mellern leder og medarbejder
» Holdning til kommunikation mellemn leder

Ledel Gra
eaelse ; og medarbejder
* Ledelsesmaessige forandringer og tiltag
. » » Fysiske tiltag
Hjemmemilja Erun

» Work-life balance

Tabel 3: Oversigt over specialets kodningstemaer, samt indholdet af disse koder.
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| databehandlingens indledende fase er der foretaget en induktiv kodning af de transskriberede
interviews, som samlet set er kondenseret ned til syv tematikker. Disse temaer er: Anvendt
teknologi, holdning til virtuelt arbejde, kollegialt feellesskab, fagligt samarbejde og
koordinering, produktivitet og effektivitet, ledelse og slutteligt hjemmemiljg. Her blev anvendt
farvekoder for at tydeliggere adskillelsen i de identificerede kategorier, hvor
transskriberingerne fra specialets to samarbejdspartnere blev kodet hver for sig.
Fremgangsmaden for kodningen af det empiriske materiale, var i de to
samarbejdsvirksomheder identisk. Hensigten med at adskille de to var at overskueliggere
databehandlingen og ikke med henblik pa en komparativ analyse. Farveinddelingen er kodet i
positive og negative holdninger og fremgar i tabel 3. Der blev foretaget en yderligere
farveinddeling, da der i feelles gennemgang af interviewene blev udledt modsetningsforhold,
der seerligt blev synlige gennem positive og negative udtalelser inden for samme emne, hvorfor
en yderligere inddeling var ngdvendig. De fundne tematikker danner rammerne for den
deskriptive analyse, og fungerer strukturerende herfor. Det er dog ikke alle tematikkerne, der
er fundet essentielle i dette henseende, og derfor er der eksempelvis ikke et analyseafsnit
vedrgrende hjemmemiljg og holdning til virtuelt arbejde. Enkelte pointer, der er udsprunget af
de undladte tematikker, er dog medtaget i de anvendte afsnit, safremt de var relevante.

Efter inddelingen af specialets empiriske materiale pabegyndte vi i anden analysedel
begrebsliggarelsen af vores fund, ved at sette vores tematikker i relation til specialets teoretiske
grundlag. Herved blev det muligt at udpensle vores empiriske fund og give mulige teoretiske
forklaringer herpa. Det har i dette henseende ikke vaeret malet at be- eller afkraefte de teoretiske
fund af Hafermalz og Riemer, men i stedet at udbygge det teoretiske grundlag, ved at undersgge

den interpersonelle forbindelse via rigere medier i en tvungen virtuel kontekst.
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5.0 Analysedel 1: Virtuelt arbejde

Analysen for dette speciale vil besta af to dele, hvor farste del vil veere deskriptiv med fokus
pa at identificere de forskellige meninger, holdninger og forstaelser af de fundne tematikker. |
anden del vil teorien indfgres, hvormed tematikkerne vil analyseres med udgangspunkt i

interpersonel forbindelsesteori.

5.1 Det virtuelle kollegiale faellesskab

Farst vil der fokuseres pa, hvilke udfordringer overgangen til virtuelt arbejde medfarer for
medarbejderne i bade den private virksomhed og den kommunale organisation. En stor del af
medarbejderne fgler sig mere afskaret fra deres respektive arbejdsplads, nar sterstedelen af
interaktionen foregar gennem virtuelle medier sasom Teams. Det var tydeligt hos vores
informanter, at de falte sig socialt isoleret fra kollegerne, da arbejdspladsen blev flyttet hjem.
Vi vil forst beskrive de negative aspekter af det nuveerende virtuelle kollegiale fellesskab, for
bagefter at praesentere en raekke positive falger heraf. Den farste udfordring for det virtuelle
kollegiale fallesskab er mgntet pa energiniveau og fellesskabsfalelse og den dertilhgrende

motivation, som Janni forklarer sledes:

Janni: “Jeg synes ikke, at det er seerlig motiverende, at man skal sidde selv hele
dagen (...) Ja, man mangler noget... Noget som man far, nar man er herinde, og
selvom der kun er to andre eller tre andre, sa far man det bare, nar man er pa
arbejdspladsen.” (Bilag 13, 20:07)

Der udtrykkes her en mangel pa motivation og socialt samvaer, nar medarbejderen ikke lengere
er pa arbejdspladsen. Stine forteller i denne sammenhzng, at hun iser mangler det sociale
element, nar hun mellem mgaderne har brug for en kaffepause: ” (...) og det er bare ikke ncer
sa speendende at gd hen i kokkenet og hente en kop kaffe selv” (Bilag 6, 08:58). Her fortaeller
hun, at man pa kontoret har en fornemmelse af, hvornar de andre har tid til at ga ned og fa en
kop kaffe i kantinen, hvilket giver anledning til smalltalk, men at dette nu skal planleegges midt
i en travl hverdag (Bilag 6, 22:19). | denne forbindelse forklarer Janni ogsa, at hun mangler
smalltalk og inputs udefra, nar hun sidder derhjemme (Bilag 13, 21:38). Denne
feellesskabsfalelse bliver yderligere forklaret af Kaj saledes:
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Kaj: Vi har nogle kolleger, der er begyndt, efter vi alle sammen blev sendt hjem,
og jeg ved da godt sadan, hvad de laver, men det er da ikke, fordi jeg ved, hvem de
er, hvad de gar op i, hvordan de ser ud, hvor hoje de er. Det forsvinder lidt” (Bilag
9, 35:50)

Kaj forklarer her, at feellesskabsfglelsen ogsa er bundet op pa noget fysisk, for at kunne fa en
fornemmelse af den person, han interagerer med. Hanne snakker i denne forbindelse om deres
behov for at have kamera pa til mader ” (...) fordi det giver et eller andet ekstra” (Bilag 8,
11:49). Dette ekstra” omhandler det fzllesskab, vores informanter foler, de har mistet, nar
arbejdspladsen bliver virtuel; falelsen af at kende sine kolleger, veere en del af et fllesskab og
fa sat ansigt pa sine relationer har stor indflydelse pa bade motivation og gleeden ved sin
arbejdsplads.

Det blev desuden tydeligt, i vores interviews med de to ledere, at de pa samme vis
mangler en fornemmelse for, hvordan deres medarbejdere har det pa arbejdspladsen. Susanne
forklarer en situation med en ny medarbejder, som er blevet oplert virtuelt, hvor hun gennem
en opfelgende samtale ikke har kunnet meaerke den form for begejstring hos medarbejderen,
som hun plejer at maerke: “Jeg tror, hun er godt nok tilfreds, men det er lidt deempet, for hun
mangler jo det liv, som plejer at veere pd en arbejdsplads” (Bilag 10, 17:10). Torben forklarede

situationen saledes:

Torben: ” (...) man mister den der fingerspidsfornemmelse, fglelse med alle ens
kolleger, medarbejder og chefen ved at veere i teet kontakt med hinanden (...) Vi er
normalt sammen rigtig mange timer om dagen, og jeg tror bare, at det blev en kold

tyrker lige pludselig, at man slet ikke sd hinanden” (Bilag 2, 17:26)

Denne pludselige afbrydelse af social kontakt viser sig saledes bade fra et medarbejder- og et
ledersynspunkt, og det pavirker bade humgr og motivation for at arbejde. Dette ses iser, nar
der skal arrangeres sociale aktiviteter pa arbejdspladsen. Her nevner Mads, at de har forsggt at

afholde virtuelle fredagsbarer med varierende succes:

Mads: "De der virtuelle fredagsbarer er et godt eksempel pd, hvorndr det kommer
lidt til kort, synes jeg (...) hvis man skal samles til nogle af de her fredagsbarer, sa
sidder man jo aldrig rundt om bordet alle sammen. Sa kan det veere, vi to lige gar
til side og sa harer, hvordan det gar og sa smalltalker lidt. Det gar man jo ikke i
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sadan virtuelle rum. Det ville vaere lidt underligt, hvis to af os lige skred”” (Bilag
11, 33:48)

Mads forklarer her, at nar fredagsbaren bliver virtuel, mangler han det her smalltalk-element
og muligheden for at traede til side og snakke med sine kolleger. Det virtuelle forum tillader
ikke pa samme made, at flere forskellige samtaler kan finde sted pa samme tid, hvilket pavirker
den sociale kontakt negativt “ (...) fordi der er en, der er ngdt til at sige noget, og sa skal de
andre bare lytte” (Bilag 11, 33:48).

Den virtuelle fredagsbar er et af flere forsgg pa at lgse nogle af de udfordringer med den
sociale fllesskabsfglelse, der er opstaet ved overgangen til den virtuelle arbejdsplads. Sgren
fortalte, at hans arbejdsplads havde forsggt sig med et bingoarrangement, hvor der blev sendt
bingoplader ud til medarbejderne (Bilag 12, 28:36). Bade Sgren og Kaj fortalte yderligere, at
de er blevet opfordret til at tage nogle walk-and-talks med deres kolleger og nermeste leder,
for at bibeholde den sociale neerkontakt (Bilag 12, 28:36; Bilag 9, 26:46). Dorte forteller

ligeledes, at hun har veeret med til at afholde en raekke sma konkurrencer til personalemgderne:

Dorte: ““ (...) vi har lavet sddan noget lotteri til jul, hvor man havde lodder, og sa
vandt man alle mulige markelige gaver, og vi har lavet sadan noget konkurrence,
hvor man skulle sende et billede af sin hjemmearbejdsplads, og sa skulle de andre

geette, hvis hjem det var” (Bilag 7, 49:38)

Der har altsa fra begge organisationers side veret forsgg pa at vedligeholde den sociale kontakt
og feellesskabsfalelsen, trods den manglende fysiske naerhed. Denne manglende fysiske naerhed
har dog ikke kun en effekt pa den sociale kontakt, og det kollegiale fallesskab. Der er ligeledes
opstaet nogle udfordringer og muligheder vedrgrende det faglige samarbejde. Den virtuelle

arbejdsplads’ indvirkning pa dette vil derfor beskrives i nedenstaende afsnit.

5.2 Koordinering over skrivebordet

Medarbejderne i bade den kommunale og private organisation oplevede udfordringer i det
faglige samarbejde ved overgangen til det virtuelle arbejde. Omfanget af disse udfordringer og
maden de manifesterede sig pa varierede, men kerneproblematikkerne var i hgj grad ensartede.
Pa samme made, som der blev identificeret social isolation, findes der yderligere en

professionel isolation, hvilket kommer til udtryk ved, at man ikke leengere befinder sig i det
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abne kontormiljg. Vi vil her farst have fokus pa nogle af de negative aspekter, som kommer til

udtryk ved udfordringer i koordineringen af arbejdet:

Dorte: “(...) da vi sad ude pd kontoret, sa gik de lige morgenrunde, og sa kunne
man sadan lige 'hov har du lige to minutter, sa kan vi lige vende et eller andet
hurtigt, og sa gar vi videre' og der er bare noget kommunikation, der gar tabt. Der

er noget koordinering, der mangler.” (Bilag 7, 19:33)
&

Saren: “(...) et andet konkret eksempel kan veere, hvis der er nogen eskaleringer
eller pressede situationer i andre afdelinger, sa far man det ikke at vide, fer man
ligesom opdager, at de personer, man plejer at arbejde sammen med, ikke er til
radighed eller aflyser alt en maned frem, hvor man som regel pa kontoret havde

faet en heads-up hen over skrivebordet.” (Bilag 12, 07:38)

Det ses i ovenstaende eksempler fra Dorte og Seren, at koordineringen udfordres ved, at de
gennem det virtuelle arbejde oplever at have mistet fingerspidsfornemmelsen. Den uformelle,
samt hurtige, koordinering og informationsdeling, som kunne udferes i det fysiske miljg, er
dermed forsvundet. Denne oplevelse gar igen hos begge samarbejdsvirksomheder, hvor
medarbejderne ikke i samme grad oplever at fa den ngdvendige viden, som Sgren beskriver
det. Susanne forklarer yderligere, at der er fundet et starre behov for at booke mader pa den

virtuelle arbejdsplads:

Susanne: “Altsa hvis man kigger i min kalender, sa er den totalt blokeret (...) der
er et storre behov for at booke, og det gor bare, at jeg er rigtig meget booket. (...)
Men der er brug for at have nogle faste mader, ellers taber vi kontakten til
hinanden.” (Bilag 10, 05:23)

Dette citat fra Susanne kommer i forlengelse af koordineringsudfordringerne, hvor det ses,
hvordan man er ngdsaget til at booke mader for at holde kontakten til hinanden. Nar interaktion
hovedsageligt foregar gennem faste mader, far disse samtidig en formel karakter (Bilag 2,
12:04). Gennem det virtuelle arbejde bliver det dermed tydeligt, at samarbejdet har &ndret sig
fra at indeholde et spontant element, til at veere mere formaliseret og kondenseret ned til de
mgder, som er planlagt. Denne formalisering gagr samtidig medestrukturen mere statisk, fordi

den fjerner fokus fra det dynamiske og spontane aspekt. Medarbejderne oplever, at man i lavere
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grad stiller Igbende spargsmal, fordi det opleves mere forstyrrende, nar det kreever et opsat

mgde eller opkald. Dette kommer til udtryk i felgende citater:

Stine: ”(...) jeg ved ikke hvorfor, men der er et eller andet, der gor, at jeg synes, at
det er mere forstyrrende at forstyrre folk med opkald, end at ga hen og prikke folk
pd skulderen.” (Bilag 6, 11:23)

&

Kaj: “(...) det er bare nemmere, hvis det bare er smd ting, hvis man lige skal ringe.
Det kan vi godt, men man plejer alligevel at samle en lille kasse, sa det ikke bare
er 30 sekunders opkald” (Bilag 9, 13:52)

Det ses hos Stine og Kaj, hvordan man har &ndret sin adferd i forhold til at stille lgbende
spargsmal, nar der arbejdes virtuelt. Stine oplever, at det fgles mere forstyrrende at skulle ringe
op til kolleger, end hvis man sad sammen og kunne spgrge fysisk. En lgsning pa at mindske
forstyrrelserne ses hos Kaj, som sgger at samle sine spargsmal, for ikke at forstyrre for ofte.

Dette er en lgsning, som flere af informanterne anvender, men som ogsa medfgrer udfordringer:

Hanne: “ (...) nogle gange kan der faktisk ogsa veere den udfordring, ndr man sa
endelig mgdes, sa bliver det ogsa alt for mange opgaver, fordi, alt det man sa ville
have vendt, det bliver sddan komprimeret det hele pa én gang. Og sa skal man lige
pludselig lgse s& mange ting pa én gang, hvor, hvis det sadan var bredt ud alts3,

sa var det jo noget nemmere at hédndtere.” (Bilag 8, 22:47)
&

Janni “ (...) der er man nok lidt mere tilbojelig til at teenke sadan, er det vigtigt,
eller kan det vente, til vi ses naste gang, og hvis det er nogle af dem, man ikke ses
med indenfor de naste fjorten dage, sa enten lgber spgrgsmalet ud i sandet, eller

man glemmer at sporge om det (...)” (Bilag 13, 05:12)

Det ses i disse citater, hvordan denne andrede praksis med at samle mange spgrgsmal til man
alligevel skal mgdes, har negative falger ved, at spargsmalene hober sig op eller lgber ud i
sandet. Som Hanne beskriver, kan man ende i situationer, hvor man har sa mange opgaver, man
skal have vendt, at det kan blive en udfordring at handtere pa én gang. Baggrunden for, at den

enkelte medarbejder vaelger at samle sine spgrgsmal, er blandt andet den omtalte opfattelse af,
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at man forstyrrer sine kolleger eller sin leder. En anden udfordring ved det virtuelle samarbejde

er misforstaelser, grundet en forandret dynamik:

Kaj: “Dynamikken er lidt noget andet nu (...) det er ogsa derfor, vi havde et fysisk
made for to uger siden, hvor vi sd pd: ‘Hvordan fanden gor vi det her?’, fordi vi

Jolte ligesom, vi var gdet skeevt af hinanden.” (Bilag 9, 10:42)
&

Torben: “(...) jeg havde en forventning om, at det var nogle ting, vi skulle na, og
teamet havde en anden forventning. Der var det tydeligt, at vi var gaet sadan lidt
skeevt af hinanden, og det kunne man jo godt vare tilbgjelig til at skyde skylden pa
at, jamen, vi gik ikke lige op og ned ad hinanden hver dag og kunne hele tiden

forventningsafstemme.” (Bilag 2, 18:45)

Her ses det hos Kaj og Torben, hvordan de har oplevet, at de er gaet skaevt af de resterende
medlemmer af deres team, hvilket har ledt til misforstaelser. Dette er noget, som i Kajs tilfaelde
kunne rettes op pa ved at mgdes fysisk, hvilket er paradoksalt i en virtuel kontekst. Samme
pointe er at finde hos Torben, som ogsa har en oplevelse af, at det var mindre sandsynligt, at
misforstaelsen ville veere opstaet, hvis teamet havde befundet sig fysisk pa arbejdspladsen.
Udover misforstaelser skaber det medierede samarbejde udfordringer, nar man samles i stgrre

grupper og skal give informationer:

Torben: “Der har madske veeret nogle moder, hvor jeg havde holdt lidt enetale, og
jamen det kan da godt vere, at sa var der nogle, der lige havde siddet og spacet
lidt ud, eller jeg havde siddet og spacet ud, nar andre har talt. Og sa er det, at

informationerne gar sadan lidt tabt.” (Bilag 2, 42:44)
&

Susanne: “Det er jo en, der taler ad gangen, og det gor et eller andet ved
dynamikken i samtalen (...) Og det ger, at nogle gange sa holder man sig lidt
tilbage, fordi sd orker man ikke.” (Bilag 10, 12:58)

| citaterne fra Torben og Susanne leegges der veegt pa, hvordan der til mgderne er sket en
@ndring i dynamikken. Fgrst ved at det er lettere at miste koncentrationen, hvormed

information gar tabt. Dernast pavirker det Susanne, sa hun i nogle tilfaelde veelger at vaere mere
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tilbageholdende under virtuelle mgder. Dette er ogsa en generel tendens blandt undersggelsens
informanter, som pointerer, hvordan man til fysiske meder ville have sma samtaler og
diskussioner med sin sidemand, som nu ikke er mulige virtuelt (Bilag 10, 12:58). Pa den made
mister den enkelte den spontane sparring, som opstar, nar man bliver placeret fysisk sammen,

hvilket opleves at have indflydelse pa det faglige samarbejde og kreaever ekstra koordinering:

Hanne: “(...) den der pingpong, den kan godt lige mangle lidt en gang imellem, og
sa bliver man bare ngdt til at ringe (...) Hvor man jo hurtigere kunne fa det

overstdet, ved at man bare sidder ved siden af hinanden.” (Bilag 8, 10:30)

Det er, som Hanne beskriver i ovenstdende citat, dermed den spontane interaktion og
diskussion, som kommer til kort, nar der samarbejdes virtuelt. Starre mgder bliver, som Torben
naevnte, i hgj grad enetale, hvor en stgrre forsamling lytter. Maderne karakteriseres dermed
ved, at en enkelt taler ad gangen, hvormed den omtalte tilbageholdenhed opstar, nar en

medarbejder har et mere specifikt spgrgsmal, som ikke alle behgver at forholde sig til.

5.3 En tvezgget produktivitet

Et af de temaer, som udspringer af det empiriske materiale, er produktivitet. Her kom det til
udtryk, at overgangen til virtuelt arbejde har medfart nogle endringer i den produktivitet, som
medarbejderne oplever, nar de arbejder hjemmefra. Der er i dette henseende bade
medarbejdere, der fgler en negativ effekt i forbindelse med det virtuelle arbejde, og
medarbejdere der foler en positiv effekt.

En af de udfordringer, som har haft en negativ effekt pa produktiviteten, kommer til
udtryk, da informanten Kaj beskriver, hvordan forventningerne til arbejdets omfang ikke

korrelerer med det omfang, som den samme arbejdsopgave havde pa den fysiske arbejdsplads:

Kaj: “Jamen hvis, whatever seminar, det tager fire timer fysisk, jamen sd tager det
0gsa bare fire timer virtuelt. Og der kunne der godt have veret nogle ‘sund pd job’
eller et eller andet, der sparkede mere igennem og sagde: ‘prov nu og hor her, det
gar ikke’. Der er ingen, der kan holde motivationen og opmeerksomheden i fire

timer ved at sidde og kigge pa en skeerm. Det er helt sikkert.” (Bilag 9, 30:51)

Kaj beskriver altsa her, hvordan den samme mangde arbejde ikke kan overszttes til en virtuel
kontekst, da der kan veere problemer med at opretholde motivationen og opmarksomheden.

Der beskrives altsa en digital treethed, som efter Kajs udsagn ikke pa samme vis er at finde i en
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fysisk kontekst. En anden problematik, der bliver beskrevet i forhold til det virtuelle arbejde,
kommer til udtryk, da informanten Dorte beskriver, hvordan produktiviteten har taget et dyk i

forbindelse med hjemmearbejdet.

Dorte: "Ja, altsd man kan sige, effektiviteten af koordination er steget helt vildt,
men det er pa bekostning af produktiviteten. Kalenderen bliver sa effektiv, at vi ikke
kan folge med.” (Bilag 7, 13.29)

Dorte pointerer her, hvordan selve formaliseringen og koordineringen af arbejdet i forbindelse
med overgangen til virtuelt arbejde er blevet mere effektiv i takt med, at mgdeformen er blevet
mere struktureret. Dette har dog haft den implikation, at produktiviteten i arbejdet er faldet. Et
af de tiltag, som er lavet hos den kommunale samarbejdsvirksomhed, for at imgdekomme nogle

af de udfordringer, som er blevet gennemgaet, kommer til udtryk ved falgende udtalelse:

Susanne: “(...) Jeg forsgger at booke noget produktionstid, fordi det kan veere
rigtig sveert at fa forberedt sig og fulgt op. S& det har vi pravet, vi har pravet at
lave nogle regelset, s man kan pregve at tage hensyn til hinanden. Det er blandt
andet det her begreb produktionstid, vi har opfundet (Bilag 10, 06:42)

Her har man forsggt at hindre den ggede oplevelse af forstyrrelse, ved at skabe begrebet
“produktionstid”, hvor den enkelte medarbejder booker tid i sin kalender til fordybelse, og hvor
man ikke vil forstyrres. Dette kan dermed forstas som et tiltag til at gge produktiviteten, nar
der arbejdes virtuelt. Det er altsa ikke kun negative falger, som det virtuelle arbejde har medfart
for informanternes produktivitet. Her kommer det til udtryk, at de manglende forstyrrelser, der
er forbundet med arbejdet pa den fysiske arbejdsplads, har skabt grobund for en mere

koncentreret arbejdsindsats, og dermed en forhgjet produktivitet:

Susanne: “Vi var generelt ret pressede i centret, sd for nogen var det en kempe
lettelse at kunne fa lov at arbejde hjemme og fa en mere koncentreret tid til at
komme i bund med nogle bunker. Jeg tror, der var nogle, der godt kunne se det som

en lettelse i starten.” (Bilag 10, 27:28)

Dette synspunkt bakkes yderligere op af informanterne Stine og Janni, der ligeledes faler en

positiv effekt i forhold til produktivitet i forbindelse med virtuelt arbejde.
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Stine: ” (...) jeg synes mdske faktisk, vi er mere effektive online nogle gange, end

vi er, ndr vi sidder sammen.” (Bilag 6, 06.37)
&

Janni: 7 (...) der er mange i afdelingen, der siger, at det giver god mening for dem
at sidde hjemme maske to dage om ugen og fordybe sig i nogle opgaver, men det
kraever sa ogsa, man ikke bliver ringet op og skal have mader hele tiden, men der

er mange der bruger hjemmearbejdsdage til at fordybe sig.” (Bilag 13, 36.32)

Denne ggede produktivitet kommer til syne, med udgangspunkt i feerre forstyrrelser i lgbet af
arbejdsdagen. Disse feerre forstyrrelser betyder ydermere, at der forefindes en gget grad af
autonomi, hvilket gar det lettere for medarbejderne at treeffe egne beslutninger. Dette beskriver

informanten Saren:

Saren: 7 (...) man bliver ikke sa tit forstyrret i sine valg, maske fordi ens leder ikke
har viden omkring, man er i gang med at tage valget, sa det er nemmere at tage
det og bede om undskyldning pa bagkant, ikke?” (Bilag 12, 18:45)

Denne ggede grad af autonomi, har altsé betydet, at Seren “(...) fgler, folk har kunnet arbejde
under friere rammer (...) uden at der er en, der kigger dem over skulderen.” (Bilag 12, 19:51).
En anden made, hvorpa produktiviteten har &ndret sig i overgangen til virtuelt arbejde er,
hvordan mgdekulturen har &ndret sig. | dette henseende har der veeret en tendens, til at mgderne
i sig selv er blevet malrettet mod effektivitet, og dermed mere produktive. Dette kommer

eksempelvis til udtryk, da Susanne udtaler:

Susanne: ” (...) der er nogle af mgderne, der nok er blevet kortere, fordi de er

blevet mere effektive, men jeg har flere moder i kalenderen.” (Bilag 10, 05.23)

Susanne oplever altsa en effektivisering af mgderne, men dette ses som en ngdvendighed, da
der er flere mader i kalenderen, og dermed ogsa mindre tid til fordybelse og udenomssnak i de
enkelte mgder. Denne effektivisering har ligeledes medfart en gget produktivitet under selve
mgderne. Her kommer det til udtryk, hvordan der har veeret en tendens til at udfare sidelgbende

arbejde under mgder. Dette ses i Torbens og Susannes udtalelse:
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Torben: ” (...) sd sidder man og arbejder samtidig med, man er i det mode. Sd det
er ikke kun negativt. Det ggr man ikke s meget, nar man sidder i et fysisk made.
Sa pa den made gar der ikke s& meget tabt af produktiviteten, tror jeg egentlig.
Tveertimod.” (Bilag 2, 43:36)

&

Susanne: "Sa i starten kunne man godt have en tilbajelighed til ncesten ogsa at
synes, man skulle lave noget andet samtidig. Og det har jeg i hvert fald laert, at det

)

skal man lade veere med, fordi det koster for meget pd kvaliteten af moderne.’

(Bilag 10, 9:34)

Susanne pointerer her, at nar hun udfarer sidelgbende arbejde under mgderne, kan det vere pa
bekostning af kvaliteten af mgderne. Produktivitet og kvalitet har dermed en indbyrdes
afhengighed inden for bade det udfarte arbejde og selve madekulturen. Det virtuelle arbejde
har altsa haft en dobbeltsidet effekt pa produktiviteten hos informanterne, og dette skift i
produktivitet kommer til udtryk ved brugen af forskellige samarbejdsplatforme. Dette uddybes

i fglgende afsnit.

5.4 Teknologiens plads i det virtuelle samarbejde

Folgende analysedel vil tage udgangspunkt i de anvendte teknologier og undersgge, om
anvendelsen heraf har @ndret sig i forbindelse med virtuelt arbejde. Med henblik pa de
teknologiske vaerktgjer, der anvendes til samarbejde, vil disse farst blive kortlagt, hvorefter
relevante fund, som er udsprunget fra specialets interviews, vil blive belyst. I vores interviews
blev det identificeret, at der i overvejende grad anvendes Teams til samarbejde og mader (Bilag
12, 22:37). Hertil udtaler Hanne:

Hanne: “Det er faktisk rigtig meget Teams, vi skaerer meget ned for Skype, den
gider vi ikke rigtigt mere, den er sadan lukket ned... Ja, sa er der jo mails, og Teams
chat... Teams er jo mange ting, det er en palette af lidt af hvert jo... Der er bade
skriftligt og mundtligt...” (Bilag 8, 30:52)

Susanne forklarer, at hele organisationen pabegyndte anvendelsen af Teams kort efter

hjemsendelsen (Bilag 12, 03:24). Der ses en erfaringsforskel, der findes hos specialets to
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samarbejdspartnere i brugen af Teams. Dette kommer til udtryk, nar der stilles spargsmal til

den forudgaende erfaring med virtuelt arbejde:

Susanne: “Vi har ikke haft sadan en traditionel implementering omkring Teams.
Det kommer nu med hele Office 365 projektet, hvor vi karer flere
uddannelsesforlgb, bade Teams men ogsa de andre, men det har veeret rigtigt

meget learning-by-doing...” (Bilag 10, 38:24)

I modseetning til Susannes udtalelse, forteeller Torben, hvordan man i den private virksomhed,

allerede far corona, var begyndt at anvende Teams:

Torben: “Det har vi jo brugt noget tid pa at fa rullet ud, heldigvis inden corona,
sa vi var forholdsvist godt forberedt pa teknologifronten, men det er meget pa
Teams, og det er jo sa bade pa opkald, videoopkald, videomgder og sa ogsa meget
pd chat for mit vedkommende.” (Bilag 2, 15:18)

Denne erfaringsforskel er interessant, eftersom det kan bidrage til en bredere indsigt i
anvendelsen af teknologien. Her kommer kompetenceforskellen til syne i informanternes

anvendelse af Teams i den offentlige organisation:

Dorte: “(...) nar jeg laver workshops, kan jeg ogsa godt li* at lave noget der hedder
open-space, hvor man ogsa kan ga rundt til forskellige plancher og komme med
input pa tveers, og det er svaert pa Teams. Man kan ikke rigtig... ellers har jeg i
hvert fald ikke fundet ud af, hvordan man gar, men flytte folk mellem de her
breakout-rooms, hvor man bytter rundt i grupperne og sadan noget. Sa der er

selvfolgelig nogle begreensninger. ” (Bilag 7, 07:11)

Dorte faler sig altsa begraenset i at udfgre workshops og forklarer videre i interviewet, at hun
er visuel i sine preesentationer med brug af whiteboard og forskellig farvede tuscher, hvilket
hun finder sveert at gare i Teams (Bilag 7, 53:39). | samme forbindelse udtaler Janni:

Janni: “ (...) ndr man ger det fysisk, og man har en tavle foran sig, sa kan man
gare, hvad som helst, men nar man har nogle pradefinerede funktioner, sa kan

man kun bruge dem og ikke lige, hvad man har lyst til.” (Bilag 13, 32:33)
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Dette citat viser, at Janni er begrenset af de praedefinerede funktioner, som Teams tilbyder.
Dorte mener dog ogsa, at der er nogle fordele ved, at arbejdet foregar gennem de teknologiske

platforme. | dette henseende beskriver hun, hvordan supportopgaver er blevet lettere at udfare:

Dorte: “ (...) fer hvis de skulle vise os noget pa en skerm, sa skal vi sta med en
mobil ved siden af og filme det (...) Her kan vi bare trykke film, optag. S& pa nogle

punkter er det nemmere” (Bilag 7, 05:50)

Pa trods af dette oplever Dorte og Janni begge, at de er indskreenkede i deres arbejde, og denne
begraensning kommenterer Kaj pa. Han beskriver, hvad de kan bruge veerktgijet til og forklarer

videre de udfordringer, der kan opsta.

Kaj: “Jeg synes det er bade og, for man skal ogsd have noget viden om bade Office
365, som vi jo er ved at udrulle, og Teams, for at vide hvad det kan og hvad det
ikke kan (...) Det ved folk ikke, og nar man ikke ved det, sa faler man sig begraenset,
og samtidigt har man maske heller ikke lysten og overskuddet til at satte sig ind i
hvad det kan” (Bilag 9, 38:18)

| samme udtalelse forklarer Kaj, at Teams kan meget mere, end hvad de bruger det til, og at
disse veerktagjer ikke er blevet introduceret for brugerne (Bilag 9, 38:18). | en anden udtalelse
fra Kaj, udtaler han, at hvis folk har fundet funktionerne nyttige, er de selv gaet i dybden med
dem (Bilag 9, 35:50), hvilket stemmer overens med Susannes udtalelse om, at der ikke har
veeret nogen officiel implementering, men i stedet learning-by-doing. Oplevelsen af at fgle sig

begraenset kommer yderligere til udtryk i falgende udtalelser:

Janni: “ (...) jeg forsggte til en workshop at bruge whiteboardet, men det kreever
sa, at de andre kan finde ud af at zoome ind pa whiteboardet. Jeg havde
pradefineret nogle ting, som vi skulle kere igennem, men fordi de sa ikke kunne
finde ud af at zoome ind, og se hvor jeg var henne, sa gav vi op, og sa viste jeg bare
min skeerm.” (Bilag 13, 31:31)

&

Susanne: “Vi holdt en workshop her (...) Fordi jeg teenkte lige precis det her, det
kan vi simpelthen ikke gare pa Teams. Og det var jo en fantastisk dag, bare det at

veere fysisk sammen og have en tavle, ikke? ” (Bilag 10, 15:27)
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Med udgangspunkt i ovenstaende citater, har der hos disse medarbejdere veeret en tendens til
at opgive, hvor teamet eksempelvis ikke kunne zoome ind, hvilket gjorde, at medarbejderen
gik tilbage til at skaermdele. Jannis preesentation indeholdt derfor ikke det tilteenkte
interaktionselement. Susanne vurderede, at workshoppen ikke kunne udfgres online, hvorfor
de i stedet mgdtes fysisk og fuldfgrte workshoppen ved brug af en fysisk tavle (Bilag 10,
15:27). Der ses altsa en tendens til at opgive, hvilket relaterer sig til Kajs udtalelse, der centreres
omkring, at man kan fale sig begranset (Bilag 9, 38:18).

En anden problematik, der identificeres, omhandler udfordringer vedrgrende virtuelle

mg@der og idégenereing.

Dorte: “Ja, de der workshops, som jeg ikke helt synes altid fungerer. Storre
ledermgader, som jeg tit deltager i, der kan det godt veere sveert at have en ordentlig
dialog, nar man er rigtig, rigtig mange mennesker pa Teams, sa er der nogen, der
ikke rigtig bliver hart, eller der ikke bliver set pA samme made, hvis vi sidder ti i
samme rum” (Bilag 7, 31:26)

| citatet ses det, at der opstar en kommunikationsudfordring i sterre mgder, hvor det er
vanskeligere at fare en ordentlig dialog. Dorte forklarer videre, at deres personalemgder bestar
af 35 medarbejdere, hvor alle har kamera pa, men der er stadigvaek nogen, som ikke kan ses,
hvorfor man kan mangle en fornemmelse af, hvordan det gar (Bilag 7: 31:26). Dette indblik i
den enkelte medarbejder beskrives, i Torbens udtalelse, som vaerende sverere at opna, nar man

ikke er samlet (Bilag 2, 22:02). Torben forklarer videre:

Torben: “Det er jo ret tydeligt, at man er ngdt til at veere mere direkte i sine
spgrgsmal. Hvor normalt sa ville man, ja fordi informationen kommer fra
kropssproget, eller alt det der ikke bliver sagt, sd bliver man ngdt til sddan at
sporge lidt mere direkte: ‘na men hvordan har du det’, eller ‘hvordan gar det med

motivationen’.” (Bilag 2, 24:02)

Torben forklarer her, at den information, man modtager gennem kropssprog, ikke lengere er
tydelig, hvorfor det kraeves at sparge mere direkte. Udover at det er sveerere at fa indsigt i den
enkelte medarbejder, ses der andre problemer, nar antallet af mgdedeltagere stiger. Janni
forklarer, at det er sveert at idégenerere, hvis man sidder en stor gruppe sammen pa Teams i
modsetning til to eller tre personer, der sidder sammen (Bilag 13, 26:32). Hun forklarer, at

man i virtuelle mgder med to eller tre personer kan imgdekomme disse problematikker. Dette
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er ikke tilfeeldet hos Susanne, der forklarer at man i en fysisk kontekst kan snakke flere pa én

gang og stadigveek opfange informationerne, hvilket ikke er tilfeeldet ved virtuelle mader:

Susanne: “Altsd det der med, at man faktisk kan veere tre, der snakker pd én gang,
altsa uden at det egentligt ger noget, fordi man nar at opfange det, der sker i

rummet. Det kan man ikke, ndr man sidder sdadan her.” (Bilag 10, 12:58)

Fysiske mader er erstattet med virtuelle mgder, hvor det hos informanterne blev tydeligt, at de
var blevet klogere pa, hvad tilslutning af kamera kan betyde for interaktionen. Som far nzvnt,
pointerer Torben, at det er ngdvendigt at sparge mere direkte ind til hans medarbejdere, pa

grund af det manglende kropssprog. Denne problematik udbygger Mads séaledes:

Mads: “Men jeg foretreekker, at folk har billede pad. Jeg kan faktisk godt teenke, at
hvis man taler med nogen via Teams, og de ikke har billede pa, sa kan jeg tenke:
‘Hvad skjuler de’ eller sadan et eller andet. Jeg synes faktisk, det er rart, det der

med at man kan se hinanden, ndr det er.” (Bilag 11, 12:31)

| samme forbindelse udtaler Mads, at det ligeledes har en negativ effekt, hvis mgdedeltagerne
slarer deres baggrund, da man ikke kan se, hvor de sidder (Bilag 11, 15:31). Mads udtaler, at
der er noget naert i at kunne se, hvor folk er. Hanne finder ligeledes kameraet vigtigt:

Hanne: “Det er derfor, jeg tenker, at kamera det er altid godt at have med fordi
(...) danskerne har en markelig humor nogle gange og sa er den jo til at forsta, nar
du har din mimik med. ” (Bilag 8, 14:01)

Ovenstaende citat forklarer, at den information, der kan afleeses gennem kropssprog, er sund
for interaktionen. Som Hanne beskriver det, er det muligt at inddrage mimik, hvilket kan veere
med til at forsta det usagte eller det humoristiske, som der her refereres til. |1 en mere faglig
kontekst, fortaeller Hanne, at de ikke tilslutter kamera, hvis der er mange deltagere til mgdet pa
grund af driften (Bilag 8, 32:02). Man er altsa bevidst om, hvad tilslutning af kamera kan
bidrage med, men frakobler det alligevel, eftersom det gar ud over afholdelse af mgdet. Dette
synspunkt bakkes op af Torben, som udtaler, at der mangler en funktion, hvor det er muligt at

se 50 personer pa én gang (Bilag 2, 41:34).
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5.4.1 Ny platform, ny praksis

Gennem specialets interviews er det identificeret, at kommunikations karakter har betydning
for, hvilken teknologisk platform der anvendes (Bilag 9, 14:57; Bilag 11, 16:49). Her skelner

vores respondenter mellem Teams og e-mails.

Saren: “Det er Skype, Teams, videoopkald, overvejende flere beskeder end hvad vi
plejer, og det er jo nok, fordi det erstatter den her hen over skrivebordet samtale,
man plejer at have, sa det er ikke alt, der bliver taget i kald, mere bliver skrevet

)

rundt. Men det er ikke i mails og sadan, det synes jeg, vi er gdet helt veek fra.’

(Bilag 12, 09:39)

Saren forklarer, at deres team benytter flere chatbeskeder, end de fgrhen har gjort, hvilket han
mener er, fordi de erstatter den uformelle kommunikation over skrivebordet. Janni beskriver
desuden, at ” (...) de mere formelle beskeder gar gennem mails, og de mere uformelle gar
gennem Teams” (Bilag 2, 29:55). Janni forklarer ogsa i interviewet, at ved en e-mail kan man
lettere tage stilling til henvendelsen, nar man har tid (Bilag 13, 10:14). Dette synspunkt deler
Kaj:

Kaj: “Hvis det er mails, sa er det som regel i lidt bredere regi, sa er det, fordi der
er noget, der skal godkendes, eller fordi der er nogen, der har taget en beslutning,
og sa skal informationen ligesom sendes ud til folk. Men ellers er det bare Teams. ”
(Bilag 9, 20:26)

Stine udtaler herudover, at hvis det vedrarer en hurtig afklaring, anvendes en chatbesked pa
Teams eller et opkald (Bilag 6, 10:36). | samme forbindelse udtaler Hanne, at kommunikation
via e-mails er ineffektivt grundet leengere svartid (Bilag 8, 11:49). Det kan altsa siges, at der er
konsensus i valg af teknologisk veerktgj afhaengig af, hvorvidt indholdet er formelt eller

uformelt, hvilket ses i falgende udtalelse:

Kaj: (...) nogle folk ser Teams beskeder som vaerende endnu en
kommunikationsplatform og har ikke noget problem med det, og til de der smating,
der kan man godt skyde en lille Teams besked af. Hvis du skal sende en mail, sa
bliver det mere formelt med: ‘Hej, navn, skal vi ikke? Venlig hilsen’” (Bilag 9,
14:57)
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Her forklarer Kaj, at nogle medarbejdere i organisationen anskuer Teams som en
kommunikationsplatform, hvor chatbeskeder anvendes til smating, hvilket relaterer sig til
noget uformelt. Denne grad af formalitet ses ligeledes i den virtuelle mgdekultur, hvortil Sgren
udtaler:

Sgren: “Man er lidt mere formel i sadan en Teams eller Skype-setting, end man er

i et madelokale, hvor man kan udtrykke sig frit og med kropssprog og sd videre.”
(Bilag 12, 14:51)

Ovenstaende citat fortzeller, at man generelt er mere formel i en virtuel kontekst, frem for i en
fysisk kontekst, hvor kropssprog ogsa spiller en kommunikativ rolle. Det er interessant,
hvordan formaliteten a&ndrer sig, ved at kommunikationen bliver virtuel, hvorfor det findes
relevant at undersgge, hvordan man med brug af Teams kan imgdekomme dette. Torben udtaler
hertil:

Torben: “Det er jo ogsa noget, der kom under corona i foraret, at vi oprettede
sadan en, ja nu kalder jeg det en godmorgen-chat, men en chat der egentlig
hovedsageligt bliver brugt til at sige ‘godmorgen’ og ‘god eftermiddag’ og ‘ha'en
god weekend’ og sadan noget i to af de her teams.” (Bilag 2, 15:18)

Der er altsd foretaget et tiltag, hvor der er indfert en “godmorgen-chat”, for at bibeholde den

uformelle kommunikation pa den virtuelle arbejdsplads. | samme forbindelse udtaler Stine:

Stine: “Det eneste vi bruger mere, det er jo den her chat, vi har i min afdeling,
hvor man skriver lidt om alt og ingenting. Det er jo lidt den ping pong, man havde

pd kontoret, nar man snakkede sammen, sd det er blevet indfort.” (Bilag 6, 32:33)

Til sammenligning med Torbens udtalelse forklarer Stine, at deres afdeling anvender Teams-
chat til at kompensere for den manglende uformelle snak, man havde pa kontoret. Chatbeskeder
anvendes ligeledes til fagligt arbejde, og bruges til hurtige afklaringer, hvortil Torben forklarer,

hvorfor han som leder anvender chatbeskeder i hans daglige arbejde:

Torben: “Jamen jeg kan rigtig godt li' sddan nogle sma touch-base og for mig
fungerer det super godt pd noget chat, nar jeg har sa mange medarbejdere i
reference. Jeg kan ikke na at snakke med 30 mennesker pa en dag, fordi det tager

aldrig kun fem minutter, det kommer som regel til at tage en halv time, og sa gar

39



dagen altsa hurtigt. Sd lige for mig, der fungerer det rigtig godt pd chat.” (Bilag
2,20:07)

Torben beskriver her hvordan han kan spare tid ved ikke at skulle tale med alle sine
medarbejdere i lgbet af en arbejdsdag, og hvordan han lettere via chat kan fa et hurtigt overblik
over medarbejdernes arbejdsstatus og eventuelle udfordringer.

Som navnt, har den offentlige organisation mindre erfaring med Teams, og eftersom der
har manglet en traditionel implementering, har det i hgjere grad veeret learning-by-doing (Bilag
10, 38:24). | interviewet med Susanne, taler hun om, at den tidligere mgdestruktur var mere
fleksibel, hvor det efter hjemsendelsen er blevet effektiviseret, hvilket har resulteret i
overbookede kalendere (Bilag 10, 7:48). Som et resultat af dette blev pauserne mindre, hvilket

de reagerede pa:

Susanne: “Vi er blevet lidt bedre til, ndr vi laver de store mader at stoppe 5
minutter for, fordi det er et generelt problem, at folk ikke far pauser.” (Bilag 10,
9:19)

De afslutter altsa mgderne for tid, fordi folk ikke nar at holde pause for deres naeste mgde som
reaktion pa effektiviseringen af mgderne. Den offentlige organisations tilgang til overgangen
til virtuelt arbejde har altsa vaeret preeget af learning-by-doing, hvor de har veret ngdsaget til
at handtere udfordringerne, nar de opstod.

Den private virksomhed investerede, i forbindelse med hjemsendelsen, i et e-
leeringsveerktaj, der lavede professionelle videoer til, hvordan man kan bruge Teams og andre
Office 365 produkter (Bilag 2, 46:51). Dette veerktgj blev tilbudt med det formal, at den enkelte
medarbejder kan blive teknisk uafhangig, nar den virtuelle kontekst udfordrer muligheden for
at fa hurtig hjeelp af kollegerne.

Disse teknologiske muligheder og udfordringer pavirker ligeledes den ledelsesmaessige
praksis, hvor lederne skal agere i en ny virtuel arena. Derfor vil det i naeste afsnit beskrives,
hvordan ledelsen har handteret denne overgang, og hvordan denne praksis er blevet modtaget

og oplevet af medarbejderne i samarbejdsvirksomhederne.

5.5 Ledelse pa afstand

| dette afsnit vil vi kortleegge de konsekvenser overgangen til den virtuelle arbejdsplads har
haft for ledelsen i samarbejdsvirksomhederne. Det er iseer kommunikative udfordringer, som
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opleves, og affgdt heraf ses der ogsa en problematik i, at lederen ikke har overblik over, hvilke

opgaver deres medarbejdere udfarer derhjemme. Hertil udtaler Dorte:

Dorte: “Jamen der er jo ikke nogen huller i deres kalender. (...) Og ellers sa sender
jeg jo hende nogle mails, men hvis det haster, sa (...) Altsa der kan godt ga nogle
dage, far hun svarer pa de der mails i gjeblikket. Og sadan plejer hun ikke at veere,
og sadan plejer Ole heller ikke at veere. Det er noget, der er kommet her i Corona,
hvor der ogsa er de her kriseberedskabsmgder og mange flere ting, de skal holde
styr pa, og mange flere der kraever den her én-til-én kontakt jo” (Bilag 7, 22:39)

Her bliver der udvist en frustration over, hvordan tingene handteres, men ogsa en
genkendelighed i, at der bliver ngdt til at veere flere bolde i luften i denne periode. Vi ser ogsa
medarbejderen Sgren snakke om, at der ikke er samme niveau af feedback, nar man sidder
adskilt:

Saren: “Altsd feedbacken er ikke den samme pa ens arbejde over Teams. Det kan
ikke det samme som et fysisk én-til-én mgde, hvor vi sidder og snakker om tingene
(...) Der er nok mere information, som vi ikke fdr, ndar det er nodvendigt. ... Altsa
det er meget information som kommer pa bagkant fra lederen fra tid til anden, det

synes jeg vi har oplevet et skift i” (Bilag 12, 15:52)

Vi ser samtidig her, hvordan Sgren oplever, at informationsflowet er blevet begreenset af den
virtuelle kontekst. Denne problematik ses ogsa hos Dorte, som tidligere har haft manedlige
mgder med begge sine ledere, men dette er mere sjeldent nu, og nar hendes opgaver diskuteres,
sker der en brist i, at hun ikke informeres om beslutningerne, der er taget pa madet (Bilag 7,

19:33). Denne form for kommunikationsbrist uddyber Torben i et ledelsesperspektiv:

Torben: “Men den der forventningsafstemning, hvor man lige har en fornemmelse
af, hvad alle de gar og bakser med, og hvad status er pa de forskellige ting, vi har

i gang, den er gaet lidt mere af flojten.” (Bilag 2, 43:36)

Her kommer Torben ind pa noget af det samme, som Sgren forteller om. Der er en faldende
grad af kommunikation, og lederen mangler et overblik over status pa medarbejdernes opgaver
(Bilag 2, 43:36). Torbens udfordringer vedragrende Igbende forventningsafstemning hanger i
hgj grad sammen med de tidligere omtalte problematikker, vedrgrende formaliseringen af

mgderne og det manglende spontane, faglige samarbejde. Her oplever medarbejderne, pa
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samme made som med sine kolleger, at fordi ens leder ikke er fysisk ner, far man ikke den
samme spontane smalltalk og forventningsafstemning, som ville ske pa den fysiske
arbejdsplads. Dette ses eksempelvis hos Mads til spgrgsmalet, hvordan han helst vil

kommunikere med sin leder:

Mads: “(...) hvis Ole er herinde en dag, sa er jeg lige inde og fortelle at: ‘det er

det der sker’ eller ‘du skal bare lige vide, det her og det er bare lige 5 minutter’,

det er fint nok. Det fungerer fint for mig”” (Bilag 11, 31:55)

Her ses det, hvordan han gnsker de korte spontane mgder, nar han selv faler, der er noget at
forteelle hans narmeste leder. Denne relation til lederen er noget, eksempelvis Dorte sgger at
opretholde, ved at vaere opmarksom pa om hendes leder bliver tilgengelig mellem mgder, sa
hun kan fa en kort samtale om hendes opgaver (Bilag 7, 22:39). Overgangen til en virtuel
arbejdsplads har herudover medfert et fald af engagement fra den neermeste leder, hvilket Sgren

forklarer séledes:

Sagren: “Ja, altsd hans lederstil er vel lidt udfordret ved at veere meget
tilstedeveerende og veere den energiske pa kontoret, lidt hgj pistolfaring,
motiverende pa en sjov made-lederstil, og det er selvfglgelig sveerere, nar man ikke
kan ringe alle op og give den energi eller agere som den leder i hverdagen.” (Bilag

12, 20:41)

Denne manglende kommunikation udmunder altsa i en dalende kvalitet i ledelsen. Lederen i

den offentlige samarbejdsvirksomhed har samme oplevelse og udtaler:

Susanne: “Jeg tror mere, at jeg ikke har fglt, at det har veeret lige sa godt, (...) og
det er nok, fordi min made at lede pa er meget det her med, at veere sammen med
mennesker og fornemme hvordan de har det, og hvordan strukturen fungerer og
gruppen fungerer (...) Altsd, det kommer meget an pd, hvordan man gerne vil veere
leder, og den made jeg vil vere det pa, synes jeg ikke, jeg kan udfgre 100%, som
jeg gerne vil.” (Bilag 10, 34:39)

Her ses det yderligere hos Susanne, at kvaliteten af ledelse haenger sammen med, hvilken
tilgang man har hertil. En ledelsesstil, som baseres pa at veere tet med sine medarbejdere,
opleves hermed som udfordrende pa den virtuelle arbejdsplads. Dette udmunder i, at de

vaesentligste udfordringer, der er fundet under interviewene angdende ledelse, primart
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omhandler kommunikative problemstillinger. Medarbejderen fgler sig ikke hgrt i samme grad
som pa den fysiske arbejdsplads, og lederne faler ikke, at de kan lede deres teams optimalt.

Hertil forteller lederne yderligere om en opslidende falelse, nar der kigges fremad:

Susanne: “Jamen, jeg synes, jeg er slidt op nu (...) jeg skal fandme holde mig selv

oppe, sd det ikke er mig, der udsender de... Smddeprimerede signaler...” (Bilag 10,
28:43)

&

Torben: “For mit eget vedkommende sd synes jeg, det er ved at veere pisse
deprimerende. Nu er jeg bare @rlig. Jeg synes, det er forfaerdeligt efterhanden. Sa

Jjeg synes, det er sindssygt demotiverende.” (Bilag 2, 22:02)

Disse to eksempler forteller om en dalende motivation hos lederne, der begge oplever, at
hverdagen derhjemme er blevet mindre motiverende. Susanne forklarer yderligere, at den
manglende inspiration fra hendes kolleger er en arsag til den virtuelle arbejdsplads’ opslidende
effekt (Bilag 10, 15:27). Der ses dog ogsa en positiv oplevelse i relationen til ledelsen. Dorte
oplever, at hendes forhold til lederen er blevet forbedret via den virtuelle arbejdsplads, da det

er blevet lettere for hende at bidrage fagligt:

Dorte: “og det er ogsd som om, jeg bedre kan styre ham, ndr jeg korer virtuelt (...)
jeg ved ikke om det er noget autoritetstro, altsa jeg har nemmere ved at ga til ham,
Nar han sidder bag en skeerm, altsd fi de holdninger frem, jeg faktisk har.” (Bilag
7, 33:45)

Hun beskriver hertil, hvordan mgderne med lederen ofte havde tendens til at kere ud af en
tangent, men at den virtuelle mgdekultur fordrer mere stringente mgader, hvor der kun er
allokeret tid til den planlagte dagsorden (Bilag 16, 22:36). Pa trods af de mange udfordringer,

som findes i overgangen til den virtuelle arbejdsplads, findes der dermed ogsa lyspunkter.

5.6 Delkonklusion

Denne analysedel er udarbejdet deskriptivt med udgangspunkt i de udledte tematikker:
Kollegialt fellesskab, fagligt samarbejde og koordinering, produktivitet og effektivitet,

anvendt teknologi og ledelse. Analysen har identificeret, hvordan informanterne finder den
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virtuelle arbejdsplads mere fleksibel, men samtidig oplever en dalende motivation, hvor
energiniveau og feellesskabsfalelse beskrives som vaerende en mangelvare. Kommunikationen
er blevet mere formaliseret, hvor nogle medarbejdere anvender chat til smalltalk for at
kompensere for dette. Eftersom medarbejderne ikke kan fange deres kolleger eller leder pa
kontoret bruges der mere tid pa at vurdere vigtigheden i ens spgrgsmal, som udfordrer
opgavelgsning og effektivitet. Ledelsen oplever herved ogsa udfordringer, da de grundet den
manglende uformelle koordinering skal opsette mgder med alle medarbejdere for at holde
kontakten. Som leder findes det, at ledelsesstilen med fokus pa nere relationer og motivation
er svar at udgve pa den virtuelle arbejdsplads. Det udledes yderligere, at virtuelt arbejde
medfarer ferre forstyrrelser og mere autonomi, som gger produktiviteten hos nogle
medarbejdere og mindsker hos andre. Teams anvendes i overvejende grad til samarbejde,
preesentationer og virtuelle mgder, hvor uerfarne Teams-brugere foler sig begranset i deres
arbejde. Ved virtuelle mgder pointeres det, at tilslutning af kamera anses som vaerende givende

for feellesskabsfalelsen og stimulere nzrhed.

44



6.0 Analysedel 2: Relationer pa den virtuelle

arbejdsplads

| falgende analysedel vil specialets teori inddrages og anvendes til at forsta indflydelsen af
overgangen til den virtuelle arbejdsplads og vil give indsigt i, hvordan de interpersonelle
relationer vedligeholdes og udvikles. Denne del vil bygge videre pa de tematikker, der blev
identificeret i den deskriptive analyse og kondensere disse ned til tre overordnede emner: En
formaliseret madekultur, den iscenesatte smalltalk og effektivitet i en isoleret hverdag. Dette
er gjort med henblik pa at opsamle og kategorisere de pointer, som overlapper i den deskriptive
analyse og undersgge disse teoretisk. Til at indramme nogle af de fundne udfordringer og
gnskede tiltag indfgres begrebet relationsarbejde med det formal at beskrive det arbejde, som
skal udfares for at balancere den interpersonelle forbindelse. Analysens emner vil diskuteres i

forbindelse med de tiltag, ledelsen har foretaget, for at forbedre deres arbejdsplads.

6.1 En formaliseret magdekultur

Falgende afsnit har fokus pa, hvordan madekulturen har andret sig i overgangen til virtuelt
arbejde. | farste analysedel blev det tydeliggjort, hvordan mgderne 1 vores
samarbejdsvirksomheder er blevet mere statiske og formelle efter den fysiske kontakt erstattes
af virtuel kommunikation.

Denne formalisering og hgjere volumen af mgder medfarer konsekvenser for bade
koordinering, vidensdeling og kommunikationsform i virksomhederne. Den virtuelle
arbejdsplads fordrer en formalisering af mgder, da alt skal skemalagges, nar man ikke mgdes
spontant pa den fysiske arbejdsplads. De teknologiske platforme giver mulighed for at veere i
konstant kontakt og skabe narhed, men ender i praksis med at opleves modsat, da det i stedet
tydeliggares, hvor langt man er fra hinanden. Dette ses eksempelvis, da Susanne forklarer,
hvordan der er skabt et starre behov for at booke mgder, for at holde kontakten til hinanden
(Bilag 10, 5:32). Dette medfarer, at hendes kalender er overbooket, hvilket i sidste ende
resulterer i, at der ikke er tid til at behandle spontane udfordringer. Heri bestar kontrasten fra
den fysiske arbejdsplads, hvor teammedlemmer i hgjere grad kunne fange hinanden ved
kaffemaskinen eller pa gangen mellem mgderne. Teknologien giver dermed mulighed for en
fleksibilitet, da man lettere kan afholde mgder med distancerede kolleger, men fjerner samtidig
noget af fleksibiliteten for de medarbejdere, som er mgdt fysisk op, fordi alt kommunikation

skal skemalaegges gennem mgader.
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Den ggede volumen af mgder kan, i relation til interpersonel forbindelsesteori, ses som
et forsgg pa at bevare den neaerhed, bade medarbejdere og ledere feler, de har mistet i
overgangen til virtuelt arbejde. Hertil forklarer Torben, at ngdvendigheden i at opsatte faste
mgder medforer, at disse bliver mere formelle (Bilag 2, 12:04). Medarbejderne udtrykker, at
de ofte er autonome i deres arbejde og i hgj grad selv vurderer, hvordan de skal udfgre det uden
at blive forstyrret af naermeste leder (Bilag 12, 18:45). Denne formalisering og autonomi kan,
ifelge teorien, have konsekvenser for medarbejdernes velbefindende. Nar medarbejderne faler,
at de bade er distancerede og mangler kontakt med deres naermeste leder, kan der opsta en
falelse af forsemmelse, hvilket vil have en negativ pavirkning pa bade sociale og faglige
relationer.

Den formaliserede mgdekultur ger sig ogsa geldende i de én-til-én mader,
medarbejderne har med deres naermeste leder. Her bliver det tydeligt, at der er divergerende
holdninger til, hvor meget kontakt den enkelte medarbejder gnsker at have til sin leder (Bilag
9, 19:57; Bilag 2, 29:15; Bilag 11, 25:58). Dette kan skabe udfordringer i relationen med den
nermeste leder, da der kan opsta en falelse af enten forssmmelse eller afheengighed, hvilket i
begge tilfelde er uhensigtsmaessigt i balancering af interpersonel forbindelse. De forskellige
forventninger er altsd med til at besveerliggere en standardisering af denne kontakt til lederen,
og de individuelle praferencer kan ses som en hamsko for lederen, da man lgbende skal
forventningsafstemme med hver enkelt medarbejder, for at opna en balanceret interpersonel
forbindelse.

Det er dog ikke kun selve koordineringen af mgderne, der har &ndret sig i overgangen til
den virtuelle arbejdsplads. Madernes virtuelle natur medfarer ogsa, at kommunikationsformen
har @ndret karakter. Bade Torben og Susanne forklarer, at mgderne indebarer
envejskommunikation, hvilket har pavirket dynamikken i samtalen (Bilag 2, 42:44 & Bilag 10,
12:58). Torben navner desuden, at man har en tendens til at miste koncentrationen, nar der er
andre, der har ordet i et virtuelt made (Bilag 2, 42:44). Denne envejskommunikation kommer
til udtryk ved, at mgadernes ellers dynamiske natur er blevet mere statisk. Hvor
kommunikationen typisk har veret karakteriseret af “ping-pong” mellem deltagerne, er den
blevet til en form for envejsdialog, hvor deltagerne kan miste fokus undervejs. Envejsdialog
karakteriseres her som den type kommunikation, som findes under virtuelle mgder, hvor
situationen opfordrer til dialog, men mediet fordrer en mere stram struktureret talereekke,
hvilket munder ud i enetale. Til denne problematik forklarer Susanne, at hun i nogle tilfeelde
forholder sig mere tilbagetrukket i mgder (Bilag 10, 12:58). Vores informanter oplever altsa

ogsa her en starre distance til deres kolleger, da de virtuelle mgders kommunikationsform
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mangler dynamik. Dette kan ligeledes skabe forsgmmelse hos medarbejderne, hvis de faler, at
de mangler input til deres arbejde. Bade volumen af mgderne og kommunikationsformen har
desuden konsekvenser for, hvor effektive vores informanter faler, de er i deres arbejde, hvilket
vil blive behandlet i afsnit 6.3.

Det ses, at formaliseringen og manglen pa “ping-pong” i hgj grad sker pd baggrund af
teknologiske begraensninger. Her placeres fokus pa Teams, som opleves begransende, nar der
skal diskuteres faglige problemstillinger, men ogsa generelt, nar der afholdes store mader.
Susanne og Hanne beskriver begge, hvordan man ved fysiske mgder har mulighed for at sparre
og smalltalke med de kolleger, som er placeret tat pa én under et made, hvilket ikke er muligt
gennem Teams, da der herigennem begraenses til, at én taler ad gangen (Bilag 8, 10:30; Bilag
10, 12:58). Selvom et mgde afholdes i et rum pa Teams, skaber dette en anden dynamik, ved
at der i hgjere grad er fokus pa taleraeekken og den, som har ordet, hvorfor det vanskeligger at
diskutere i mindre grupper, hvilket bidrager til formaliseringen af mgdeformen. Den uformelle
koordinering og sparring, som normalt var at finde ved mgder med mange deltagere, er, som
det ser ud nu ikke noget, man kan eftergare pa de teknologiske platforme. | stedet er de virtuelle
mgder karakteriseret ved enetale, hvilket fungerer godt, nar der skal gives informationer, men
det har sine udfordringer, nar der skal undervises eller samarbejdes (Bilag 11, 13:49; Bilag 7,
7:11). Maderne mangler dermed bade nzrhed og frihed, hvilket gar at mgdeformen i sig selv
kan opleves dominerende. Teams stimulerer i lavere grad diskussion, hvilket resulterer i et
mere instrumentelt forhold mellem taler og lytter, hvor man som taler er mere dominerende,

mens man som lytter forholder sig mere passivt (Bilag 2, 42:44).

6.1.1 Ledelsens handtering

Ledelsen kan i hgj grad karakteriseres som afventende med fa lgbende tiltag i forhold til
mgdekulturen i overgangen til virtuelt arbejde. Der har ikke veret nogle overordnede og
konkrete beslutninger eller tiltag pa direktionsniveau om mgadernes retningslinjer for hverken
volumen, varighed eller indhold (Bilag 16, 04:12). Denne afventende ledelsestilgang tager
form af en type forsemmelse over for bade ledere og medarbejdere, da begge parter foler, at
der ikke bliver sggt at lgse deres daglige udfordringer.

Bade Torben og Susanne forteller dog, at de er bekendte med udfordringerne
omhandlende envejsdialogen ved mader (Bilag 16, 17:33; Bilag 17, 6:12). Ledelsen har, trods
den afventende karakter, haft enkelte ad hoc tiltag, for at imgdekomme flere af disse

udfordringer. Susanne udtaler i denne sammenhang, at en eventuel lgsning pa den manglende
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uformalitet kunne veere at lave en raekke retningslinjer for, hvilke mgder der skal veere virtuelle,
og hvilke der skal vere fysiske (Bilag 17, 6:12). Pa denne made kan mgdekulturen blive mindre
formaliseret ved at afholde de mgder, der kreever dialog og samarbejde fysisk. Hertil forteeller
Susanne ogsé, at de har forsegt sig med det, hun kalder “hybrid-meder”, hvor nogle deltager
virtuelt og andre deltager fysisk (Bilag 17, 7:51). Dette har, ifglge Susanne, ikke fungeret
tilfredsstillende, fordi de personer, der deltager virtuelt, ikke bliver hgrt i samme grad som de
fysisk deltagende. Der skal vaere nogen, der holder gje med handsoprakning gennem Teams
og giver dem serskilt opmarksomhed, fordi de ellers bliver glemt (Bilag 17, 7:51). Torben
forteeller hertil, at han har felt det ngdvendigt at spgrge mere direkte ind til sine medarbejderes
humgr og motivation, fordi han ikke leengere kan leese deres kropssprog (Bilag 2, 24:02). Dette
ses som relationsarbejde for at modarbejde den distance, der er blevet mere tydelig og bade
stimulerer og simulerer en form for nerhed, sa medarbejderne ikke faler sig forsemte.

Lederne har herudover forsggt at handtere udfordringer ved selve mgdevolumen ved at
indlaegge pauser og stoppe mgderne fem minutter far planlagt, for at give deres medarbejdere,
og dem selv, et pusterum i en ellers overbooket kalender (Bilag 10, 09:19). Dette ses som et
konkret tiltag for at modarbejde, at mederne fylder hele kalenderen og for at simulere en
almindelig arbejdsplads, hvor selve gaturen mellem mgderne medfarer disse pauser. Denne
gatur er ligeledes forsegt simuleret ved et tiltag fra ledelsen om at lave “walk-and-talks” med
kolleger og nermeste leder (Bilag 12, 28:36; Bilag 9, 26:46).

Udover disse tiltag forteeller Torben, at de virtuelle mader er blevet effektiviseret for at
imgdekomme den traethed, hans medarbejdere oplever (Bilag 16, 22:36). Han fortzller, at der
har veeret brug for, at de virtuelle mgder i hgjere grad skal veere konkrete og effektive for ikke
at miste motivationen og produktiviteten. Hertil ses en mere dikterende ledelsestilgang, hvor
ledelsen paleegger medarbejderne en madestruktur, der anses som hensigtsmassig. Dette ses
ligeledes i vores interview med Susanne, hvor hun fortzller, at hendes individuelle mgder med
medarbejderne flyttes og aflyses afhaengigt af hendes kalender. Den dikterende tilgang, samt
de lgbende aflysninger, kan ses som dominerende, hvilket kan have en negativ effekt pa netop
den nerhed, vores informanter fgler, de mangler.

Ovenstaende vidner om relationsarbejde i form af en reekke tiltag for at bringe narhed
ind pa den virtuelle arbejdsplads. Ledelsestilgangen anses som vaerende afventende med
enkelte tiltag. Disse er ikke foretaget pa et overordnet niveau, men er derimod ad hoc lgsninger,
for at forbedre arbejdspladsen i overgangen til en virtuel mgdekultur (Bilag 17, 1:27). Dette

relationsarbejde er henholdsvis en mere direkte samtaletilgang til medarbejdertilfredshed,
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retningslinjer for mgdetyperne, indleeggelse af pauser og en hgjere effektivisering af de

virtuelle mgder.

6.2 Den iscenesatte smalltalk

For specialets samarbejdsvirksomheder har overgangen til den virtuelle arbejdsplads resulteret
i en mangel pa smalltalk. Fgrste analysedel belyste blandt andet, hvordan en uformel snak med
kolleger ved kaffemaskinen eller hen over skrivebordet ikke leengere eksisterer. Dette har vist
sig at vaere problematisk, eftersom smalltalk anses som varende givende i en social savel som
faglig sammenhang. Janni oplever, at hun mangler smalltalk og inputs, nar hun sidder
derhjemme, og forklarer yderligere, at man mangler “noget”, nar man ikke er sammen med
sine kolleger (Bilag 13, 21:38). Hertil tilfgjer Stine, at smalltalk nu er noget, der skal
planlaegges i en travl hverdag (Bilag 6, 22:19). Dette planleegningselement gar praksissen for
smalltalk mere formel, hvorfor vi omtaler det som den iscenesatte smalltalk. Den overordnede
tendens kan, i forbindelse med smalltalk, veere med til at skabe distance mellem kollegerne,
udtrykt ved den fgromtalte formalisering af informationen.

Hertil omtales Teams-funktionen breakout-rooms, som kan anvendes til at fordele
mgdemedlemmerne i mindre grupper. Dette er en del af en reekke funktioner, som kan afhjelpe
nogle af udfordringerne med det virtuelle samarbejde. Breakout-rooms kan eksempelvis i
hgjere grad stimulere naerhed, ved at medarbejderne kan samles i sma grupper og vidensdele
eller smalltalke (Bilag 9 38:18; Bilag 7 7:11). Funktioner som denne indeholder dog fortsat
elementer af kontrol, ved at det er mgdearrangaren, som styrer disse rum og hvem, der placeres
heri, hvormed medarbejderne ikke vil opleve samme frihed som ved fysiske mgder. Modsat
giver dette mulighed for diskussion, og gar interaktionen mindre formel. | de virtuelle mgder
er det ydermere en forudseetning, at man isolerer sig fuldsteendigt fra de resterende
mgdedeltagere, hvilket ikke er ngdvendigt i et fysisk made.

Den samme problematik ses i en social sammenhang. Mads forklarer, hvordan den
virtuelle fredagsbar ikke fungerer efter hensigten, da det ikke er muligt, at to personer kan
traekke sig til side og fare en samtale (Bilag 11, 33:48). At der arrangeres virtuelle fredagsbarer,
er en indikation pa, at medarbejderne enten selv fgler trang til sociale arrangementer eller
ledelsens opmaerksomhed pa samme, hvorfor det kan udledes, at der er et fokus pa at balancere
den interpersonelle forbindelse. Den iscenesatte smalltalk anses som et forsgg pa
relationsarbejde ved at tilfgre neerhed, eftersom en fredagsbar netop fordrer smalltalk og

uformelle samtaler. Pa trods af dette fungerer tiltaget, ifelge Mads, dog ikke optimalt. Det er
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gennem farste analysedel pointeret, hvordan flere der snakker pa én gang i et virtuelt made,
ikke bliver hgrt, hvorfor mgdet i stedet karakteriseres som envejsdialog. Den virtuelle
fredagsbar, som ellers skulle veere et miljg, der afspejler frihed og uformelle samtaler, kan
derfor ogsa tage form af kontrol. Det er vasentligt at pointere, at der ikke aktivt udgves nogen
form for kontrol fra hverken medarbejdere eller ledere, men det i stedet er teknologien, der
setter begrensning for, hvordan smalltalk kan eksistere virtuel. Denne begransning
karakteriseres ved en kombination af, at flere ikke kan hgres pa samme tid, og at to personer
ikke kan traekke sig til side og fare en samtale.

| fraveeret af smalltalk opstar der, i en arbejdsrelateret sammenhang, den udfordring, at
medarbejderen mister fornemmelsen for, hvad ens kolleger foretager sig (Bilag 12, 07:38).
Sgren udtaler, at han mangler information og viden, som han ellers ville have faet, safremt han
var pa kontoret, hvilket resulterer i en lav grad af nerhed (Bilag 12, 7:02). Samtidig forklarer
han i en anden udtalelse, at han har faet starre ansvar og befgjelser til at treeffe beslutninger
(Bilag 12, 18:45). Dette munder ud i en falelse af forssmmelse, hvor man fgler komplet frihed,
men samtidig en lav grad af narhed, hvilket afspejles i disse udtalelser. Dorte forklarer
ligeledes, at der mangler koordinering og kommunikation i fraveret af hendes “morgenrunde”
(Bilag 7, 19:33). Begge medarbejdere oplever altsa distance, hvor manglen pa smalltalk synes
at have en negativ effekt pa bade den interpersonelle forbindelse og det faglige samarbejde.

Manglende koordinering og information ligestilles med forsemmelse, hvor der ikke tages
nogen faglig hand om medarbejderen og kun skabes en formel forbindelse medarbejderne
imellem. Den formelle forbindelse relaterer sig i hgj grad til hele problematikken vedrgrende
smalltalk, eftersom smalltalk ikke indfinder sig i samme omfang, og i flere tilfelde skal
planleegges, og dermed ender som iscenesat smalltalk.

Som diskuteret i ovenstdende analyseafsnit er en af de store forandringer, at den
uformelle smalltalk er forsvundet, nar medarbejderne er flyttet veek fra det abne kontormiljg.
Som vores informanter forklarer det, indebaerer denne smalltalk, som sagt, ikke kun uformel
samtale med ens kolleger men ogsa en faglig smalltalk (Bilag 12, 07:38; Bilag 9, 11:51; Bilag
8, 10:30). Det udlegges dermed, hvordan der uformelt koordineres og informeres om
eksempelvis projekter, i lgbet af arbejdsdagen, hvilket har veeret en mangelvare efter
overgangen til en virtuel arbejdsplads. De anvendte teknologiske platforme ggr det ngdvendigt
at afholde flere korte mader for at holde hinanden opdaterede. Den begraensede maengde
smalltalk indebar dermed ikke kun relationsarbejde, som er udfordrende at udfgre pa den
virtuelle arbejdsplads, men har ogsa indflydelse pa den lgbende koordinering. Smalltalk har

dermed ogsa en afledt faglig effekt, som mistes i det virtuelle miljg.
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Praksissen for kommunikation og smalltalk har dermed forandret sig pa den virtuelle
arbejdsplads. Det beskrives af flere informanter, hvordan kommunikationen varierer, alt efter
hvilken teknologisk platform der anvendes. | beskrivelsen af den formaliserede mgdekultur
kunne det ses, hvordan mgder pa Teams blev brugt som et direkte alternativ til fysiske mader.
Herudover har informanterne fokus pa mailkorrespondance og Teams-chat. Oftest anvendes
mails 1 formelt regi, mens Teams’ chatfunktion i hgjere grad anvendes mere uformelt (Bilag 9,
14:57; Bilag 11, 16:49). Disse kommunikationsplatforme kan forstas ud fra interpersonel
forbindelsesteori, og er karakteriseret ved henholdsvis distance og nerhed (Hafermalz &
Riemer 2020). Anvendelsen af Teams’ chatfunktion er i hegjere grad baseret pa autonomi, da
der her ikke er fokus pa sparring og hjaelp med arbejdsopgaver, men hovedsageligt pa det
sociale ved eksempelvis den indfgrte godmorgenchat. Der skabes dermed en oplevelse af
naerhed med ens kolleger uden kontrol. Kommunikation over mail har modsat mindre fokus pa
det sociale, men ofte pa videregivelse af mere formel information (Bilag 9, 20:26). Hertil
tilfgjer Hanne, at dette medie ogsa er mindre effektivt, da man ikke her forventer hurtige svar
(Bilag 8, 10:49). Dette ger man modsat via Teams-chatten eller opkald, som anvendes til at fa
gjeblikkelige afklaringer (Bilag 6, 10:36). Vi ser dermed, hvordan forskellige praksisser ger
sig geeldende i den skrevne kommunikation, da mail og Teams-chat anvendes forskelligt. Det
samme ses ved mgder via Teams, sammenlignet med fysiske mgder, som det ogsa neevnes i
ovenstaende afsnit. Her kunne det ses, hvordan teknologien virker kontrollerende i den
uformelle kommunikation, hvormed eksempelvis smalltalk bliver iscenesat. Den frihed, som
tilleegges teknologien, ved at mgder kan afholdes mellem distancerede teams, har dermed ogsa
sine begraensninger, ved at denne satter faste rammer for, hvordan kommunikationen kan
forega. Teams bliver dermed bade en muliggerende og begrensende platform, nar der
samarbejdes og holdes mgder, og stimulerer i hgj grad envejsdialog. Medarbejdernes autonomi
og frihed begraenses dermed af de muligheder, som platformen tilbyder, samt den enkeltes

kompetencer til at anvende de indbyggede funktioner.

6.2.1 Ledelsens handtering

| de opfelgende interviews, udviser lederen i bade den private og den offentlige organisation
forstaelse for, at den manglende smalltalk giver implikationer i forhold til deres medarbejderes
daglige arbejde og velveere (Bilag 17, 13:53. Bilag 16, 15:08). Ledelsens tilgang til afhjeelpning
af problematikken vedrgrende smalltalk fremstar dog overvejende afventende. Der beskrives

forseg pa sociale arrangementer, eksempelvis virtuelle fredagsbarer, som tager form af
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iscenesat smalltalk. Bade Torben og Susanne forklarer, at deres medarbejdere har haft et behov
for stagrre social nerhed, hvortil disse arrangementer er sat i veerk (Bilag 16, 22:02 og Bilag 17,
11:29). Medarbejderne har, i mangel pa handling fra ledelsen, selv forsggt at arrangere sociale
aktiviteter, hvilket ledelsen herefter har bakket op om. Disse forsgg karakteriseres som
understgttende ledelse, da ledelsen stotter de tiltag, medarbejderne selv har ivaerksat for at
skabe den ngdvendige neerhed. | farste analysedel forklarer Sgren, at ledelsen havde forsggt
med et online bingo arrangement. Gennem dette tiltag ser vi et forsgg pa at kompensere for det
formelle ved at invitere til feelles bingo og en hyggelig stund med uformelle samtaler, hvilket
ses et forsgg pa at udgve relationsarbejde for at skabe narhed. Dog forklarer Mads, at virtuelle
fredagsbarer indebzarer samme udfordringer med manglende smalltalk, som de virtuelle mader,
og at disse arrangementer ligeledes er karakteriseret ved envejsdialog. Det er saledes ikke
graden af faglighed men derimod platformen, der skaber begraensningen for den uformelle
samtale. Det ses, at disse store tveaerorganisatoriske arrangementer i lav grad opleves at skabe
naerhed, og at man i stedet skal fokusere pa de afgreensede teams, hvor man i forvejen har et
teettere forhold kollegerne imellem (Bilag 12, 36:15). Dette ses blandt andet hos Torbens team,
hvor der blev oprettet en chat med fokus pa uformel samtale (Bilag 16, 12:54).

Torben forteeller yderligere, at de, i en reekke mader, har forsggt sig med funktionen
breakout-rooms i Teams for at simulere smalltalk og udgve relationsarbejde (Bilag 16, 17:33).
Han udtaler, at deltagerantallet faldt da man blev delt ud i breakout-rooms, fordi nogle ansatte
ikke var interesseret i skemalagt smalltalk, men at det fungerede tilfredsstillende for dem, der
gerne ville deltage.

Disse sociale tiltag kan anses som en bestreebelse pa at pleje den nere relation og
imgdekomme smalltalk, hvorfor det er problematisk, at fredagsbaren og bingoarrangementet
ikke fungerer efter hensigten. Vi ser i den offentlige organisation et konkret tiltag, hvor ledelsen
har besluttet at medarbejderne tjekker ind, med hvordan de har det. Hertil forklarer Kaj, at
pointen er at indfere den sociale “ping-pong”, som de havde i en fysisk kontekst (Bilag 9,
21:13). Her ses der tegn pa relationsarbejde, hvor ledelsen er opmarksom pa fraveret af
smalltalk, og dennes effekt pa balanceringen af de interpersonelle forbindelser, og forsgger
saledes at uformalisere den virtuelle arbejdsplads.

Ledelsestilgangen for handteringen af den iscenesatte smalltalk anses, i samme trad som
i mgdekulturen, som veerende afventende med lgbende ad hoc tiltag, for at simulere en fysisk
arbejdsplads og forsgge at indhente noget af den naerhed, de har mistet i overgangen til virtuelt

arbejde. Ledelsens relationsarbejde bestar af at afsette tid i kalenderen til check-in mgder, et
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forsgg pa en chat til at udveksle uformelle informationer og stimulere nerhed og samtidig et

forseg pd at udnytte Teams’ funktioner til at udfere smalltalk.

6.3 Effektivitet i en isoleret hverdag

Som det fremgar af den deskriptive analyse, har overgangen til virtuelt arbejde medfert, at der
er sket en effektivisering af arbejdet. Dette kommer til syne i flere henseender, men denne
effektivisering er ikke ngdvendigvis entydigt positiv.

Effektiviseringen af mgdekulturen har, som beskrevet, medfert en formalisering af
informationerne, hvilket har medfert, at mederne er blevet rettet mere mod en Kklar
kommunikation, og et mindre fokus pa irrelevante emner, hvilket har resulteret i bade flere og
kortere mgder (Bilag 10, 05:23). Denne effektivisering kan medfgre en stgrre distance
medarbejderne imellem samt en stgrre distance mellem lederen og medarbejderne. Der gives
dog nogle eksempler pa, hvordan man har prgvet at imgdekomme denne distance, hvilket kan
have en indflydelse pa effektiviseringen. Dette ses blandt andet, da Kaj beskriver, hvordan de
har indfart et check-in til online-mgderne, hvor medarbejderne taler om, hvordan det gar i deres
ikke-arbejdsrelaterede hverdag (Bilag 9, 21:13). Han uddyber her precist, hvordan man ved
brugen af disse check-ins prgver at modarbejde den upersonlige kontakt, der ellers er at finde
til mgderne (Bilag 9, 21:56). Denne pointe understgtter Torben og Hanne, ved at der er opstaet
et starre behov hos deres medarbejdere for et fagligt check-in (Bilag 2, 27:20; Bilag 8, 21:04).
Medarbejderne udtrykker saledes, at de kan fale en grad af forsgmmelse, nar de efterlades alene
med en opgave i for lang tid. Det kan i dette henseende siges, at den formaliserede kontakt, der
er opstaet pa baggrund af den a@ndrede mgdestruktur, har haft en positiv effekt pa effektiviteten
af informationsdeling. Dette har dog betydet, at medarbejderne har fglt sig distancerede fra
deres kolleger. Denne effekt har tilsyneladende haft en sa stor indflydelse pa medarbejdernes
sociale velbefindende, at det har vaeret ngdvendigt at fa neerheden tilbage i de interpersonelle
relationer, og hertil udfgre en mere eksplicit form for relationsarbejde.

Et andet eksempel pa effektivisering af mgderne kommer til udtryk, da nogle af
informanterne pointerer, hvordan der arbejdes pa andre opgaver sidelgbende med maderne
(Bilag 2, 43:36; Bilag 10, 9:34). Dette kan ses som et udtryk for en gget produktivitet i arbejdet
generelt, men er ligeledes et udtryk for en mindsket koncentration, og dermed mindre effektive
mgader. Ydermere ses det i flere tilfeelde, hvordan der kan foretages opgaver, der ikke har en
faglig relevans, sidelgbende med maderne (Bilag 11, 7:48). Hertil beskrives det, hvordan der i

hgjere grad bliver presset hjemlige og hverdagsrelaterede opgaver ind i arbejdsdagen, da netop
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den fysiske distance tillader, at medarbejderne ogsa distancerer sig mentalt fra mgdet (Bilag 7,
27:49; Bilag 11, 07:48; Bilag 2, 28:50). Sidelgbende arbejde og den uopmarksomhed, som
dette kan medfgre, skaber altsa en yderligere distance til kollegerne.

Flere af informanterne forklarede, hvordan effektiviteten af mgderne kan gges, hvis man
i hgjere grad har ensartede virtuelle kompetencer. Der opleves en stor forskel i, hvorvidt man
kan udnytte de virtuelle veerktgjer, da der i den offentlige organisation ikke er foretaget en
formel implementering. Teams har eksempelvis indfart en reekke veerktgjer, som kan afhjeelpe
problematikken og opfattelsen af, at platformen ikke er effektiv, nar der skal samarbejdes i
grupper. Flere af vores informanter forklarer, hvordan de har forsegt at anvende Teams’
whiteboardfunktion under mgder, men at dette har veeret udfordrende at anvende grundet
begraensede kompetencer (Bilag 13, 31:31; Bilag 7, 53:59). Janni forklarer hertil, hvordan man
var ngdt til at droppe whiteboardfunktionen, da deltagerne i mgdet ikke forstod at anvende den.
Dette understattes af Kaj, som forklarer, hvordan manglende viden om og undervisning i de
digitale platforme kan opleves som begraensende for medarbejderne, men ogsa sanker
motivationen for at leere om funktionerne (Bilag 9, 38:18).

Effektiviseringens facetter ses dog ikke kun i en mgdesammenhang, men ligeledes i et
mere personligt perspektiv, da flere af informanterne faler sig mere effektive ved at arbejde
hjemmefra (Bilag 2, 12:04; Bilag 6, 06:37). Dette skyldes i hgj grad, at der er feerre forstyrrelser
forbundet med hjemmearbejde. Dette anses af informanterne som en positiv effekt af den
mindre personlige kontakt. | denne sammenhaeng kom det blandt andet til udtryk, at det er
nemmere at fordybe sig i arbejdet grundet de feerre forstyrrelser. Her pointerer Janni
vigtigheden i ikke at blive forstyrret af opkald fra kolleger, der skal afstemme arbejde eller
interagere pa anden vis (Bilag 13, 36:32). Det tydeliggares her, hvordan denne effektivisering
ikke udelukkende kommer til udtryk med udgangspunkt i fraveeret af forstyrrelser pa
arbejdspladsen, men i stedet ved fravaeret af forstyrrelser i det hele taget. Derfor kan det, i
henhold til Jannis udtalelse, siges, at det er selve distancen i de interpersonelle relationer, der
skaber en gget effektivitet og ikke de rumlige omgivelser eller den fysiske narhed. I forhold til
den interpersonelle forbindelsesteori, ses der en umiddelbart positiv effekt af at holde en vis
distance i relationen mellem medarbejderne.

Denne ggede effektivitet kommer til udtryk, safremt medarbejderne far lov at arbejde
uforstyrret. Derfor krever denne ggede effektivitet ogsa en mindre grad af kontakt og
samarbejde med de resterende medarbejdere. | dette henseende kan der opstd nogle
udfordringer, der relaterer sig til et effektivt samarbejde medarbejderne imellem. Her kommer

det til udtryk, at den faglige “ping-pong”, som hersker, nar informationerne kan flyde
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uforstyrret i et kontormiljg, mangler pa den virtuelle arbejdsplads. Det er sveerere at tage
kontakt til kollegerne ved hjeelp af de teknologiske veerktgjer, end det ville veere ved en hurtig
snak, ansigt-til-ansigt pa kontoret. Ifglge Stine og Kaj kan det vaere sveart at tage kontakt til
deres kolleger, medmindre man har en skemalagt aftale, eller har flere ting, man skal have
afklaret (Bilag 6, 11:23; Bilag 9, 13:52). Stine beskriver her, hvordan der er et stgrre incitament
til at finde en lgsning pa problemet selv i stedet for at sperge om hjelp, hvilket kan
besveerliggare og forleenge arbejdsprocessen. Dette kan vere problematisk, da det potentielt
kan mindske effektiviteten, safremt denne kontakt til kollegerne er ngdvendig for fremgangen
i arbejdet. Man kan pa baggrund af dette sidde fast, uden at komme videre, safremt man ikke
kan fa svar med det samme, hvilket vil nedsatte effektiviteten. Yderligere kan denne samling
og udszttelse af spgrgsmal gare, at nogle af de spgrgsmal, der var relevante, da de opstod, ikke
leengere er relevante, eller er blevet glemt. Med udgangspunkt i denne besverliggerelse af
samarbejdet, kan det altsa siges, at hjemmearbejdet ikke udelukkende har haft en positiv
indflydelse pa effektiviteten. Mens der er sket en gget effektivitet for det individuelle arbejde,
har den mindskede kontakt besvarliggjort samarbejdet. | henhold til interpersonel forbindelse
viser der sig i dette henseende en distance mellem medarbejderne. | dette henseende kan det
udledes, at der hersker en mindre grad af kontrol, da kontakten mellem medarbejderne har
veeret mindsket. Derfor kan det altsa siges, at overgangen til den virtuelle arbejdsplads har
medfart en gget autonomi hos medarbejderne.

Denne autonomi har, som tidligere indikeret, givet en mere effektiv arbejdspraksis for
den enkelte, men kan ligeledes skabe misforstaelser. Dette kommer til udtryk, da lederen
Torben beskriver, hvordan der pa grund af den manglende kontrol har veret forskellige
forventninger, til hvad der skulle nas (Bilag 2, 18:45). Autonomien giver altsa ikke kun
problemer i forhold til samarbejde, men kan ligeledes skabe misforstaelser mellem
medarbejderne.

Pa trods af de umiddelbart negative effekter, som autonomien har medfert for
samarbejdet, bliver det af begge ledere pointeret, hvordan det er vigtigt at udgve en tillidsfuld
ledelsestilgang (Bilag 2, 29:15; Bilag 10, 15:27). Dette kan veere et udtryk for, at den mistede
kontrol, der er kommet pa baggrund af hjemmearbejdet, er uundgaelig, hvilket ligeledes gar
autonomien til et ngdvendigt onde, som man i stedet for at forsgge at undga i hgjere grad prever

at omfavne ledelsesmaessigt.
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6.3.1 Ledelsens handtering

Ovenstaende beskriver, hvordan der er sket en effektivisering af det individuelle arbejde, men
samtidig at denne effektivisering har medfart nogle problematikker i forhold til det faglige
samarbejde. Pa baggrund af selvstyrende teams finder begge ledere det ngdvendigt at have stor
tillid til deres medarbejdere, hvorfor de har givet dem mere frihed (Bilag 2, 29:15; Bilag 10,
15:27). Torben forklarer hertil, at det har veeret ngdvendigt at give sine medarbejdere friere
rammer til at fordele deres arbejdsopgaver udover de allokerede arbejdstimer fra 8 til 16, for at
tage hgjde for forstyrrelser i hjemmet (Bilag 16, 25:50). Hertil forklarer Susanne, at de har
forsagt sig med en losning “produktionstid”, hvor man blokerer dele af sin kalender for at
undgd forstyrrelser (Bilag 17, 01:27). Denne type ledelse kan karakteriseres som
understgttende ledelse, hvor ledelsen har givet frihed til de medarbejdere, der har haft behov
for at koordinere deres egen arbejdsuge. Den understgttende ledelse blev endvidere tydelig
bade hos medarbejderne og lederne, der gav udtryk for, at det forngdne udstyr til
hjemmearbejdet kan blive stillet til radighed (Bilag 8, 41:13; Bilag 10, 31:17). Hertil forklarer
Torben, at ledelsen formentlig har veeret for afventende til at levere udstyr til medarbejderne,
men at dette blev handteret efterfglgende (Bilag 2, 39:11).

| forhold til det faglige samarbejde, mener Torben ikke, at der veeret en effektivitets- eller
produktivitetsnedgang. Han mener i dette henseende, at samarbejdet er blevet mere effektivt,
og at formaliseringen af informationen i sig selv har vaeret med til at effektivisere samarbejdet
(Bilag 16, 22:36). Pa baggrund af den ggede grad af autonomi er arbejdet altsa blevet
effektiviseret. Dette betyder, at han ikke har fundet det ngdvendigt at lave sarlige tiltag for at
opretholde det effektive samarbejde. Han mener dog, at samarbejdet er blevet besvarliggjort
af den virtuelle setting, men at dette ikke har haft en negativ indvirkning pa effektiviteten (Bilag
16, 22:36).

Ledelsen har i dette henseende i hgj grad praktiseret afventende ledelse, hvor der ikke er
foretaget serlige tiltag for at imgdekomme samarbejdsproblematikken. Susanne udtrykker, at
den made, hvorpa man har forsggt at undga samarbejdsproblemer, har varet ved at mgdes
fysisk (Bilag 17, 18:31). Derfor kan dette ses som et udtryk for, at man i den offentlige
organisation ikke har haft de ngdvendige veerktgjer eller viden om, hvordan man kan komme
dette til livs pa den virtuelle arbejdsplads. Dette kan ses i lyset af den generelle brug af Teams
i den offentlige organisation, hvor der udelukkende er lavet tiltag med fokus pa at fa de basale
vaerktgjer implementeret. Dette betyder, at mange af de samarbejdsveerktgjer, som Teams

tilbyder for at skabe et effektivt virtuelt samarbejde, som eksempelvis et delt whiteboard, ikke
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er blevet udrullet med undervisning til medarbejderne. Susanne beskriver ligeledes, at hun
forestiller sig, at den fremtidige virtuelle arbejdsplads skal veere suppleret af en fysisk kontakt
med kollegerne, for at samarbejde kan fungere mere gnidningsfrit (Bilag 17, 19:17).
Ledelsestilgangen til vedligeholdelsen af effektivitet i en isoleret hverdag kan, i samme
trad som bade mgdekultur og smalltalk, karakteriseres som overvejende afventende. Hertil skal
det dog neaevnes, at der lgbende er kommet en rekke konkrete lgsninger og tiltag pa
problematikker angaende fysisk udstyr til hjemmearbejdspladsen. Den offentlige organisation
eksperimenterer derudover med tiltaget “produktionstid” for at sikre effektiviteten i
overgangen til den virtuelle arbejdsplads. Dette tiltag vidner i hgjere grad om en understattende

ledelse.

6.4 Delkonklusion

En af de udfordringer, der er kommet til syne gennem ovenstaende analyse, er, at mgdekulturen
er blevet formaliseret. Der ses i dette henseende hvordan idégenerering besvarliggeres, nar
mgdedeltagerne sidder spredt og mgdes via virtuelle medier som eksempelvis Teams. Disse
medier har haft en restriktiv indvirkning pa den spontane hverdagsinteraktion, der har veeret
ngdvendig at skemalegge som meder, fordi medarbejderne ikke mgdes spontant ved
kaffemaskinen eller pa kontoret. Dette har medfert en mindre dynamisk mgdestruktur og
resulteret i, at relationerne bliver mere fjerne til de virtuelle mgder. Det er her i mindre grad
muligt at sperge til rads, eller tage kontakt til en kollega eller leder uden at have et formelt
mgde, hvilket resulterer i mindre fleksibilitet i arbejdet. Mgderne er karakteriseret ved
envejsdialog, hvor det opleves udfordrende at fgre en dynamisk samtale. Dette er med til at
skabe en distance mellem mgdedeltagerne, der ikke har mulighed for at interagere pa samme
vis, som de har til de fysiske mader.

Ud over mgdeformen pa den virtuelle arbejdsplads er der identificeret nogle udfordringer
relateret til smalltalk pa den virtuelle arbejdsplads. Det ses her, hvordan der har veret et
generelt fraveer heraf, hvilket i hgj grad kommer til udtryk gennem den formaliserede
mgdekultur. Denne formalisering betyder, at selv korte og potentielt uformelle mgder skal
skemaleagges, hvilket resulterer i en iscenesat smalltalk. Dette medfarer, at den spontanitet, der
karakteriserer den uformelle samtale, bliver formaliseret, hvilket har vist sig udfordrende.
Denne udfordring ger sig bade geldende i henhold til besveerliggerelsen af at opretholde det
kollegiale faellesskab pa arbejdspladsen, savel som at sikre den hurtige og fleksible faglige

smalltalk. Den distance, der opleves mellem medarbejderne, skaber koordineringsudfordringer

57



og en mindre grad af naerhed. Det ses ydermere, at den smalltalk der stadig eksisterer pa den
virtuelle arbejdsplads foregar via Teams’ chatfunktion, da denne anses som varende mere
uformel end eksempelvis mails.

Lederne har i overvejende grad forholdt sig afventende i handteringen af ovenstaende
udfordringer, hvorfor de ikke har foretaget serlige tiltag for at mindske effekten heraf. Nar der
er fremfart gnsker fra medarbejderen, er der anvendt en understgttende ledelsestilgang ved at
statte de idéer eller behov, der er opstaet undervejs. Ydermere er der, grundet formaliseringen,
anvendt en dikterende ledelsestilgang, med henblik pa at skabe formelle rammer for maderne,
da en effektivisering heraf har veeret ngdvendig.

Den sidste del af vores empiriske fund relaterer sig til effektiviteten pa den virtuelle
arbejdsplads. Her ses der bade udfordringer og muligheder relateret til den distance, der
medfglger, nar medarbejderne samarbejder virtuelt. Magderne er generelt blevet mere effektive.
Dette skyldes blandt andet den mindre grad af smalltalk og den envejsdialog, der er
kendetegnende for de virtuelle mgder. Derfor er mgderne i hgjere grad blevet en ngdvendighed
for udvekslingen af information mellem mgdedeltagerne, og i mindre grad et socialt og kreativt
foretagende. Det ses dog i nogle tilfelde, hvordan medarbejderne nemmere mister
koncentrationen til disse mgder, da de er mindre dynamiske, og man lettere kan forholde sig
passivt. Denne effektivisering af maderne fordrer dog ogsa et mere effektivt samarbejde,
forudsat at medarbejderne besidder de nedvendige virtuelle kompetencer. Dette har for den
offentlige organisation ikke veeret tilfeeldet, hvilket har betydet, at samarbejdet er blevet
begreenset og ineffektivt. Der ses dog en positiv effekt af denne ggede distance, og den mindre
grad af nerhed ved den individuelle effektivitet. Feerre forstyrrelser skaber grobund for en
effektiv arbejdsindsats, safremt der ikke skal samarbejdes om opgaven i et betydeligt omfang.
En mindre grad af kontrol i relationen bade til lederen og medarbejderne imellem er derfor
ngdvendig, hvorfor der opstar en hgj grad af autonomi hos den enkelte medarbejder. Denne
autonomi kan dog skabe grobund for misforstaelser, da bade medarbejderne og lederne kan
opleve mindre indsigt i deres kollegers arbejde.

Ledelsen har ligeledes, i forbindelse med effektiviteten, i hgj grad forholdt sig
afventende. Det skal dog naevnes, at ledelsen i den offentlige organisation har forsggt at indfere
begrebet “produktionstid”, for at udnytte og ege effektiviteten. Udover dette er der ikke
foretaget nogle konkrete tiltag for at sikre et effektivt samarbejde, hvilket kommer til udtryk
ved den manglende oplering i Teams’ funktioner, samt den generelle mangel pa retningslinjer
i forhold til vidensdeling. Samtidig ses der en understgttende ledelse, der billiger

medarbejdernes tiltag til at opretholde en effektiv arbejdsplads.
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7.0 Diskussion

| folgende afsnit vil undersggelsens fund og udfordringer diskuteres. Farst vil fokus placeres
pa de empiriske fund i relation til den anvendte teori, hvor ligheder og forskelle vil diskuteres.
Derefter vil den afventende ledelsespraksis diskuteres, i kontekst af den potentielle lzering som
kan opnas pa baggrund af den tvungne overgang til den virtuelle arbejdsplads. Afslutningsvist
vil specialets kontekstuelle begraensninger diskuteres.

7.1 Behovet for rige medier

| fglgende afsnit vil det ferst diskuteres, hvordan vores fund placerer sig i forhold til den
eksisterende forskning. Herefter vil det diskuteres, hvordan vores fund ger sig geeldende i
forhold til teorien, farst med fokus pa ligheder og efterfglgende pa, hvordan vores undersggelse
adskiller sig herfra.

Specialets analyse viser lignende tendenser som den eksisterende forskning vedrgrende
virtuelt samarbejde og relationsarbejde. Hinds og Mortensen (2005) finder ved globalt
distribuerede teams, at smalltalk og spontan kommunikation har en positiv effekt pa de sociale
elementer af arbejdet, og samtidig nedsetter sandsynligheden for misforstaelser blandt
kolleger. Dette stemmer dermed overens med vores informanters forstaelse af, at den lgbende
kommunikation og forventningsafstemning har en positiv effekt, bade i kontekst af det sociale
og effektivitet. Derfor forventede vi, at lederne ville have et stgrre fokus pa relationsarbejde,
for at imgdekomme de negative effekter af de manglende spontane mgder. | forskningen leegges
der yderligere fokus pa behovet for undervisning, med formalene at skabe en falles kontekst
at arbejde i, feelles virtuelle kompetencer samt falles forstaelse af kommunikationskanalernes
anvendelse (Wilsonet al., 2013; Hinds & Mortensen, 2005; Fuller & Davison, 2006). Pa den
made kan eksempelvis Teams-chat blive defineret som en kanal, hvor der er fokus pa det
sociale. Retningslinjer for den anvendte teknologi beskrives yderligere som veerende essentielle
i vidensdelingen, da dette er med til at overskueliggere anvendelsen af teknologien og
opsporingen af viden (Majchrzak et al., 2000). | vores cases kunne dette muligvis afhjelpe
nogle af de udfordringer, der opstar, nar en medarbejder oplever forsemmelse eller for stor
autonomi, ved at man lettere kan sgge information de mest relevante steder. Gennem
litteraturen kom det til udtryk, at ledere, som kan treekke pa forskellige ledelsesrepertoirer, er

bedre rustet til at lede virtuelle teams (Wakefield et al. 2008). Ydermere blev det pointeret, at
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lederen kan bidrage til at skabe den nere relation, der mangler, nar teamet er fysisk adskilt,
hvorfor vi havde en forventning om at se en mere aktiv ledelsesstil (Joshi, A., et al. 2009).
Behovet for rige medier er, som i vores undersggelse, ogsa at finde i litteraturen, hvor
eksempelvis videokommunikation anses som veerende fordelagtigt, sammenlignet med
asynkrone medier som mail, da de skaber familiaritet samt bedre mulighed for uformel samtale
og diskussion i mindre grupper (Sarker et al., 2011; Hinds & Bailey, 2003; Joshi et al., 2009).
Vores bidrag findes i hgj grad ved fokusset pa ledelse, som i den eksisterende forskning
blev behandlet overfladisk og ukonkret (Mylund et al. 2020). I arbejdet med vores cases sggte
vi konkrete praksisser og tiltag, som er anvendt under overgangen til den virtuelle arbejdsplads,

for pa den made at kunne tilbyde praktiske lgsninger pa de observerede udfordringer.

7.2 Ledelse der udfordrer interpersonelle relationer

Gennem vores fokus pa interpersonel forbindelse fandt vi frem til en reekke forskellige typer
relationsarbejde, som lederne har udgvet under den tvungne overgang til den virtuelle
arbejdsplads. Her blev det tydeligt, at der hovedsageligt anvendes en afventende ledelse, hvori
man ikke aktivt sgger at skabe narhed eller foretage kontrollerende tiltag. Derigennem fandt
vi, at der blev givet frihed og tillid til den enkelte medarbejder, hvilket hos flere af vores
informanter skabte en stgrre distance til deres ledere og kolleger. Dette kan relateres til
Hafermalz og Riemers’ kvadrant vedrerende forsgmmelse, hvor der gives frihed, og hvor der
ikke er fokus pa at skabe nzrhed. Vi finder her, at dette disconnect ikke opstar pa baggrund af,
at den enkelte medarbejder kun har en formelt givet leder, som ikke er tilgengelig.
Disconnectet skyldes i hgjere grad, at den enkelte bade mangler den lgbende og uformelle
sparring, som foregik pa den fysiske arbejdsplads samt oplevelsen af, at der er interesse for ens
opgave, og hvad man laver. Forsgmmelsen far her samtidig en social karakter og opstar altsa
ikke kun i relationen til lederen. Teorien har dermed kun fokus pa denne én-til-én relation
mellem leder og medarbejder, mens vi i vores undersggelse finder, at lederen har til ansvar at
skabe en generel praksis for at balancere interpersonelle relationer. Den afventende ledelse far
dermed indflydelse pa det generelle sociale velbefindende pa arbejdspladsen, hvilket kan
opleves som verende forsgmmende.

En anden tilgang til relationsarbejdet, som blev fundet blandt lederne, beskriver vi som
understgttende ledelse. Her leegges fokus pa at skabe nzrhed, som hovedsageligt var noget
medarbejderne efterspurgte, og ikke noget lederne tog initiativ til. Lederne har her understattet

de forslag, som medarbejderne er kommet med, for at vedligeholde det sociale samvaer pa den
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virtuelle arbejdsplads. Denne type relationsarbejde kan relateres til kvadranten for autonomi i
interpersonel forbindelsesteori. Teorien forholder sig her mere til det faglige samarbejde, mens
vores fund vedrgrer det sociale sammenhold. Felles er dog, at der er fokus pa at skabe nzrhed,
men at denne opleves passiv, ved at lederen kun er lyttende i det faglige samarbejde, eller nar
der skal laves sociale arrangementer. Den understgttende ledelse giver dermed en stor frihed,
til at medarbejderne kan lgse udfordringer selv, hvor man som leder kan understgtte
medarbejdernes forslag.

Sidst fandt vi, at der blev udgvet dikterende ledelse, som var karakteriseret, ved at man
skabte rammer, som der skulle arbejdes inden for. Dette kom til syne i takt med, at lederen
kunne aflyse og flytte mader efter behov. Her anvendes dermed kontrol, hvor man havde palagt
en kort og konkret mgdestruktur for at sikre effektiviteten heraf. Grundet den generelle
afventende ledelsestilgang er de dikterende tiltag i hgjere grad lavet pa team-niveau, og ikke
pa et mere overordnet ledelsesniveau, som, teorien beskriver, ofte vil vare den dominerende
instans.

De fundne ledelsestilgange stemmer i hgj grad overens med teoriens forstaelse af, hvad
der udfordrer de interpersonelle relationer. Der skabes dermed en ubalance i relationerne pa
den virtuelle arbejdsplads, nar en afventende ledelse anvendes. Teorien har dermed vist sig
givende i forstaelsen af, hvad der udfordrer relationerne pa arbejdet. Teoriens fokus placeres
dog i hgjere grad pa en samarbejdskontekst, hvor dette speciale bidrager med et fokus pa det
sociale. Nerhed forstdas dermed hovedsageligt i, hvordan personlige detaljer benyttes i
interpersonelle relationer, hvor det i teorien i hgjere grad handler om at situere sig med den
anden samt anvende chats med hurtig svartid (Hafermalz & Riemer 2020). Dannelsen af
nerhed far dermed en ny karakter, nar den omhandler gentagende samarbejde mellem
individer. Vi tilslutter os hertil teoriens forstaelse af, at et medies rigdom afheaenger af, hvor
erfaren brugeren er i at skabe naerhed gennem dette. | denne undersggelse er der dog lagt veegt
pa at anvende rige medier, sasom videomgder, da de visuelle indtryk giver mulighed for at
afleese kropssprog og dermed nedsatte risici for misforstaelser. Anvendelsen af eksempelvis
kamera anses dermed som veerende givende i det virtuelle relationsarbejde.

Der findes i vores undersggelse dog ogsa elementer, som adskiller sig fra, hvad vi,
gennem teorien, havde forventet at finde. Der laegges i teorien op til, at den interpersonelle
forbindelse er noget, som konstant skal arbejdes pa, og ikke kan opnas gennem et bestemt szt
handlinger, men i stedet gennem erfaring. Vi havde dermed forventet, at vi i hgjere grad ville
finde tiltag med fokus pa at balancere den interpersonelle forbindelse, altsa relationsarbejde.

Hertil havde vi yderligere forventet, at man 1 samarbejdsvirksomhederne havde
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eksperimenteret og dannet flere erfaringer med virtuelt relationsarbejde. Iser ved oplaringen
af nye medarbejdere havde vi forventet, at der ville veere lavet tiltag for at skabe en balanceret
interpersonel relation. Det, at man arbejdede i en midlertidig krisetilstand, gjorde, at fokus var
pa at opretholde arbejdspladsen og ikke pa at forbedre denne og danne erfaringer.

Forskellen kan ogsa baseres pa, at man i teorien har at gere med telesygepleje, hvor der
skal dannes en relation til patienten, som sygeplejersken ikke har et forudgaende forhold til.
Dette gar sig ikke geeldende i vores cases, hvor medarbejdere og leder i forvejen har en relation.
Derudover kan medarbejdere lettere veere selvstyrende end sygeplejerskernes patienter,
hvormed man som leder kan have lettere ved at forholde sig afventende, indtil status quo kan
genoprettes. Hvis overgangen til den virtuelle arbejdsplads havde fundet sted gennem et
selvbestemt organisatorisk tiltag, ville samarbejdsvirksomhederne muligvis have handlet mere
I overensstemmelse med teorien og skabt erfaringer og lering, som kunne balancere den
interpersonelle relation. Det findes dermed ogsa forstaeligt, at man veelger at anvende den

afventende og understattende ledelse grundet en krisesituation.

7.3 Virtuel ledelse i en krisesituation

Den afventende ledelse kan antages at veere i forbindelse med, at hjemsendelsen ses som en
midlertidig situation, hvorfor der blot afventes, at medarbejderne kan komme tilbage pa den
fysiske arbejdsplads. Vi har set eksempler pa, at medarbejderne opgav i deres forsgg pa at
udfere nogle opgaver virtuelt, hvor man i stedet valgte at mades fysisk. Dette er en indikation
pa, at man opfatter den fysiske arbejdsplads som den primere og den virtuelle som den
sekundeere. Dette kan i sig selv vaere med til at medfagre den afventende ledelsesstil, eftersom
der ikke reageres pa udfordringen, men i stedet vendes tilbage til trygge og kendte praksisser i
form af fysisk fremmgde. Mgdekulturen er blevet formaliseret og statisk, og vores empiri peger
o0gsa pa, at medarbejderne savner nere relationer til deres kolleger, samt smalltalk pa kontoret
af bade faglig og uformel karakter. Vi ser altsa, hvordan krisesituationen har medfert en negativ
effekt pa den virtuelle arbejdsplads. | den forbindelse undrer vi os over, hvorfor denne situation
ikke har givet anledning til at undersgge og udvikle nye ledelsespraksisser til virtuelt
samarbejde.

Det vil i denne forbindelse veere gavnligt for ledelsen at se situationen som en mulighed
for at leere og udvikle nye praksisser. Det afventende perspektiv modarbejder dette, hvilket kan
veere kritisk, da man ikke vil fa det fulde udbytte ud af det virtuelle arbejde. Det skal pointeres,

at de opfalgende interviews med de to ledere bar preeg af, at man fremover undersgger
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muligheden for at anvende mere hybride lgsninger i forhold til virtuelt arbejde. Det betyder, at
de ikke skal tilbage og arbejde praecist, som de gjorde fgr, men baerer stadig praeg af afventende
ledelse, samt at den fysiske arbejdsplads stadig anses som primer. Der er altsa gjort nogle
overvejelser omkring en fremtidig arbejdsplads, men vi ser ikke pa nuverende tidspunkt
definerende handlinger ledelsesmaessigt. Den afventende ledelse skal ikke ligestilles med, at
lederne har vaeret passive. Begrebet skal i stedet ses i trad med, at der ikke har veeret udforsket,
hvor virtuelt arbejde fungerer godt og segt efter nye potentielle forbedringsmuligheder.
Eksempelvis ser vi, at der opleves en gget individuel effektivitet i en isoleret hverdag, hvilket
man kunne have udforsket for at finde de praksisser, som kan forbedre arbejdspladsen som
helhed ved netop at vaere virtuel.

Der ses altsa argumenter for at benytte situationen til at afprave, undersgge og udvikle
nye ledelsespraksisser, hvorfor det ogsa er ngdvendigt at belyse de argumenter, der potentielt
taler imod dette. Coronasituationen er kendetegnet ved usikkerhed samt uforudsigelighed, og
der kan ske pludselige &ndringer, der medfarer lovgivninger, sasom akutte hjemsendelser fra
arbejdspladsen. Det gar, at man som organisation skal veere Klar til at imgdekomme eventuelle
tiltag, hvorfor det kan vare klogt at veere afventende. Tidligere oplevelser pa pludselige
endringer i takt med Corona kan ogsa have givet erfaring og affgdt denne afventende ledelse.
Hvis ledelsen begynder at afvikle nye tiltag i en usikker periode, vil der veere en grad af risiko
forbundet herved. Denne usikkerhed kan medfere, at ledelsen veelger at se det som en
midlertidig situation for ikke at skabe for stor en omvaltning ved at udvikle nye praksisser for
virtuelt samarbejde. Det kan derfor give medarbejderne noget tryghed, at man udviser en
afventende adfeerd i en situation som anses for midlertidig.

Den fgromtalte risiko ved at foretage nye tiltag i en usikker tid anses som en afggrende
faktor, fordi organisationen fortsat skal operere tilfredsstillende og nu i en virtuel kontekst. Det
vil formentligt veere omkostningsfuldt sidelgbende at bruge betydelig tid pa at undersgge
potentielle forbedringsmuligheder samtidig med, at der ikke er nogen garanti for
veerdiskabelse. Vi har hertil set, hvordan alle ledere i den offentlige organisation har deltaget i
“kriseberedskabsmeder” oveni allerede overbookede kalendere, hvilket belaster
arbejdsmaengden yderligere. Det understgtter argumentet i, at der ikke ses undersggende tiltag,

hvorfor det kan diskuteres, om der har veeret tid til at pleje relationer og udave relationsarbejde.
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7.4 Specialets kontekstuelle begraensninger

Der har sidelgbende med specialets undersggelse hersket en global pandemi, som har tvunget
organisationer til at overga til virtuelt arbejde. Dette har uomtvisteligt haft konsekvenser for
specialets generaliserbarhed til lignende undersggelser, og erfaringerne herfra vil fremsta
kontekstbetinget. Den distance, som naturligt fglger den tvungne hjemsendelse, har vist sig
som katalysator for store dele af de udfordringer, der har gjort sig geeldende i dette speciale.
Specialets samarbejdsvirksomheder har ikke frivilligt overgaet til en virtuel arbejdsplads som
en strategisk beslutning og har ej heller, ud fra vores forventninger, udnyttet hjemsendelsen til
at optimere den virtuelle arbejdsplads gennem eksperimenterende tiltag. Dette har ligeledes
haft en implikation for generaliserbarheden af den leering, der kan udledes af undersggelsen.
Gennem analysen blev det tydeligt, at ledelsen hos vores samarbejdsvirksomheder har haft en
afventende tilgang til nye forslag, organisatoriske omlaeggelser og generelle tiltag. Ledelsen
har veeret i en overlevelsestilstand, hvor det har veeret vigtigere at fungere end optimere, og det
kan ikke med sikkerhed siges, at denne tilgang vil veere at finde i lignende organisationer -
hverken de, der er overgaet til virtuelt arbejde bevidst eller som faglge af Coronasituationen.

Specialet kunne ligeledes udbygges med en undersggelse af en organisation, der havde
overgaet til en virtuel arbejdsplads bade pa eget initiativ og over lengere tid. Dette ville
sandsynligvis have givet starre introspektiv indsigt i specifikke tiltag og endringer, savel som
ledelsesmassige udfordringer og handteringer. Disse indsigter vil givetvis ogsa have veret
nemmere at applicere pa lignende organisationer i fremtiden. Grundet disse udfordringer har
det veeret afggrende at opretholde en hgj grad af analytisk generaliserbarhed, og dermed sgrge
for at undersggelsen er replikerbar. For at sikre en hgj grad af analytisk generaliserbarhed er
det vaesentligt at skabe transparens (Yin, 2009). Vi har derfor i udarbejdelsen af dette speciale
forsggt at tydeliggere de metodiske valg, der er foretaget i undersggelsen. Dette indbefatter en
gennemgang af det overordnede undersggelsesdesign, casestudiet som metode, gennemgang af
interviewguide, gennemfgrelse af interviewene samt databehandling og analysestrategi, der
viser precist, hvordan specialets resultater er kommet til syne.

For at imgdekomme disse kontekstafhaengige udfordringer, har vi valgt at inddrage bade
en offentlig og en privat organisation. Dette er gjort i hab om at indfange et bredere perspektiv
for at undga, at de udledte udfordringer bliver for organisationsspecifikke. Dette speciale har
hermed haft en ekstraordinaer mulighed i at iagttage og analysere, hvordan organisationer har

handteret en pludselig omveltning af arbejdspladsen. Dette har givet en unik viden, der vil
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veere gavnlig bade for organisationer, der star til at overga til en virtuel arbejdsplads, men

ligeledes for fremtidige studier, der sgger at forsta denne overgang.

8.0 Konklusion

Falgende afsnit vil konkludere pa specialets analyse, hvorefter forslag til fremtidige studier
samt praktiske implikationer vil blive gennemgaet. Specialet har sggt at belyse, hvordan
lederne i vores samarbejdsvirksomheder har navigeret i udfordringen om at skabe naerhed pa
afstand. Derfor har vi undersggt, hvilken indvirkning overgangen til den virtuelle arbejdsplads
har haft pa samarbejdet i bade en privat og kommunal organisation, for at kunne svare pa

felgende problemformulering:

Hvilken indflydelse har overgangen til en virtuel arbejdsplads haft pa samarbejdet,

og hvilke former for relationelt ledelsesarbejde opstar der?

Pa baggrund af undersggelsens abduktive tilgang er der foretaget en todelt analyse. Farste
analysedel er en induktiv gennemgang af undersggelsens empiri, hvori der identificeres en
reekke udfordringer. Her blev det tydeligt, at overgangen til den virtuelle arbejdsplads skabte
en starre distance, hvilket er kommet til udtryk gennem manglende spontan social og faglig
smalltalk, koordineringsudfordringer, og en formaliseret mgdekultur, som praeges af
envejsdialog, samt en produktivitet med bade positive og negative falger. Disse fund er herefter
analyseret gennem Ella Hafermalz og Kai Riemers interpersonelle forbindelsesteori med
formalet at afdaekke og forsta, hvilke former for relationsarbejde bade medarbejdere og ledere
har udfart i overgangen til virtuelt arbejde.

Ledelsen i samarbejdsvirksomhederne har i hgj grad veeret karakteriseret ved at veere
afventende i forhold til nye forslag, organisatoriske omlaggelser og generelle tiltag. Det har
veeret tydeligt, at begge samarbejdsvirksomheder har veeret i en overlevelsestilstand, hvor fokus
har vaeret pa at opretholde det daglige arbejde, indtil det er muligt at made fysisk pa
arbejdspladsen igen. Den virtuelle arbejdsplads har veret anset som midlertidig, hvorfor der
ikke har veret fokus pa at udforske nye virtuelle praksisser. Vores samarbejdsvirksomheder
har oplevet bade sociale og faglige udfordringer vedrgrende idégenerering og samarbejde i
mgder, hvor bade medarbejdere og ledere fgler, de har mistet en stor del af den nerhed, en

fysisk arbejdsplads er karakteriseret ved. Ledelsen har vaeret opmarksom pa disse udfordringer
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og har foretaget enkelte forsgg pa relationsarbejde i form af check-in mgader, sociale
arrangementer og en godmorgen-chat. Disse tiltag er kommet lgbende pa opfordring af
medarbejdere og ikke som forebyggende tiltag fra direktionsniveau.

Endvidere fandt vi, at ledelsen ogsa anvendte en mere dikterende tilgang med hensyn til
mgadestrukturen. Der blev opsat formelle rammer i form af en kort og konkret mgdestruktur for
at sikre, at effektiviteten opretholdes, og at de ngdvendige opgaver blev udfert. Disse tiltag er
ikke foretaget pa et direktionsniveau qua den afventende ledelsestilgang, men derimod pa team-
niveau som lgbende ad hoc lgsninger af den enkelte leder.

Afslutningsvist har der fra medarbejdernes side veeret et gnske om at bringe narhed ind
pa den virtuelle arbejdsplads, hvilket har resulteret i en raekke tiltag og forslag fra
medarbejderne i form af sociale arrangementer og fleksible arbejdstider. Grundet ovenstaende
udfordringer og den overordnede afventende ledelsestilgang, har medarbejderne fundet det
ngdvendigt selv at komme med forslag til at mindske distancen og genoprette den nare kontakt
til deres kolleger. Ledelsen har i dette henseende anvendt en understgttende tilgang ved at
bakke op om de tiltag, medarbejderne har sat i vaerk for at skabe den ngdvendige naerhed til
hinanden.

Ovenstaende relationelle ledelsesarbejde er altsa opstaet med udgangspunkt i den
reaktionzere understottende ledelse. Begge samarbejdsvirksomheder har, enten bevidst eller
ubevidst, hovedsageligt anvendt en afventende ledelsestilgang og har ikke aktivt udforsket nye
muligheder for optimering af den virtuelle arbejdsplads pa hverken ledelses- eller

direktionsniveau.

8.1 Fremtidige studier

| felgende afsnit vil det beskrives alternative perspektiver og cases, som fremadrettet kan veere
givende i undersggelsen af den virtuelle arbejdsplads. Farst og fremmest vil det veere gavnligt
at undersgge organisationer som, post COVID-19, fortsat arbejder virtuelt. Dette vil give
mulighed for at undersgge mere konkrete tiltag til at fa det virtuelle samarbejde til at fungere.
Der kan i denne forbindelse vaere et gget fokus pa ledelsens tilpasning og forandring af
ledelsesstil, som i denne undersggelse var passiv. Nar pandemien er overstaet, kan det dermed
undersages, hvilke tiltag der oplgses, nar de ikke leengere er tvungne, og hvilke tiltag der fortsat
anvendes.

Den fremtidige forskning kan yderligere fokusere pa organisationer, som udelukkende

har fungeret som en virtuel arbejdsplads, for at finde de arbejds- og ledelsespraksisser, som
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muligger dette. Hertil bliver det yderligere muligt at undersgge effekten af denne undersggelses
praktiske implikationer. Fremtidige undersggelser kan med fordel ogsa have fokus pa
transnationalt virtuelt samarbejde, og de narhedsskabende praksisser, som findes heri. Der
forventes at veere meget leering at finde vedrgrende virtuelle tiltag i organisationer, der er
overgaet til en virtuel arbejdsplads pa eget initiativ. Derudover findes det interessant, hvorvidt
de fundne ledelsestilgange ger sig geeldende i disse alternative organisationer og kontekster.

Det teoretiske udgangspunkt kan yderligere udvides og nuanceres i fremtidige studier.
Her kan farst treekkes pa alternative perspektiver i connectivity-litteraturen, hvor fokus pa det
interpersonelle kan eandres til eksempelvis organisatorisk, teknologisk eller kulturel
forbindelse (Kolb, 2008). Disse perspektiver kan have indflydelse pa balanceringen af den
interpersonelle forbindelse og have en medierende effekt herpa. En mere holistisk tilgang til
undersggelsen af connectivity anses derfor som vaerende givende. Alternativt kan man anvende
adaptiv strukturationsteori, og dermed laegge et stgrre fokus pa den anvendte teknologi.
Hermed kan det dialektiske forhold mellem teknologi og akterer undersgges med fokus pa
udviklingen af nye strukturer og arbejdsgange (Avolio et al. 2000).

Fremtidige studier kan dermed adoptere yderligere praksisorienterede perspektiver, med
udgangspunkt i en reekke forskellige distribuerede settings og teoretiske standpunkter, for at

finde supplerende praksisser for virtuelt relationsarbejde.

8.2 Praktiske implikationer

| folgende afsnit vil vi med udgangspunkt i samarbejdsvirksomhedernes erfaringer,
udfordringer og tiltag fremsaette forslag til at forbedre den virtuelle arbejdsplads.

Farst fandt vi, at teknologien, som anvendes i den enkelte organisation, i hgj grad er med
til at gge formaliseringen af mgdekulturen. Derfor skal man som leder forholde sig til, hvordan
mgderne kan uformaliseres, ved hjelp af eksempelvis funktioner som breakout rooms, hvori
medarbejderne i hgjere grad bliver aktiverede og kan vidensdele, i stedet for at mgdet opleves
som en envejsdialog. Gennem forstaelsen af, hvilke begraensninger teknologien indeberer, skal
man som leder undga at veere dominerende og forsemmende, men i stedet opna balance i
relationen med medarbejderne. | samarbejde med ens medarbejdere kan praksisser for det
virtuelle samarbejde udvikles, og den interpersonelle forbindelse balanceres. Dette kan
eksempelvis gares ved at satte tid af til at socialisere via check-in mader, eller ved at oprette

tidsrum, hvor man er fri til at tage imod spgrgsmal. Ved at bevage sig vaek fra den afventende
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ledelse, som er udgvet under pandemien, og i retning af et mere aktivt fokus pa virtuelt
relationsarbejde, kan bade teknologiske, sociale og faglige udfordringer imgdekommes.

Som leder skal man veere opmerksom pa det behov for naerhed, som skabes, nar man
som team er placeret langt fra hinanden. Et naerhedsskabende tiltag, som ledelsen kan indfare,
er, at medarbejderne skal have kamera pa til mgder. Dette giver, ifglge vores informanter, en
bedre fornemmelse for ens kolleger og en oplevelse af narhed, ndr man virtuelt inviteres
indenfor i hinandens hjem. Som leder skal der dermed veere opmarksomhed pa at simulere
nogle af de elementer, som pa den fysiske arbejdsplads giver sammenhold, pusterum og
motivation. Derfor foreslas det ogsa, ud fra den offentlige og den private organisations
erfaringer, at man skemalagger pauser mellem mgderne, har fokus pa at sperge mere direkte
ind til medarbejdernes velbefindende, samt forventningsafstemmer i forhold til autonomi og
kontrol i deres daglige arbejde. Pa denne made kan ledelsen aktivt indfgre relationsarbejde i
deres ledelse af teamet pa den virtuelle arbejdsplads. For at opretholde relationen fandt vi, at
bade ledere og medarbejdere gnsker at have lgbende check-in mader, bade med et fagligt og
socialt formal. Herved kan man lgbende fa hjelp til arbejdsopgaver og forventningsafstemme,
samt skabe en oplevelse af interesse for hinanden og det arbejde, man laver. Vi fandt her, at
man som leder skal vaere opmarksom pa sine medarbejderes individuelle behov, som kan vere
varierende efter opgave og erfaring. Der skal dermed laves en lgbende forventningsafstemning
for at sikre, at en balance i relationen, hvori bade medarbejder og leder er tilpas. Der kan
dermed ikke opstilles en fast model for, hvor ofte og hvor leenge eksempelvis check-in mgder
skal vare, da der ikke findes en “one size fits all”, og en sddan model vil dermed vere for rigid.

Vi fandt, at lederens praksis under én-til-en mader i hgjere grad skal bare praeg af direkte
spgrgsmal til medarbejderen, da det er mere udfordrende at afleese kropssprog, samt at
observere den enkeltes trivsel og faglige formaen pa den virtuelle arbejdsplads. En forandring
af én-til-én maderne, som ses hos den offentlige organisation, hvor der sket et gget fokus pa at
skabe en social relation, anses som varende givende (Bilag 17, 13:07). Karakteren af mgderne
skal dermed tilpasses det behov for narhed, som opstar pa den virtuelle arbejdsplads.

Hvis man gnsker at opstille sociale arrangementer, skal der i hgj grad vere fokus pa at
skabe uformel og dynamisk samtale. Store arrangementer, som virtuelt bingo og fredagsbarer,
er mindre effektive, hvis det gnskes at undgad iscenesat smalltalk og formalisering af
arrangementet. | stedet foreslas det at opdele teams ud i mindre grupper, nar der afholdes
mgder, hvorved der gives et pusterum til smalltalk og at pleje relationerne i teamet. Det foreslas
her, at break-out rooms anvendes, til at opretholde de sociale relationer i teamet. Grupperne

skal gerne have en starrelse, hvori det sikres, at interaktionen kan fungere uden envejsdialog,
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og at man kan tale frit. Dette forstas, blandt vores informanter, som et tiltag til at opretholde
relationen pa den virtuelle arbejdsplads. Yderligere skal det anerkendes, at der er forskel pa,
hvorvidt den enkelte har lyst og behov for at smalltalke.

For at sikre effektiviteten af den virtuelle arbejdsplads, skal man som leder udvise tillid
til sine medarbejdere og give dem en grad af autonomi, da en af styrkerne heri er, at den enkelte
lettere kan fordybe sig i en opgave. Begge ledere beskriver, at man pa den virtuelle
arbejdsplads, ikke kan have indsigt i alle medarbejderes opgaver, hvormed man er tvunget til
at vaere mere tillidsfuld (Bilag 2, 29:15; Bilag 10, 15:27). For at opretholde effektiviteten skal
organisationernes medarbejdere og ledere derudover opleares i den anvendte teknologiske
platform. Dette indebarer blandt andet Teams’ whiteboard-funktion, som kan gare det lettere
at vidensdele og samarbejde virtuelt. Ved mere aktivt at afsgge platformens muligheder, kan
nogle af de samarbejdsproblematikker, som findes, muligvis formindskes. Ved eksempelvis at
anvende whiteboard-funktionen, kan flere mgdedeltagere lettere aktiveres, hvilket kan forbedre
mgderne. P4 den made kan megderne effektiviseres, hvilket frigiver plads og tid til
relationsarbejde. Dette vil give bedre mulighed for at skabe narhed, men bliver pa bekostning
af effektiviteten af mgderne. Dette forventes dog at have en positiv effekt pd motivationen,
hvilket i sidste ende kan gge produktiviteten. Der opstar her et modszatningsforhold mellem
effektivitet og relationsarbejde, da en prioritering af den ene vil medfgre en nedprioritering af
den anden. Derfor kraever det, at effektivisering og relationsarbejde balanceres. Her bliver det
igen op til den enkelte leder at forventningsafstemme med sit team for at sikre en

tilfredsstillende mangde af bade naerhed og effektivitet.

69



9.0 Litteraturliste

Antoft, Rasmus Holmby og Heidi Salomonsen (2007). “Det kvalitative
casestudium: introduktion til en forskningsstrategi“. Dansk. |: Handveerk og horisonter .

Studies in History and Social Sciences 336. Danmark: Syddansk Universitetsforlag, s. 29-58.

Avolio, B. J., Kahai, S., & Dodge, G. E. (2000). E-leadership. The Leadership Quarterly, 11(4),
615-668. https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00062-X

Brinkmann, S., Tanggaard, L., & Czarniawska, B. (2010). Kvalitative metoder: En grundbog.
Hans Reitzel.

Bryman, A. (2016). Social research methods (Fifth Edition). Oxford University Press.
Choudhury, P. (Raj), Foroughi, C., & Larson, B. (2021). Work-from-anywhere: The

productivity effects of geographic flexibility. Strategic Management Journal, 42(4), 655-683.
https://doi.org/10.1002/smj.3251

Cramton, C. D. (2001). The Mutual Knowledge Problem and Its Consequences for Dispersed
Collaboration. Organization Science, 12(3), 346-371. https://doi.org/10.1287/orsc.12.3.346.10098

Dubé, L., & Robey, D. (2009). Surviving the paradoxes of virtual teamwork. Information
Systems Journal, 19(1), 3—30._https://doi.org/10.1111/].1365-2575.2008.00313.x

Espinosa, J. A., Nan, N., & Carmel, E. (2015). Temporal Distance, Communication Patterns,
and Task Performance in Teams. Journal of Management Information Systems, 32(1), 151-
191. https://doi.org/10.1080/07421222.2015.1029390

Halkier, Bente (2012). Fokusgrupper. Samfundslitteratur.

Fuglsang, L., & Bitsch Olsen, P. & Rasborg, Klaus (2018). Videnskabsteori i

samfundsvidenskaberne: Pa tveers af fagkulturer og paradigmer. Samfundslitteratur.

70


https://doi.org/10.1016/S1048-9843(00)00062-X
https://doi.org/10.1002/smj.3251
https://doi.org/10.1002/smj.3251
https://doi.org/10.1287/orsc.12.3.346.10098
https://doi.org/10.1111/j.1365-2575.2008.00313.x
https://doi.org/10.1080/07421222.2015.1029390

Fuller, M. A., Hardin, A. M., & Davison, R. M. (2006). Efficacy in Technology-Mediated
Distributed Teams. Journal of Management Information Systems, 23(3), 209-235.
https://doi.org/10.2753/M1S0742-1222230308

Gajendran, R. S., & Harrison, D. A. (2007). The good, the bad, and the unknown about
telecommuting: Meta-analysis of psychological mediators and individual consequences.
Journal of Applied Psychology, 92(6), 1524—1541. https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1524

Gibson, C. B., Gibbs, J. L., Stanko, T. L., Tesluk, P., & Cohen, S. G. (2011). Including the “T”
in Virtuality and Modern Job Design: Extending the Job Characteristics Model to Include the
Moderating Effect of Individual Experiences of Electronic Dependence and Copresence.
Organization Science, 22(6), 1481-1499. https://doi.org/10.1287/0rsc.1100.0586

Hafermalz, E., & Riemer, K. (2020). Interpersonal Connectivity Work: Being there with and
for geographically distant others. Organization Studies, 41(12), 1627-1648.
https://doi.org/10.1177/0170840620973664

Hinds, P. J., & Bailey, D. E. (2003). Out of Sight, Out of Sync: Understanding Conflict in
Distributed Teams. Organization Science, 14(6), 615-632.
https://doi.org/10.1287/orsc.14.6.615.24872

Hinds, P. J., & Mortensen, M. (2005). Understanding Conflict in Geographically Distributed
Teams: The Moderating Effects of Shared Identity, Shared Context, and Spontaneous
Communication. Organization Science, 16(3), 290-307. _https://doi.org/10.1287/orsc.1050.0122

Joshi, A., Lazarova, M. B., & Liao, H. (2009). Getting Everyone on Board: The Role of
Inspirational Leadership in Geographically Dispersed Teams. Organization Science, 20(1),
240-252. https://doi.org/10.1287/0orsc.1080.0383

Kankanhalli, A., Tan, B. C. Y., & Wei, K.-K. (2006). Conflict and Performance in Global
Virtual Teams. Journal of Management Information Systems, 23(3), 237-274.
https://doi.org/10.2753/M1S0742-1222230309

71


https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222230308
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222230308
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1524
https://doi.org/10.1287/orsc.1100.0586
https://doi.org/10.1177/0170840620973664
https://doi.org/10.1177/0170840620973664
https://doi.org/10.1287/orsc.14.6.615.24872
https://doi.org/10.1287/orsc.14.6.615.24872
https://doi.org/10.1287/orsc.1050.0122
https://doi.org/10.1287/orsc.1080.0383
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222230309
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222230309

Kirkman, B. L., Rosen, B., Tesluk, P. E., & Gibson, C. B. (2004). The Impact of Team
Empowerment on Virtual Team Performance: The Moderating Role of Face-to-Face
Interaction. Academy of Management Journal, 47(2), 175-192. https://doi.org/10.5465/20159571

Kolb, D. G. (2008). Exploring the Metaphor of Connectivity: Attributes, Dimensions and
Duality. Organization Studies, 29(1), 127-144. https://doi.org/10.1177/0170840607084574

Kvale, S., & Brinkmann, S. (2018). Interview: Det kvalitative forskningsinterview som

handvaerk. Hans Reitzel.

Majchrzak, A., Rice, R. E., Malhotra, A., King, N., & Ba, S. (2000). Technology Adaptation:
The Case of a Computer-Supported Inter-Organizational Virtual Team. MIS Quarterly, 24(4),
569. https://doi.org/10.2307/3250948

Nicolini, D. (2009). Articulating Practice through the Interview to the Double. Management
Learning, 40(2), 195-212. https://doi.org/10.1177/1350507608101230

Popovici, Veronica & Popovici, Alina-Lavinia (2020). Remote Work Revolution:
Current Opportunities and Challenges for Organizations. “Ovidius” University Annals,
Economic Sciences Series Volume XX, Issue 1 /2020

Sarker, S., Ahuja, M., Sarker, S., & Kirkeby, S. (2011). The Role of Communication and Trust
in Global Virtual Teams: A Social Network Perspective. Journal of Management Information
Systems, 28(1), 273-310. https://doi.org/10.2753/M1S0742-1222280109

Staples, D. S., & Webster, J. (2008). Exploring the effects of trust, task interdependence and
virtualness on knowledge sharing in teams. Information Systems Journal, 18(6), 617—640.
https://doi.org/10.1111/j.1365-2575.2007.00244.x

Wakefield, R. L., Leidner, D. E., & Garrison, G. (2008). Research Note—A Model of Conflict,
Leadership, and Performance in Virtual Teams. Information Systems Research, 19(4), 434—
455. https://doi.org/10.1287/isre.1070.0149

72


https://doi.org/10.5465/20159571
https://doi.org/10.1177/0170840607084574
https://doi.org/10.2307/3250948
https://doi.org/10.1177/1350507608101230
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222280109
https://doi.org/10.1111/j.1365-2575.2007.00244.x
https://doi.org/10.1111/j.1365-2575.2007.00244.x
https://doi.org/10.1287/isre.1070.0149

Wang, Y., & Haggerty, N. (2011). Individual Virtual Competence and Its Influence on Work
Outcomes. Journal of Management Information  Systems, 27(4), 299-334.
https://doi.org/10.2753/M1S0742-1222270410

Wilson, J., Crisp, C. B., & Mortensen, M. (2013). Extending Construal-Level Theory to
Distributed Groups: Understanding the Effects of Virtuality. Organization Science, 24(2), 629—
644. https://doi.org/10.1287/0rsc.1120.0750

Yin, R. K. (2009). Case study research: Design and methods (4th ed). Sage Publications.

Zimmermann, P., Wit, A., & Gill, R. (2008). The Relative Importance of Leadership
Behaviours in Virtual and Face-to-Face Communication Settings. Leadership, 4(3), 321-337.
https://doi.org/10.1177/1742715008092388

73


https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222270410
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222270410
https://doi.org/10.1287/orsc.1120.0750
https://doi.org/10.1177/1742715008092388
https://doi.org/10.1177/1742715008092388

10 Bilagsliste

Bilag 1:
Fortrolighedserklaering

Bilag 2:

Interview Torben

Bilag 3:
Opslag pa Linkedin

Bilag 4:

Interviewguide - medarbejder

Bilag 5:

Interviewguide - leder

Bilag 6:

Interview Stine

Bilag 7:

Interview Dorte

Bilag 8:

Interview Hanne

Bilag 9:

Interview Kaj

Bilag 10:

Interview Susanne

Bilag 11:

Interview Mads

Bilag 12:

Interview Sgren

Bilag 13:

Interview Janni

Bilag 14:

Litteraturreview

Bilag 15:

Opfalgende interviewguide til lederne

Bilag 16:
Opfalgende interview Torben

Bilag 17:

Opfelgende interview Susanne

74



