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Virtuell ledelse, der lederen leder medarbeidere
som er spredt geografisk, tidsmessig eller
organisatorisk, kan gi problematiske utslag

pa arbeidsmiljget, viser forskning.
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For Christian Granly i bensinstasjonkjeden Circle
K er virtuell ledelse en stor del av hverdagen.

Til tross for at han har medarbeidere spredt
utover et stort geografisk omrade har han klart

a skape bade et godt arbeidsmilj@ og gode
resultater, ifelge sine egne sjefer og ansatte.
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vaslags lederskap utever du, ndr medar-
H beiderne dine er lokalisert i andre byer

eller land, og du ikke har daglig tilgang
pé dem? Virtuell ledelse, sdkalt fjernledelse, kan
forverre arbeidsmiljoet i bedriften, viser forskning
fra Danmark. Arbeidspsykologen og seniorkon-
sulenten Susie Kjeer, fortalte nylig om sine funn i

det danske tidsskriftet Ledelse i Dag.

Kjeer og selskapet Cowi har de siste tre rene
veert en del av et forskningsprosjekt, der de har
samarbeidet med Copenhagen Business School
og Syddansk universitet. Underveis har de fulgt og
coachetledere i private og offentlige virksomheter.

Resultatene viser at virtuell ledelse kan med-
fore utfordringer i arbeidsmiljpet, men det finnes
likevel verktoy & taibruk som kan bidra til at dette
kan lpses.

Virtuelt arbeid ogledelse

Slik definerer forskerne virtuelt

arbeidog

virtuellledelse:

@ Folker geografisk, tidsmessig
eller organisatorisk spredt

® Kommunikasjon foregar
primeert gjennom virtuelle
verktoy som epost, telefon og
video

® Medarbeidernekanikke
selvbestemme omde sitter
inaeerhetenavlederen,slik
medarbeidere med selvvalgt
hjemmearbeid kan gjgre

Risikofaktorer

@ Sosialisolasjon: Medarbei-
dere som jobbet et sted hvor
de verken haddekolleger eller
lederinzerheten, kunne fgle
segensomme, isolerte og tilsi-
desatt. I verstefall folte de seg
utenfor ifellesskapet, ogikke
somendel av virksomheten

@ Stress:Nar en medarbeider
jobber myealene kandilem-
maetbli: Nar har jeg gjort
jobben godtnok, ognar kan

jegtafri?» Studien viste ogsa at
detkunne oppsta tvilomnar
padegnet det var forventet
atmedarbeiderenskullesta
tilradighet for virksomheten.
Det var vanskelig for medar-
beiderneselv asifraomstress.
Ofte var deikkebevisste pa
stressymptomer, og var der-
med hellerikkeistand tilasi
fra. Medarbeiderne har behov
for stette fraledere og kolleger

Trivselstiltak

Hvilketiltak kan en virtuell

leder iverksette for a skape
trivsel?

o En-til-en-samtaler:En

leder har kanskjeikke tid og

mulighet tilareiserundttil alle.

Jevnlige og systematiske tele-
fonsamtaler bidrar tila styrke
tilliten mellom medarbeider
ogleder

@ Planogsystematikk:For

alykkesmed de virtuelle
samtalene, krevesdetatlede-
ren gar systematisk til verks:
Samtalene skalskjejevnlig,og

ikke spontant. Systematikk er
ogsaviktig for a sikrerettferdig-
hetrundtfordelingav goder,
arbeidsoppgaver oglignende

o Anerkjennende kommu-

nikasjon: Lederen mastgtte
oppunder medarbeiderens
selvledelse,lytte tilmedarbei-
deren samt fglge opp og hjelpe
tilmed alese de problemene
medarbeiderenlegger pabor-
det. Anerkjennende kommu-
nikasjon inkluderer imidlertid
ogsa faktorer somatlederen
svarer pamedarbeiderens
forespearsler, atlederenber
medarbeideren omakomme
med forslag oginkluderer dem
ibeslutninger

@ Virtuellemeter:Gode

virtuellelederelaerer segde
teknologiske verkigyene som
erngdvendige for a gjennom-
fore virtuelle mater ogleder
mgtene pa en god mate - blant
annet gjiennom aha formalog
dagsorden og ved ainvolvere

alle deltakerne underveis
SUSIEKJZR/COWI

Sales- og marketing
manager ibensin-
stasjonkjeden Circle

K, Christian Granly,
driver mye med virtuell
ledelse. Han trekker
frem kombinasjonen

av lederens timing og
medarbeidernes grad av
selvledelse som viktige
faktorer for at samarbei-

det skal fungere.
FOTO:CIRCLEK

Arbeidspsykologen Susie Kjzer og
hennes kolleger i COWI har forsket
pa virtuell ledelse. De har funnet ut
atarbeidsmiljget kan bli darligere,
men at virtuell ledelse ogsa kan
lzeeres og forbedres.

FOTO:COWI

Lync og Skype

Christian Granly (30) er Sales Market Manager
i bensinstasjonkjeden Circle K. Han vant nylig
prisen Arets Unge Ledere 2016, der konsulent-
selskapet Assessit samt Granlys sjefer og ansatte
evaluerte lederegenskapene hans.

En stor del av Granlys lederhverdag bestar av
virtuell ledelse, siden de ansatte er spredt over
store geografiske omrader. Det er umulig 4 veere
overalt pd en gang.

For & kunne gi god oppfelging, og for a uteve
godtlederskap, tar Granly og hans medarbeidere
ofte i bruk digitale hjelpemidler i kommunika-
sjonen.

- Vi bruker ofte Lync og Skype nér vi kommu-
niserer. Det er viktig for meg & se dem jeg snakker
med. Derfor foretrekker jeg video nar det er mulig.
Nér vi har meter er det verdifult & kunne se folks
mimikk og kroppssprék. Den non-verbale kom-
munikasjonen kan vaere like betydningsfull som
det som blir sagt, forklarer han.

Ifelge Granly er det avgjorende for & utove god
virtuell ledelse at lederen klarer a veere bevisst
pé bade verktoyene som brukes, og nér de skal
tasibruk.

- Noen typer samtaler ber foregé i fysiske
moter. Jeg for eksempel ingen tro pd at man far til
gode medarbeidersamtaler over Skype, sier han.

Arbeidsmiljo

Christian Granly medgir at det kan veere en utfor-
dring & veere for avhengig av virtuell ledelse. Det
bor veere en form for menneskelig kontakt og per-
sonlige én-til-én-samtaler. Nar medarbeidere blir
usikre pa sine ferdigheter, rollene sine eller hva
som kreves av dem, er det viktig med god opp-
folging.

- For lite menneskelig kontakt kan veere skum-
melt for arbeidsmiljoet. Samtidig oppferer folk
seg forskjellig, og har ulike behov. Det handler
alltid om & finne balansen. I min bedrift er det
alltid noen som tar ordet i plenumsmeter. Men
det er ikke nedvendigvis de samme medarbei-
derne som gjor det nar vi har virtuelle moter. For
noen blir det digitale et slags skydd, som de kan
gjemme seg bak, forklarer han.
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Nar medarbeiderne ikke har lederenisine lokaler, har de

behov for enda mer ledelse, mener seniorkonsulent i
Assessit, Marianne Kirknes Stenslet.

Det er mange utfordringer knyttet til virtuell
ledelse, ifolge Stenslet: Lederen ser ikke med-
arbeiderne daglig, det er vanskelig & fange opp
signaler, stress og mistrivsel.

- Derfor har medarbeiderne, mer enn noen
gang, behov for atlederen tor a veere leder, sier
hun.

Hun forteller at virtuelle ledere ma jobbe
systematisk for & lage en fellesskapskultur nar
de ikke sitter pd samme sted som medarbei-
derne sine. Fravaeret av lederen kan ga utover
arbeidsmiljoet, og fore til at medarbeidere kan
fole seg forbigétt nar det gjelder prestasjoner,
goder, ris og ros.

- Tidssoneforskjeller kan ogsa bidra til at det
blir vanskelig & opprettholde vanlig arbeids-
tid og arbeidsmengde. Det er heller ikke lett &
finne et felles motepunkt. Fa vil gnske 4 justere
fritiden sin for at man skal f4 til en god kom-
munikasjon pa jobben, papeker hun.

-Mange fordeler

Til tross for utfordringene knyttet til virtuell
ledelse, finnes det en rekke fordeler. Mange av
dem har med medarbeideren 4 gjore, hevder
Stenslet:

- Lederen tvinges naermest til 4 gi medar-
beiderne okt tillit ved virtuell ledelse. Samtidig
som de er prisgitt at medarbeiderne gjor det de
har blitt enige om, blir hver enkelt medarbeider
delegert mer ansvar og far en okt grad av job-
bautonomi. Forskning viser at dette er gunstig
for medarbeidernes prestasjon og motivasjon,
sier hun.

Denne méten 4 lede pad er i stor grad preget
avftillitsbasertledelse. Medarbeiderne kan i stor
grad velge hvordan de vil lpse sine oppgaver, s&
lenge det leveres til avtalt tid. I tillegg er kan-
didatene som bedriftene skal ansette flere og
bedre, nér ikke det geografiske utvalgsomradet
er avgrenset til dem som kan komme daglig pa
et gitt kontor.

Et aspekt ved virtuell ledelse, som styrker
moral og arbeidsmiljg - béde for ledere og ansatte
- er effektiviteten de digitale verktgyene gir rom
for. Selv om menneskelige relasjoner og kontakt
er viktig, kan man nemlig spare mye tid pa & bruke
de digitale hjelpemidlene.

- Virtuelle moter er langt mer effektive enn
vanlige moter. Der tradisjonelle moter sveert ofte
trekker utilangdrag, skjer dette nesten aldrii vir-
tuelle moter. Formatet i seg selv gjor deltakerne
mer saksorienterte, ogjeg opplever at alle er mer
fokuserte, forteller Granly.

Krav til medarbeiderne
Virtuell ledelse krever ogsd mye av medarbei-
derne. Mangler de disiplin og motivasjon, kan
det bli problemer.. Det kan veere utfordrende
for mange at sjefen ikke fysisk er til stede. Sub-
grupper kan dannes. Alternative lpsninger kan
tas i bruk, uten godkjennelse fra ledelsen.

- Selv om lederen finner den rette balansen
mellom menneskelig kontakt og virtuell ledelse

Seniorkonsulenti Asses-
sit, Marianne Kirknes
Stenslet, hevder det
kreves mer ledelse og
mer medarbeiderskap
for at virtuell ledelse
skal fungere.
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«Det
Kkrevesen
endastorre
grad av
planlegging
ogsystem-
atikkhos
lederen»

«Deter
viktig for meg
asedemjeg
snakker med.
Derfor fore-
trekker jeg
videonardet
er mulig»

- Man har flere & velge mellom nar man har
kontorer i andre land - eller dersom medarbei-
derne ikke har et felles kontor, men jobber hjem-
mefra eller fra flere steder, noe som er praksis i
mange digitale bedrifter, forklarer hun.

Hun legger til at bedrifter med stor grad av
virtuell ledelse pd denne méten ogsa kan treffe
storre markeder.

Men den storste fordelen ved virtuell ledelse
er at medarbeiderne leerer selvledelse og blir
mer selvgdende, mener Stenslet.

- De tekniske hjelpemidlene pa markedet
fungerer fint til matevirksomhet. De sosiale
plattformene gjor det enkelt & kommunisere pa
tvers av grenser. Bruk av disse verktoyene bidrar
til & fa trent opp ferdighetene til & samhandle,
til tross for store avstander. Det oker graden av
kommunikasjon med folk som sitter langt unna
deg. I dette er det et stort potensial for leering
og utvikling. Det effektiviserer, og det kan spare
bedriften for betydelige kostnader, poengterer
hun.

Planlegging
Til tross for mange fordeler, bade med tanke pa
medarbeidernes utvikling og verktay som kan
tasibruk, kreves det en betydelig innsats avlede-
ren i forkant for at virtuell ledelse skal fungere,
ifolge Stenslet.

- Det kreves en enda storre grad av planleg-
ging og systematikk hos lederen. Du ma booke
tid hos dine ansatte jevnlig for samtaler. Sam-
talene skal ikke bare handle om maloppnaelse.
Det er minst like viktig at du bdde spor dem om
hva de trenger for & gjore en god jobb, og at du gir
dem det. Relasjonelle verktoy blir enda viktigere,
og du er nodt til 4 ta deg god tid til 4 gi en jevn
og forutsigbar oppfolging, sier hun.

Med et godt forarbeid og en god oppfolging
blir det enklere for medarbeiderne & leere seg
selvledelse. Da blir det enda viktigere & si i fra,
dersom det skulle veere ting som ikke fungerer.

er lederen avhengig av at medarbeiderne er
flinke péa selvledelse. De ma kjenne sine rol-
ler, veere motiverte for 4 nd malene sine og ikke
minst hva som kreves av innsats for 4 nd dem,
utdyper Granly.

Han forteller at det er mange fordeler ved
virtuelle fellesmater, men det er ogsé noen fall-
gruver: Medarbeiderne far den samme infor-
masjonen pa en effektiv méte. De er fokuserte
og motiverte i settingen der informasjonen blir
gitt. Likevel kan informasjonen bli mistolket nar
ikke alle sansene er i bruk.

- Medarbeiderne fanger ikke alltid opp den
samme informasjonen. Akkurat dette er en van-
skelig del avledergjerningen. Jeg har folt meglitt
«lost» ndr jeg ikke far tilbakemeldinger pd det
jeg har sagt eller informert om. Betraktninger
og refleksjoner, som vanligvis kommer i fysiske
moter, har uteblitt. Ved bruk av video blir det
riktignok mindre misforstaelser, sier han.

For d klare & bidra til et godt arbeidsmiljo som
virtuell leder, har fintfelenhet veert viktig, ifolge

Ledelse I -

- Som leder ma du utfordre gamle vaner, ta i
bruk tekniske verktoy og plattformer. Det krever
ogsa eving. Det hviler et stort ansvar pa lederen,
som ma vaere enda mer proaktiv overfor med-
arbeiderne enn nar de er lokalisert pd samme
kontor. Det innebzerer blant annet & sorge for
a gi utfordrende nok arbeidsoppgaver. Det kan
veere en uvant ikke lenger 4 kunne ta en rask og
uformell prat over en kaffekopp. Det kreves rett
og slett mer lederskap av den virtuelle lederen,
understreker hun.

Konflikter

Det kan oppsta situasjoner, der det ikke lenger
er mulig & lose problemer foran en dataskjerm,
eller med telefonrgret i hdnda. Den virtuelle
lederen ma veere forberedt pé & matte reise og
ordne opp i problemer som har oppstatt. Det er
ogsa en del av jobben.

- Eskalerer det til en konflikt, ma du reise.
Noen problemer mé lases face-to-face. Har du
gjort et godt grunnarbeid, minsker imidlertid
sannsynligheten for at du kommer i denne situa-
sjonen. Kjenner du medarbeiderne du leder fra
distanse godyt, vil du sannsynligvis ogsa kunne
plukke opp signaler om uro og misngye tidligere.
Vima veere klare over at det ogsé er begrensnin-
ger ved & jobbe pa denne maten. Det er avgjo-
rende at det brukes mye tid i starten pa & bli kjent
med medarbeiderne du skal lede. Det er ofte da
man plukker opp seregenheter og potensielle
fremtidige utfordringer, sier Stenslet.

Hun papeker at virtuell ledelse er krevende.
Det krever mer deltakende ledelse og mer selv-
gdende medarbeiderskap. Som leder ma du
veere veldig tydelig pa hva som forventes pa det
overordnede plan, og ikke detaljene.

- Det mé ogsa settes av tid og penger til &
kurse medarbeiderne i de tekniske lpsningene
samti stressmestring og arbeidsmiljo. Det kom-
mer til & bli mye mer virtuell ledelse i fremtiden,
og detvokser stadig frem nye behov, sierhun. @

Granly. Dethandler om 4 velge de rette arenaene
for riktig budskap og riktig tema.

- HR-sporsmal og emtélelige temaer kan ikke
tas oppivirtuelle fora. Jeg sparer disse spgrsma-
lene til fysiske moter med de ansatte. Jeg har for-
sokt & ta opp slike ting virtuelt tidligere, men det
fungerer ikke. Jeg har leert av dette, papeker han.

Ros framedarbeidere og sjefer

Da Christian Granly tidligere i ar gikk av med sei-
eren under Assessits karing av Arets Unge Ledere
2016, fikk han gode skussmal fra sine sjefer og
medarbeidere. I tillegg gikk han gjennom et toft
lop med testing, grilling og rollespill med Asses-
sits konsulenter.

Granlys leder i Circle K Norge AS, Christoffer
Sundby, meldte ham pa Arets Unge Ledere 2016,
og er tydelig stolt av sin Sales Market Manager:

- Han har leert meg utrolig mye, bade om fag
og om mennesker, og sammen har vi gjort det
umulige mulig. Og kanskje aller viktigst: vi har
alltid hatt det utrolig gay. For ham er ledelse en
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- Virtuell

ledelse er
feamledelse

- Duma fokusere pa teamet eller gruppen,
dersom du skal lykkes med virtuell ledelse,
hevder coach og lederutvikler Jan Wiese.

Nar man leder medarbeidere pa avstand, uten
4 kunne ha fysisk kontakt med dem, bor man i
prinsippet bruke mer tid overfor team og grup-
per enn pa den enkelte medarbeider, hevder
Wiese.

Ledelse lar seg nemlig delegere kollektivt.
Det er en npdvendighet pa grunn av avstan-
den. Han papeker at detinnebzrer at gruppen
far ekstra ansvar.

- Du leder gruppen pa avstand, men bru-
ker samtidig gruppen som et substitutt for deg
selv. Det hores vanskelig ut, men for den som
har gode lederegenskaper vil det veere lettere
4 skape resultatene direkte i selvstyrte team.
Samarbeidet skaper jo ogsa forsterkende
synergier nar det gjelder beslutninger og frem-
drift, sier han.

Selv medarbeidersamtaler kan med fordel
gjennomfores i grupper, hevder Wiese, som
viser til at stadig flere rapporterer om gode
resultater av det. Da kreves det at man har
oppfelging og supplerende samtaler i tillegg.

Fasilitering

Wiese mener at det er mange fordeler ved a
lede folk pa avstand, men det forutsetter at du
er en dyktig teamleder.

- Evnen til 4 fasilitere er sentral her. Du ma
komme med innspill og gi rammer, forlgse
inspirasjonen og engasjement. Kort sagt ma
du styrke deres egne ressurser, forklarer han.

Han forteller at dette bygger pa det samme
prinsippet som coaching: Du inviterer, stotter
og legger til rette slik at personer blir flinkere
til & lede seg selv. Wiese tror at disse ledereg-
enskapene kommer til & bli enda viktigere i
fremtiden.

Miljo

Wiese medgir at virtuell ledelse kan by pa
utfordringer, seerlig for arbeidsmiljoet. Han
sier spokefullt at det ikke er tilfeldig at de
fleste bedrifter fortrekker nzerveer og tett opp-
folging. Erfaring har vist at fraksjonering og
sub-grupperinger ofte danner seg nar ledere
er ute av huset.

- Fraveer vil i storre eller mindre grad apne
for at medarbeidere deler andre tanker og
holdninger. Skulle det oppsté uro, usikkerhet
eller et darlig arbeidsmiljo mé det fanges opp
tilstrekkelig tidlig. Virtuell ledelse ma romme
visse tiltak for & snappe opp informasjon om
slike tidlige avvik, mener Wiese.

Han forteller at det er ventet at kunstig intel-
ligens kan komme inn her: Verktoy som foler
pé misstemning og pkende spenning i skriftlig
og muntlig kommunikasjon.

- A vaere en god teamleder blir stadig vik-
tigere i et moderne arbeidsliv. Lederen ma
fungere som en slags trener for grupper av
medarbeidere. Innen virtuell ledelse er det
spesielt kritisk dersom treneren gir uklare ret-
ningslinjer. Uklare rammer i kombinasjon med
fraveer vil &penbart veere ekstra demotiverende

og skape frustrasjon,
sier han.

Som et fundament
for fasiliteringen mé
det etableres klare
rammer for hvordan
den selvstyrte grup-
pen skal fungere.
Medarbeiderne vil
utvikle den nedven-
dige lojaliteten og Coach oglederutvikler,

o Jan Wiese, hevder
handlekraften nar de nokkelen til god virtuell

forstér spillerommet ledelse ligger 1 4 foku-
ogansvaretde harfor serepaaledeteamfra
felleskapet. distanse.

— Det er nodven- FOTO:PRIVAT
dig med kunnskap
om teamprosesser
og hvordan arbeidet
igruppen kan legges opp pa ulike méter. I gode
grupper er forstaelsen for den indre dynamik-
ken helt avgjorende. Alt dette er ogsd med pa
a skape gode og mer effektive arbeidsmiljoer,
utdyper han.

Men konflikter kan oppsta. Har lederen
ansatte i andre land vil det ofte by pa betyde-
lige kulturelle utfordringer. Her er det viktig a
tenke forebygging. Tiltakene mé veere plan-
lagte og sta klare:

- Dersom medarbeiderne er lokaliserte
i andre land, er kulturforskjellene alltid et
poeng. Team vil ikke veere det forste til 8 hdnd-
tere konflikter. Enkeltpersoner med god lokal
og kulturell kompetanse er bedre da. Opererer
man iland i andre verdensdeler, kan det veere
nedvendig & gi oppleering og stor myndighet
til lokale ledere - men dette mé gjores pd for-
hénd, poengterer Wiese.

Mange virksomheter i Norge har lang erfa-
ring med ledelse pa tvers av landegrenser og
kontinenter, og mange bruker avanserte digi-
tale moteverktoy. Selvstyrte team er heller ikke
noe nytt. Men tross alt: Ingen har gjort det som
skal skje om fem ar.

- Alt innen virtuell ledelse er ikke erfa-
ringsbasert. Vi ma forstille oss nye metoder
og tenke innovativt. Det vil bli mer ledelse
over store avstander i fremtiden, og ferdig-
hetene vil bli utviklet kontinuerlig, sier han.

«Ingenhar gjortdetsom
skal skje omfem ar. Alt
innenvirtuellledelse ex
ikke erfaringshasert. Det vil
blimer avdetteifremtiden,
og ferdighetene vil bli utvi-
klet kontinuerlig»

Tidligereiarble Chris- servicefunksjon. Det handler om 4 sette folka
tian Granly Arets Unge sine i stand til & gjore jobben. Teamet hans lurer
Lederikonsulentselska- | ;)qrj pa hvor de skal, eller hvorfor. Det er aldri
pet Assessits karing.

noe <hva var det egentlig han mente med det?.
Det er klare og tydelige beskjeder, ordnede ram-
mebetingelser og en tydelig retning. Og det alltid
hjelp & fa. Han er alltid tilgjengelig, og han er
ekstremt tett pa. Han kan utfordre, og han kan
mase, men det blir aldri irriterende. Det er alltid
goy. Og litt krevende. Derfor utvikler han alle
rundt seg raskere enn andre, og teamet hans sco-
rer alltid best p& bade resultat og engasjement.
Alle vil jobbe for ham, legger Sundby til.

Juryen hadde ogsa gode ting & si om den vir-
tuelle lederen:

«Kandidaten viste sveert gode lederegenska-
per, og utforelsen ved simuleringsoppgavene var
bade konstruktive, hensiktsmessige og fremfort
med stor innsikt og interesse for sine medarbei-
dere. Dette er imponerende i en s& ung alder.
Kandidaten har overbevist juryen, og er en flott
vinner av Arets Unge Leder 2016»

FOTO: ASSESSIT

Kastet ut pa dypt vann

Den danske arbeidspsykologen Susie Kjeers
forskning pa virtuell ledelse foregikk over tre ar.
Ved bruk av aksjonsleering har Kjer og hennes
kolleger fulgt og coachet en rekke ledere innen-
for fire private og offentlige virksomheter. Dette
gjaldt bade danske bedrifter og internasjonale
bedrifter med danske avdelinger.

Der kommer det frem at mange av lederne
folte at de ble kastet ut pa dypt vann, og at de var
tilbayelige til & lede pa kjente mater, som ikke var
tilstrekkelige for virtuell ledelse. Samtidig viser
resultatene at virtuell ledelse kan leeres, og aten
god madte & leere pé er 4 1a seg bli coachet, mens
man i tiden i mellom coachingen prever ut sine
mal og tiltak.

For medarbeiderne var seerlig opplevelsen av
sosial isolasjon og stress vanskelig. Dette henger
sammen med opplevelsen av manglende tillit og
rettferdighet. Forskerne fant ogsa ut at lederne
ogsd risikerte 4 bli rammet av stress @




