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Sammanfattning

Denna uppsats syftar till att fA en djupare forstdelse for vilka utmaningar COVID-19
pandemin och dvergingen till distansarbete har skapat for chefer i Sverige, samt att forsta hur
chefer kan 6verkomma utmaningarna som uppstar. Uppsatsen kan dirfor bidra med okad
forstdelse kring svenska chefers ledarskap vid distans- och hybridarbete. Metodvalet i1
uppsatsen har bestéatt av insamling av kvalitativ empiri genom semistrukturerade intervjuer.
Empirin har tolkats i relation till Overgripande teorier om ledarskap, kommunikation,
distansarbete samt aktuell forskning om distansarbete som gavs ut under pandemiperioden.
De insamlade teorierna har anvénts som underlag for att skapa en forstielse for ledarskapets
utmaningar under COVID-19 pandemin samt vad det kan innebdra for distans- och
hybridarbete 1 framtiden. Med hjélp av teorierna har empirin tolkats och analyserats och
déarfor bor uppsatsen kunna bidra med ett nytt perspektiv pd hur chefer utdvar ledarskap i

bade distans- och hybridsituationer.

Kortfattat, dr uppsatsens slutsatser att de sociala och kommunikativa utmaningarna som
litteraturen har identifierat stimmer vdl Overens med den insamlade empirin; brist pa
informell kommunikation minskar kénslan av sammanhéllning och utgér en kommunikativ
utmaning som paverkat chefer till mer strukturerad kommunikation. Distansarbete mojliggor
flexibilitet 1 vardagen men medfor dven svirigheter med grinsdragning mellan arbete och
fritid. Cheferna och medarbetarna har visat positivt intresse for fortsatt distans- och
hybridarbete 1 framtiden, ddr vikten av tillit, kommunikation, struktur och ett
resultatorienterat ledarskap lyfts. Ett omrdde didr denna uppsats empiri skiljts sig fran den
insamlade litteraturen pd omradet dr bristande kontroll vid distansarbete. Det lyfts inte fram
som ett problem av respondenterna, vilket skulle kunna tyda pd att den tillit och autonomi
som ses som viktig for ett vilfungerande ledarskap pa distans passar vl ihop med ledarstilen

hos svenska chefer.

Nyckelord: Chef, COVID-19 pandemin, distansarbete, hybridarbete, kommunikation och
ledare



Forkortningar och fortydliganden

COVID-19 Coronavirus disease
HR Human Resources

IT Informationsteknik
Pandemin COVID-19 pandemin

I texten kommer termerna COVID-19, pandemin och COVID-19 pandemin anvéndas
synonymt. Termerna chef, ledare och ledarskap kommer att anvéndas i uppsatsen. Dessa ar
overlappande begrepp, som kommer att definieras nidrmare i teorin. Kortfattat anvinds
begreppet chef om den formella ledarposition vara intervjupersoner innehar, medan vi i storre
utstrdckning anvénder ledare och ledarskap i teori och analys. I texten skrivs dven lockdown
ett flertal ganger, detta syftar till den totala nedstingning av verksamhet som skett i stora

delar av varlden.
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1. Inledning

Det forsta avsnittet inleder uppsatsen med bakgrund till dmnet samt tidigare forskning i
problembakgrunden, ddrefter presenteras uppsatsens problemformulering. Syftet och
frdagestdllningarna ldggs fram och sist redogor uppsatsforfattarna for de for uppsatsen,

nodvindiga avgrdnsningarna.

1.1 Bakgrund

Den 11 mars ar 2020 deklarerade virldshilsoorganisationen att COVID-19 klassas som en
pandemi (Folkhdlsomyndigheten 2020a) och nédr pandemin svepte 6ver vérlden innebar det
omvilvande fordndringar for samhéllet pd en nivd som saknar motsvarighet i modern tid. P&
kort tid inférdes harda restriktioner i stora delar av virlden och forutséttningarna for
arbetslivet dndrades drastiskt. Frén att distansarbete varit ett stundtals forekommande
arbetssitt blev det nu ett krav i ménga branscher och liander. Den f6rsta april ar 2020 gick
Folkhilsomyndigheten ut med att arbetsgivare skulle ansvara for att anstillda och besdkare
héller avstand, anstéllda arbetar pa distans om mojligt samt att eventuella resor i arbetet stélls
in (Folkhdlsomyndigheten 2020b). Detta innebar en dramatisk 6kning av distansarbete, vilket

medforde nya krav och forutsittningar for chefer 1 sin utovning av ledarskap.

Ledarskapsforskning &r ett stort och vidlomskrivet omrade, di ledare, och ledarskapsstil, kan
ha stor inverkan péd savil ekonomiska matt som produktivitet som pa humanistiska faktorer
som medarbetares vidlmdende (Jacobsen & Thorsvik 2016; s. 387, Myndigheten for
Arbetsmiljokunskap 2020 s. 29), och en del av detta studiefélt behandlar ledarskap vid
distansarbete. Distansarbete var, redan innan pandemin, en véxande foreteelse och kan
innebdra ekonomiska fordelar, exempelvis genom minskat behov av kontorsplats, samt
fordelar 1 form av 6kad flexibilitet och effektivitet (Wang, Liu, Qian & Parker 2021). Detta
innebdr att det skrivits stora studier om ledarskap under distansarbete, for att kartligga bland
annat de utmaningar detta innebér och vilka for- och nackdelar olika ledarskapsstilar kan ha

vid distansarbete.

Pandemin har dock inneburit att manga av de forutséttningar som dessa studier utforts under
helt har @ndrats, d& detta har gétt frin att vara en relativt ovanlig foreteelse till att bli "det nya
normala" (HR-foreningen, u.d). Det tycks ocksa som att en dkning av distansarbete kommer

att leva kvar dven efter pandemin da flera undersdkningar tyder pa en 6nskan om detta hos



manga arbetstagare (Europeiska kommissionen 2021), vilket innebédr att chefer dven
fortsdttningsvis kommer att behdva navigera bland de utmaningar som ett dkat distansarbete
kan innebéra. I en undersdokning som Internetstiftelsen (2021) utforde var resultatet att bland
de svenska medborgarna som arbetat pd distans under pandemin, dr det nio av tio som vill
fortsitta med distansarbete dven efter pandemins slut. Majoriteten kan dven tidnka sig att

arbeta hemifrén nagra dagar i veckan om heltids-distansarbete inte blir permanent.

Under aren som gétt sedan pandemin drabbade vérlden har det skrivits manga artiklar om de
forandringar detta medfort for arbetslivet, inom manga skilda vetenskapliga doméner, savil
psykologi, statsvetenskap som organisationsteori. D4 man i Sverige valde att inte genomfora
en lockdown utan att arbeta med rekommendationer frdn Folkhélsomyndigheten, ldmnades
storre frihet, men dven ansvar, till individuella organisationer och chefer att hitta fungerande

strategier under pandemin, vilket var en sdrskiljande faktor ur ett internationellt perspektiv.

1.2 Problembakgrund - Tidigare forskning avseende distansarbete under

COVID-19 pandemin

Tidigare studier har bekriftat att COVID-19 pandemin medfort flera arbetsplatsrelaterade
utmaningar. Dessa kan oversiktligt delas upp i1 problemomrédena: virtuellt grupparbete,
ledarskap under distansarbete, sociala utmaningar vid distansarbete och granssittning vid
distansarbete (Gartner 2020; Kniffin et al. 2021). Ett exempel pa sociala utmaningar vid
distansarbete dr forsvarad kommunikation och 6kad social isolering (Kniffin et al. 2021).
Social isolering under ldngre tid ger en minskad kdnsla av gemenskap med organisationen,
och en okad risk att anstdllda slutar (Larson, Vroman & Makarius 2020). Distansarbetet kan
dven leda till 6kad svarighet med grinsdragning mellan arbete och fritid (Rudolph et al.
2021). Méanga anstéillda har ocksd suboptimala arbetstorhallanden hemma, bade sdmre
ergonomiskt utformade arbetsplatser och Okade distraktioner, exempelvis 1 form av

hemmavarande smabarn (Larson, Vroman & Makarius 2020).

I en stor oversiktsartikel, COVID-19 and the Workplace: Implications, Issues and Insights for
Future Research (Kniffin et al. 2021), syftar artikelforfattarna till att sammanstilla en
integrerad bild av pandemins konsekvenser for medarbetare och organisationer (ibid.) och

diskuterar bland annat konsekvenser som social isolering, hédlsoaspekter samt arbetsloshet.



Artikelforfattarna beskriver dven att en radsla for bristande kontroll har varit en orsak till
motstand hos arbetsgivarna mot inférande av distansarbete (ibid. s. 66). Detta aterfinns hos
andra forfattare som uttrycker att chefer oroar sig dver att anstéllda inte arbetar lika hért utan
att fysiskt vara pé plats pa kontoret dir cheferna kan 6vervaka arbetet, medan anstéillda kan

uppleva minskat stod frén chefer och ledning da dessa dr pa distans (Larson, Vroman &

Makarius 2020).

En undersokning omfattande 229 HR-avdelningar utférdes under pandemins forsta &r
(Gartner 2020) for att granska vilka effekter pandemin hade pé distansarbete. Resultatet var
tydligt och pekade pa en stor 0kning av distansarbete samt att ménga planerar att fortsétta
arbeta pé distans dven efter pandemin. I unders6kningen kom det ocksa fram att en majoritet
av de anstillda onskade mer sjdlvstindigt arbete och mindre styrning, men det fanns en
tendens till att distansarbetet istédllet ledde till mer tillrdttavisande aterkoppling pé utfort

arbete.

1.3 Problemformulering

Den drastiska Okning av distansarbete som COVID-19 medfort har inneburit en helt ny
situation som skiljer sig frdn tidigare forskning om ledarskap pd distans genom att
distansarbete snarare blivit regel dn ett undantag. Internationellt har denna nya situation
behandlats 1 flera nya studier, men situationen i Sverige har, som ovan ndmnt, skiljt sig frén
majoriteten av vérlden genom att inte ha tvdng pa en lockdown, utan ett stort matt av ansvar
har 1dmnats till organisationen och chefer (Folkhdlsomyndigheten 2020b). Det finns dock fa
studier som &r gjorda avseende svenska chefers upplevelse av distansarbete under pandemin
och deras instéllning till framtida distansarbete, vilket innebdr en lucka i det radande
kunskapsldget. Denna kunskapslucka dr av sérskilt stor vikt dd en stor majoritet av anstillda
ar positiva till distansarbete dven framover. Sverige har alltsa haft unika forutsittningar under
pandemin, har en arbetsstyrka som stéller sig positiv till fortsatt distansarbete, och
kunskapsunderlaget gillande svenska chefers upplevelse under pandemin &r bristande.
Utifrén det som framkommit i tidigare forskning tycks det finnas en diskrepans mellan den
ridsla for bristande kontroll som chefer befarat att distansarbete skulle innebéra (Kniffin et al.
2021, s. 66) och att majoriteten av anstdllda foredragit mindre styrning vid distansarbete

(Gartner 2020). Avvidgningen mellan autonomi och kontroll dr en central del inom



ledarskapsforskningen, och hur detta hanterats av chefer under pandemin &r ett intressant

problemomréde som denna uppsats avser att utforska ndrmare.

1.4  Syfte och frigestillningar

Syftet med denna uppsats &r saledes att analysera svenska chefers upplevelse av distansarbete
under pandemin samt deras syn pa framtida distansarbete. Detta kommer jaimforas med
tidigare internationell forskning avseende de utmaningar och konsekvenser som pandemin

medfort. Uppsatsens uppstillda fragestillningar dr ddrmed foljande:

I.  Hur skiljer sig de problemomrade som svenska chefer upplevt under pandemins
distansarbete fran de problemomraden som identifierats i internationell litteratur
avseende omradet?

II.  Vilken instillning har svenska chefer till framtida distansarbete och vilka aspekter av

ledarskap lyfts fram som centrala framgangsfaktorer?

1.5 Avgransningar

Uppsatsen har avgrinsats till att endast studera chefer med personalansvar samt ett antal
medarbetare (som ingick i samma organisation som nagra av cheferna) i forhéllande till
medarbetarens chef. Ytterligare avgransningar har gjorts sa att uppsatsen innefattar chefer
och medarbetare som arbetat pa distans under COVID-19 pandemin. Fokus i denna uppsats ér
ledarskap sdsom det upplevs och utévas av individer i chefsposition, och inte informella

ledare och deras ledarskap.



2. Teoretisk referensram

I avsnittet om det teoretiska ramverket presenteras och redogdrs det for litteraturen, de
begrepp, teorier och resonemang som ligger till grund for studien. Det teoretiska ramverket
borjar med att behandla ledarskap och chefskap pa en 6vergripande nivd och avslutas med
teori kring ledarskap och kommunikation pa distans. Avsnittet avslutas med en
sammanfattning av samtlig teori. Teorin som presenteras dr vald och anpassad for att ge en
passande grund at den empiriska studien att std pd, och i analysen dterkopplar vi till de

begrepp som presenterats i teorin.

2.1 Ledarskap och chefskap

Ledarskap och chefskap &r begrepp som ofta anvinds synonymt, men innebér olika saker,
dven om de (till viss del) kan 6verlappa varandra. Bade ledarskap och chefskap kan sjalvklart
definieras pa manga sitt, men ofta &r det svart att hitta en obestridlig definition. Alvesson och
Spicer (2011, s. 11) menar att chefer forlitar sig pd sin formella position och arbetar
framforallt med byrakratiska processer medan ledare forlitar sig pa personliga formégor, som
till exempel paverkandet av manniskors kénslor och tdnkande. Jacobsen och Thorsvik (2016,
s. 388) definierar ledarskap som "Ledarskap ar ett speciellt beteende som ménniskor utovar i
avsikt att paverka andras tinkande, instillning och uppforande". En definition av chefskap ar
"att utfora arbete med att planera, styra, koordinera och kontrollera annat arbete" (Alvehus &
Jensen 2020, s. 229). Dirfor kan skillnaderna sammanfattas till att ledarskap dr ndgot som
kan utovas i bade formella och informella sammanhang, i relation till andra ménniskor,
medan chefskap &r relaterat till en roll inom en organisation. Ytterligare ett sétt att formulera
det ar att ledare har foljare som vill f6lja medan chefers underlydande madste folja (ibid. s.

238).

Chefer har en formell roll inom en organisation och fOrvintas traditionellt sitt hantera till
exempel planering, organisering, styrning, rapportering och budgetering. Denna mycket
rationaliserade beskrivning tar dock inte hinsyn till att chefers arbete 1 hog grad péverkas av
informationsbrist, stress, avbrott och relationshantering (Alvehus & Jensen 2020, s. 230). En
viktig del av en chefs uppdrag &r att hantera kommunikation och relationer med bade
anstillda och andra, samt att chefer dven forvintas utova ledarskap (ibid. s. 236). Ofta

praglas chefers arbete av olika forviantningar, hoga krav, komplexa sammanhang och

10



hantering av of6rutsedda hédndelser. Chefsarbete ar ofta hektiskt, med langa dagar, manga

avbrott och kan dven vara emotionellt pafrestande (Alvehus & Jensen 2020, s. 233).

2.1.1 Den "gode ledaren"

Vad som kidnnetecknar en god ledare har linge varit ett diskussionsomrade inom ledarskap
och organisation, och det finns inte ndgot entydigt svar. Ett gemensamt drag hos ledare ar att
deras intelligens generellt &r hogre dn den genomsnittliga personen (Jacobsen & Thorsvik
2016, s. 399). Nyare forskning lagger ocksa vikt vid social och emotionell intelligens. Ledare
med hog social intelligens har god forméga att variera sitt beteende 1 relation till utmaningar
och forvéantningar, och emotionell intelligens innefattar egenskaper som sjdlvmedvetenhet,

empati och sjdlvkontroll (ibid. s. 400).

Traditionellt sdtt har man delat upp ledarskapsstil 1 en skala beroende pd hur
relationsorienterat respektive uppgiftsorienterat ledarskap som utovas (Jacobsen & Thorsvik
2016, s. 404 f). 1 det relationsorienterade ledarskapet tas det hinsyn till medarbetarnas
kénslor och tillfredsstillelse 1 arbetet, och begreppet inkluderar bland annat inspirerande
motivation och individinriktad omtanke. Forskning tyder pa att relationsorienterat ledarskap
kan ge okad arbetstillfredsstillelse om det ocksd kombineras med att ledaren ger struktur i

pressade situationer (Dilschmann 2005).

Det finns dock mycket forskning som talar for att det inte finns en enskild Overldgsen
ledarstil, utan att vilken ledarstil som ldmpar sig bdst dr beroende av situationen, dér
exempelvis de anstdlldas mognadsgrad, relationer och arbetsuppgifter influerar vilken
ledarskapsstil som &r mest effektiv (Jacobsen & Thorsvik 2016, s. 408 f). I modern
ledarskapsforskning betraktas ofta ledarskap som ett fenomen som inte dr beroende av en
enskild individ, utan som véixer fram Over tid som ett socialt konstruerat fenomen, beroende
av relationer mellan ménniskor. Detta synsitt pd ledarskap; som ett "ledarskapstillfille",

kallas kollektivt ledarskap eller distribuerat ledarskap (Alvehus & Jensen 2020, s. 239).

Att pa ett balanserat sétt anvidnda sig av bade relations- och uppgiftsorientering har visat sig
vara det som skapar minst stress hos medarbetarna. Det dr ocksa viktigt att pa ett smidigt sétt
kunna anpassa sig till nya situationer och ledare bor da vara alerta, empatiska och flexibla

(Dilschmann 2005).
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Sammanfattningsvis sa har man mer och mer frangatt tanken att det finns en "god ledare";
optimala ledaregenskaper eller en optimal ledarstil for varje ledarskapstillfalle, men ddremot

framstér empati och anpassningsbarhet som centrala delar for ett héllbart ledarskap.

2.2  Ledarskap pa distans

Distansarbete innebédr att den anstédllda utgdr fran en plats som inte dr en central arbetsplats,
utan &dr oftast hemmet (Gajendran & Harrison 2007, s. 1525). Organisationer dar
medarbetarna jobbar pa distans har manga fordelar framfor traditionella organisationer med
samlokaliserade medarbetare. Fordelarna med distansarbete dr att det ger tillgang till globalt
distribuerad arbetskraft, den dr kostnadseffektiv pa grund av minskat behov av lokaler, ger
okad flexibilitet, och minskad restid (Wang, Liu, Qian & Parker 2021). Avolio och Kahai
(2003, s. 328) beskriver att den 6kade tillgdngen till information och media har lett till en mer

effektiv och snabbare behandling av diverse kundbehov och krav.

Som uppsatsforfattarna redogjort for 1 avsnitt 2.1 finns det ménga utmaningar for individer i
ledande position. Ofta arbetar formella ledare, chefer, under pressade forhédllanden, med
manga avbrott och hogt tempo. Det tycks finnas risk att detta forstirks ytterligare da internet
och e-post anvinds som kommunikationsteknik, sasom vid distansarbete. Ledarskap pa
distans, eller e-ledarskap som Avolio och Kahai (2003) kallar det, sdgs dga rum 1 ett
sammanhang dér arbetet utfors via informationsteknologi. Hér krdvs det att ledarens
kommunikation inte endast sker via informationsteknologi, utan dven via insamling och
spridning av information (Avolio & Kahai 2003, s. 326). Forfattarna (Avolio & Kahai 2003,
s. 327) betonar dven att digitalt ledarskap kan vara lika gagnande som traditionellt,
ansikte-mot-ansikte-ledarskap, sdrskilt med hjidlpmedel som diverse videochattar. Enligt
Gajendran och Harrison (2007, s. 1527) befarar chefer minskad kontroll over sina

medarbetare vid distansarbete.

Foljande faktorer tycks vara avgorande for framgangsrikt ledarskap i virtuella grupper; initial
kontakt 6ga mot 6ga for att bygga relationer innan dvergang till distansarbete, god kdnnedom
om de tekniska mojligheterna for savil arbetsdvervakning som informationsdelning, att

gruppens gemensamma syfte framhalls for att undvika fragmentering samt att ledaren ldgger
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stor vikt vid byggandet av relationer (Jacobsen & Thorsvik 2016, s. 423). Ett aterkommande
dmne 1 litteraturen &r att relationsbyggande, samt fortroende dr viktiga byggstenar for
framgangsrikt ledarskap pa distans (Avolio och Kahai 2003, s. 331; Avolio, Kahai & Dodge
2001, s. 652). Offstein, Morwick och Koskinen (2010) havdar att det ar ledarskapet, i hogre
utstrickning &n teknologin, som avgor ifall distansarbete blir framgangsrikt eller inte.
Artikelforfattarna (2010) belyser bland annat att fokus pd kommunikation, socialt stdd och
resultatorientering dr viktiga aspekter for framgéngsrikt ledarskap pa distans.
Resultatorienterat ledarskap innebér att fokus ligger pa resultaten 1 hogre utstrackning dn pa
processen eller tillvigagangssittet och bedoms alltsd passa sérskilt bra vid ledarskap pa
distans. Det digitala ledarskapet bor balanseras med det traditionella ledarskapet, samtidigt
som digitala ledare kommer att behdva ta an en mer proaktiv roll for att frimja skapandet av
de sociala strukturerna som kriavs vid digitalt arbete (Avolio & Kahai 2003, s. 331; Avolio,
Kahai & Dodge 2001, s. 617).

I en studie som undersoker ledarskap pa distans finner Kelley och Kelloway (2012) att
ledarskap pa distans leder till farre tillfillen av direkt kommunikation samt dven en lagre
frekvens av telefonsamtal och e-post. Eventuellt beror denna minskning av kommunikation
pa en ldgre grad av uppmirksamhet pd medarbetare som arbetar pd distans. Kelley och
Kelloway (2012) belyser vidare att oplanerad kommunikation &r viktig for att fa
medarbetaren att kdnna sig sedd av sin chef eller ledare. Avsaknaden av denna typ av
kommunikation vid distansarbete har ett samband med sdvédl kommunikationsfrekvensen som
den betydelse medarbetaren upplever att han eller hon har for chefen eller ledaren.
Artikelforfattarna konkluderar darfor att chefen eller ledaren bor strukturera tillfillen for
"oplanerad" kontakt med sina medarbetare for att forbédttra samarbetet och

arbetstillfredsstéllelsen.

2.3 Kommunikation vid distansarbete

Effektiv kommunikation, informationsoverforing mellan individer eller grupper, dr en
forutséttning for vélfungerande organisationer och en viktig del av en ledares uppgift. Det
finns studier som tyder pa att ledare dgnar 60-80 % av arbetstiden 4t muntlig kommunikation
(Jacobsen & Thorsvik 2016, s. 257, 396). Vilken kommunikationskanal man viljer beror pa

tidspress, vilken typ av information man vill formedla, om informationen bor hallas

13



konfidentiell och huruvida man vill kunna himta fram informationen igen (ibid. s. 264).
Avolio och Kahai (2003, ss. 331-332) belyser att det finns storre risk for missforstdnd vid
elektronisk kommunikation. Dérfor kan slutsatsen dras att det ar bittre att kommunicera ofta

och tydligt, dn att anta att medarbetaren tolkade ritt vid forsta kommunikationstillfdllet.

De IT-baserade kommunikationskanalerna har inneburit ett skifte i kommunikation genom att
tillata informationsoverforing som ar relativt oberoende av tid och rum, exempelvis kan man
skicka e-post till ett annat land som ldses forst dagen efter. E-post har blivit en allt mer
foredragen kommunikationskanal dd& man genom den kan formedla komplex information (ex
genom tilldgg av bilder eller lankar), den erbjuder konfidentialitet samt att information gér att
spara (Jacobsen & Thorsvik 2016, ss. 265 f.). Forskning visar dock att elektroniska
kommunikationsmedel dr underldgsna den kommunikation som uppstér ansikte mot ansikte
eftersom individerna d& gar miste om de icke-verbala signaler som utgor en stor del av den
direkta kommunikationen, vilket leder till osdkerhet och 6kad risk for misstolkningar (Kelley

& Kelloway 2012).

Enligt Chamakiotis, Panteli och Davison (2021, s. 1) uppstod virtuella grupper till f6ljd av
tekniska mojligheter och affdrstrender for globalisering. De virtuella grupperna blev populéra
pa grund av ofornekliga fordelar jamfort med grupper som dr samlokaliserade. Jacobsen och
Thorsvik (2016, s. 266) lyfter fram att 1 vissa sammanhang kan virtuella grupper anses vara
mer effektiva och kreativa som ett resultat av snabbare kommunikation och enklare
aterkoppling, samt att fler individer kan inga 1 den virtuella gruppen. Risk finns dock for att
det tar lidngre tid att f& fram enkel information fran kollegor vid distansarbete (Larson,
Vroman & Makarius 2020). Det &r svérare att f4 grupper som enbart kommunicerar digitalt
att kdnna sammanhallning, darfor krdvs en tidigare faststidlld relation med fortroende for

samtliga gruppmedlemmar for att en virtuell grupp ska fungera optimalt.

Smaéprat dr en viktig del for att skapa sammanhéllning pé en arbetsplats och dven for att bjuda
in nya medarbetare till att bli en del 1 den redan rddande sociala strukturen och kulturen pé
arbetsplatsen. Informell kommunikation kan &ven ses som ett komplement till formell
information och dr en del av ldarandeprocessen i en organisation (Jacobsen & Thorsvik 2016,
s. 274). Den brist pa interpersonell information som kan uppsta vid distansarbete, da smaprat
kan utebli, kan skapa en bendgenhet att vara mindre 6verseende med kollegor. Exempelvis ér

det ldttare att bortse fran ett bryskt svar om kdnnedom kring eventuellt underliggande stress
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hos en kollega finns, men om det inte kommunicerats kan en mer negativ tolkning av

situationen goras (Larson, Vroman & Makarius 2020).

Chamakiotis, Panteli och Davison (2021, s. 3) belyser att ledarskap 1 traditionellt
samlokaliserade grupper skiljer sig fran ledarskapet pa distans som rader i virtuella grupper.
Tidigare forskning kring virtuella grupper har fokuserat pa virtuella grupper med individer
fran hela viérlden (ibid. s. 4). P4 grund av COVID-19 pandemin bestar majoriteten av de
nybildade virtuella grupperna av individer som tidigare arbetat tillsammans péd kontoret.
Dérfor kdnnetecknas COVID-19s virtuella grupper av en lag geografisk spridning samt en
sndv variation av sdvil tidszon som kultur, sprék och organisation. COVID-19s virtuella
grupper utmirks ofta av hybridarbete, dvs. en kombination mellan arbete pd kontor och pé
distans, som standard, men med majoriteten av medarbetarna arbetandes pa distans. Detta
medfor oskarpa grinser mellan arbete och fritid. (ibid. s. 5). I och med de exceptionella
forhdllandena som COVID-19s virtuella grupper skapades under och den enorma
omstdllningen som krdvdes av samtliga individer i samhillet, bor, enligt fOrfattarna
(Chamakiotis, Panteli & Davison 2021, s. 5), ledare vara utrustade med formagan att forsta
den unika situationen som COVID-19 medférde samt att identifiera och ta itu med de nya,
unika utmaningarna som uppstod. Gajendran och Harrison (2007, s. 1527) diskuterar att
distansarbete kan ha en bade positiv och negativ inverkan pd gridnsen mellan arbets-, och
privatliv. Distansarbete kan medfora att arbetslivet enklare inkréktar pa privatlivet, vilket kan
resultera 1 konflikter mellan familj och arbete, samtidigt kan det hjdlpa medarbetare att
reglera och balansera krav som stélls av savél familj och arbete for att sadledes minska att
eventuella konflikter uppstir (ibid.). I en uppfdljande artikel fortsédtter och bekréftas
diskussionen kring detta av artikelforfattarna (Gajendran, Harrison & Delaney-Kilinger 2015,
ss. 360-361), att distansarbete forstirker kdnslan av autonomi hos medarbetare som utfor

majoriteten av sitt arbete pa distans jamfort med de som arbetar pa kontor.

2.4 Sammanfattning av teori

Enligt Alvesson och Spicer (2011, s. 11) forlitar sig chefer pa sin formella position och
existerande byrdkratiska processer, medan ledare forlitar sig mer pé sina personliga formégor.
Ledarskap definieras som "Ledarskap ér ett speciellt beteende som méanniskor utdvar i avsikt

att paverka andras tdnkande, instidllning och uppférande", enligt Jacobsen och Thorsvik
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(2016, s. 388), medan chefskap definieras "[...]att utféra arbete med att planera, styra,
koordinera och kontrollera annat arbete" av Alvehus och Jensen (2020, s. 229). Dilschmann
(2005) beskriver att ledare som balanserar relations- och uppgiftsorienterat ledarskap har
mindre stressade medarbetare. Fortséttningsvis beskriver forfattaren (2005) att det &r viktigt

att, som ledare, kunna anpassa sig till nya situationer, vara alert, empatisk och flexibel.

Gajendran och Harrison (2007, s. 1525) forklarar att distansarbete innebir att de anstillda
inte utgar fran kontoret utan utgér oftast frdn det egna hemmet. Distansarbete kan medfora
positiva effekter, sdsom att det skapar tillfallen for organisationen att ha en globalt
distribuerad arbetskraft, distansarbete dr dven mer kostnadseffektivt, ger utrymme for mer
flexibilitet samt minskad pendlingstid (Wang, Liu, Qian & Parker 2021). Ledarskap pa
distans krdaver god och tydlig kommunikation, eftersom kommunikationen sker via
informationsteknologi, men ocksa via insamling och spridning av information (Avolio &
Kahai 2003, s. 326). Forfattarna (2003) understryker dven att ledarskap pa distans kan vara
lika bra som traditionellt ledarskap, speciellt vid utnyttjandet av videochattar och andra
liknande hjilpmedel. For att distansarbete och ledarskap pa distans ska vara framgangsrikt
rekommenderar litteraturen (Avolio och Kahai 2003, s. 331; Avolio, Kahai & Dodge 2001, s.
652) byggandet av relationer mellan chef och medarbetare. Offstein, Morwick och Koskinen
(2010) betonar att kommunikation, socialt stdd och resultatorientering leder till framgangsrikt

ledarskap pa distans. Resultatorienterat ledarskap innebér att fokus ligger pa resultaten.

Chefer med medarbetare som arbetar pd distans bor anamma en mer proaktiv roll géllande
skapandet av sociala strukturer och kommunikation, Kelley och Kelloway (2012)
understryker vikten av oplanerad kommunikation, som sker naturligt vid arbete p& kontor. For
att undvika eventuella problem som kan komma att uppsta i kolvattnet av bristen av
kommunikation kan en chef skapa tillfdllen for "oplanerad" kommunikation och kontakt med
medarbetarna. Vid elektronisk kommunikation finns storre risk for missforstand, darfor bor
kommunikation ske ofta och tydligt (Avolio & Kahai 2003, ss. 331-332). Larson, Vroman
och Makarius (2020) belyser att det kan ta lingre tid att framféra enklare information,
kollegor emellan, vid distansarbete. Det dr &ven svarare att f4 en grupp som endast
kommunicerat digitalt att kinna sammanhéllning, vilket kan tolkas som att tidigare faststéllda
relationer underléttar vid distansarbete i virtuella grupper. Virtuella grupper uppstod till f6ljd
av de tekniska mojligheter och globala affiarstrender som gjorde distansarbete mojligt

(Chamakiotis, Panteli och Davison 2021, s. 1).
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Ledarskap i samlokaliserade grupper skiljer sig frén ledarskap pé distans, som finns 1 virtuella
grupper. Forskning kring virtuella grupper har sedan innan haft fokus pa grupper med
medlemmar frén olika delar av virlden, men pa grund av COVID-19 pandemin bestar en stor
del av de nybildade virtuella grupperna av personer som arbetat tillsammans pa kontoret. De
virtuella grupper som uppstod i samband med pandemin kidnnetecknas av en lag geografisk
spridning, med liten variation i organisation, sprdk och kultur (Chamakiotis, Panteli &
Davison 2021, ss. 3-5). Ledare bor enligt forfattarna (2021, s. 5) vara utrustade med
formagan att forstd den unika situationen som COVID-19 pandemin medforde samt att

identifiera och ta itu med de nya, unika utmaningarna som uppstod.
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3. Metod

I uppsatsens metodavsnitt beskrivs studiens val av metod samt tillvigagangssdtt for att
ldsaren ska fa en djupare forstaelse over studiens utforande. Hir beskrivs varfor forfattarna
valt att gora kvalitativa intervjuer samt hur urvalet har gjorts och hur det empiriska
materialet analyserats. Sist i avsnittet diskuteras de etiska riktlinjer som har beaktats under

studiens gang, samt diskuteras reflexivitet och forforstaelser.

3.1 Metodologisk ansats

Studiens intention &r att analysera svenska chefers upplevelse av distansarbete under
pandemin samt deras syn pa framtida distansarbete. For att skapa en forstielse kring detta bor
chefers och medarbetares upplevda tankar, kénslor och hiandelser kring de forédndringar som
skett 1 ledarskapet 1 samband med COVID-19 pandemin tas 1 beaktning. Darfér har
uppsatsforfattarna valt att anvénda en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer for

att besvara studiens fragestillningar, som beskrivs i avsnitt 1.3.

Enligt Bryman (2018, s. 563) finns det tva typer av kvalitativa intervjuer, ostrukturerade
intervjuer och semistrukturerade intervjuer. En semistrukturerad intervju, eller en
halvstrukturerad intervju som Kvale och Brinkmann (2014, s. 45) bendmner det, utgr oftast
frdn en intervjuguide innehallande tema och forslag pd frdgor, vid en semistrukturerad
intervju behover den som intervjuar inte stilla fragorna i den ordning de ligger i guiden och
alla fragor behover inte stillas. Intervjuprocessen ar flexibel och kan liknas vid ett vardagligt
samtal. Under studiens gang anvéndes tva olika intervjuguider, en riktad &t chefer och en
riktad &t medarbetare. De béda intervjuguiderna inneholl liknande fragor och utgick ifran
samma tema. Intervjuguiderna bestod av tre tema, som grundades i det teoretiska ramverket,
samt inledande allménna fragor, under samtliga tema fanns forslag till frigor. Intervjuerna
grundades i ett fenomenologiskt forhallningssitt, hir ligger intervjuernas fokus pa att forsta
de olika sociala fenomen som diskuterades frn intervjupersonernas perspektiv (Kvale &

Brinkmann 2014, s. 44).
Tolkningen av det empiriska materialet skedde parallellt med bearbetningen av vald teori
déarfor dr studiens tillvigagéngssétt abduktivt. Kvale och Brinkmann (2014, ss. 239-240)

beskriver att abduktion dr en resonemangsform som anvinds vid en viss oklarhet, dir nagot
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behover forklaras eller forstds. En abduktiv resonemangsform ar lampligt att anvédnda i

samband med till exempel intervjuer (ibid.).

3.2 Urval

Syftet med studien var att fa djupare insikt i hur ledarskapet har fordndrats i samband med
COVID-19 pandemin. For att materialet och studien inte skulle vara for ensidig ansag vi att
det var lampligt att utfora intervjuer med bade chefer och medarbetare, i bade privat och
offentlig sektorn. Urvalet var malstyrt, det vill sdga att respondenterna inte valdes ut
slumpmaissigt. Enligt Bryman (2018, s. 495) anser mélstyrt urval till urvalet av enheter, 1 det
hir fallet, intervjupersoner, med en direkt anslutning till studiens forskningsfragor.

Avsikten med mélstyrt urval dr att pa ett strategiskt vis vélja intervjupersoner som ar
relevanta for typen av forskningsfrdgor som kommer att stillas (Bryman 2018, s. 496). Det
mélstyrda urvalet dr en form av icke-sannolikhetsurval, vilket betyder att de resultat vi fér
inte kommer kunna generaliseras till en population (ibid.). Urvalet behovde vara mélstyrt pa
grund av studiens syfte, dd det fanns krav pa att respondenterna skulle haft mdjligheten att
utfora sitt arbete pd distans under COVID-19 pandemin. Detta ledde till ett urval av elva
intervjuer, varav fyra stycken med chefer fran den privata sektorn, tre stycken med chefer
fran den offentliga sektorn, tva stycken med medarbetare frdn den privata sektorn och tva
stycken med medarbetare fran den offentliga sektorn. De intervjuade medarbetarnas chefer
ingick 1 gruppen av de intervjuade cheferna. For att fa en bredare insyn till hur pandemin
hanterats over landet utfordes samtliga intervjuer digitalt, antingen via Zoom eller Microsoft

Teams.

Inledningsvis hade medarbetarna en mer central del i fragestidllningarna och syftet, darfor
skrevs intervjufragor riktade &t deras egna upplevelser angdende distansarbete och
ledarskapet. Efter fortsatt bearbetning och arbete med uppsatsen kom uppsatsforfattarna fram

till att fokus bor ligga pa cheferna.

3.3 Genomforande av intervjuer

Snabbt efter att syftet med studien faststéllts och fragestillningarna var paborjade, bestimde

vi oss for att det empiriska materialet skulle samlas in genom semistrukturerade intervjuer.
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Text till ett mail, som skickades ut till potentiella intervjupersoner, forfattades gemensamt. |
mailet beskrevs kortfattat vad studien handlar om och vilka vi ér, vilket lirosate vi tillhor,
vilka kriterier som respondenterna bor uppfylla for att de ska vara relevanta for var studie och
hur langt tid intervjun forvéntas ta. De potentiella intervjupersonerna hittades med hjilp av
personliga kontakter och samtliga kontaktade personer gav sitt samtycke till att medverka i

intervjuerna.

Under perioden den 21 april till den 13 mayj, &r 2022 utférdes intervjuerna och sammanlagt
blev det, som konstaterat ovan, elva intervjuer, varav sju med chefer och fyra med
medarbetare. Intervjuerna genomfdrdes via antingen Zoom eller Microsoft Teams, da
respondenterna var utspridda Over hela Sverige men ocksd att det fortfarande, trots att
restriktionerna upphdrt, fanns en kvardréjande oro Over att pandemin ater skulle fa féste.
Bryman (2018, s. 593) beskriver en intervju online som ett mellanting mellan en
telefonintervju och en intervju utford dédr samtliga &r fysiskt ndrvarande, eftersom en online
intervju skapar mojligheter till flexibilitet att enkelt kunna éndra intervjutid, samt att det
skapar tillfdlle att intervjua personer som inte befinner sig i samma ndromrade. Detta
medforde att intervjuerna blev tidseffektiva for bade den som blev intervjuad och de som
utféorde intervjun och det underlittade ljudinspelning av samtliga intervjuer. Alla
respondenterna gav sitt samtycke till att ljud fran intervjun spelades in, efter att den som
intervjuade formedlat att ljudet endast kommer horas av forfattarna till denna uppsats.
Respondenterna blev dven tillfragade om de gav sitt samtycke till att ljudet fran intervjun
transkriberades, dven hdr forsdkrades respondenterna om att det endast kommer vara
forfattarna till denna uppsats som kommer ha tillgéng till detta. Samtliga intervjuer varade i
ungefir 60 minuter och avslutades nir alla fridgor wupplevdes vara besvarade.
Uppsatsforfattarna turades om att halla i intervjuerna och den som inte utforde intervjun satt
med och tog anteckningar, i slutet av varje intervju fanns utrymme for eventuella fragor att
tas upp. Efterhand som intervjuerna dgde rum transkriberades de och respondenterna
anonymiserades. I tabellen nedan presenteras samtliga intervjupersoners tilldelade bokstav
och eventuell siffra, deras roll i1 sin organisation, vilken typ av organisation de tillhor och

vilket datum intervjun dgde rum.

Tabell 1. Relevant information angéende intervjurespondenterna.

Deltagare Titel & sektor Intervjudatum
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B1 Chef, offentlig sektor 21 april 2022

B2 Chef, privat sektor 22 april 2022
C1 Chef, offentlig sektor 25 april 2022
M Chef, privat sektor 28 april 2022
I Chef, offentlig sektor 2 maj 2022
B3 Medarbetare, privat sektor 10 maj 2022
A Medarbetare, offentlig sektor 11 maj 2022
K Medarbetare, offentlig sektor 11 maj 2022
U Chef, privat sektor 12 maj 2022
2 Medarbetare, privat sektor 13 maj 2022
C2 Chef, privat sektor 13 maj 2022

3.4 Analysmetod

Innan och parallellt med att uppsatsforfattarna utforde intervjuer letades och listes litteratur
som anvéndes till studien. Mélet med intervjuerna var inte att fokusera pd detaljer eller hur
respondenterna svarade pd fragorna, dérfér anvinds inte en, vad Bryman (2018, s. 636)
bendmner, samtalsanalys. Fokus 1ag istillet pd inneborden av vad respondenterna sade och
for att transkriberingarna av intervjuerna gav mycket material, behdvdes hénsyn tas till
kaosproblemet (Rennstam & Waisterfors 2015, ss. 67-70). Efter transkriberingarna av
samtliga intervjuer blev férdigstillda behdvde det goéras en sortering av materialet,
sorteringen anvinds for att besvara fraigan om kaosproblemet. Materialet sorterades, delades
upp 1 olika kategorier samt reducerades i likhet med hur Rennstam och Wiésterfors (20135, s.
75) foreslar. Forst har vi bekantat oss med det empiriska materialet dérefter skedde en

tematisk sortering dir materialet sorterades in 1 olika kategorier.

Efter att materialet kategoriserats, reducerades det, med andra ord togs Overflodiga

hilsningsfraser och sméprat i1 borjan och slutet av varje intervju bort, och i detta stadie valdes
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de mest dterkommande teman som ansdgs vara relevanta for studiens syfte och
fragestéllningar. Reducering hjdlper till att besvara fragan om representationsproblemet (ibid.
s. 103) och detta utfors eftersom allt som tagits upp under intervjun inte kan aterges. En
reducering av materialet sker genom uteslutning av forut identifierade kategorier, detta
bendmns som kategorisk reducering (ibid. ss. 104-105) och skapar en mer litthanterlig mangd

empiriskt material.

Enligt Rennstam och Wisterfors (2015, s. 137) rdcker det inte att endast sortera och reducera
det empiriska materialet, utan man maste dven pasta ndgot med det. Da kommer vi till
auktoritetsproblemet. Auktoritetsproblemet innebér att analysarbetet ska bidra med ett
vetenskapligt virde och fragan om auktoritetsproblemet besvaras genom argumentation. Den
huvudsakliga argumentationen sker i avsnitt fyra, dir vi argumenterar for hur véra slutsatser
har bidragit till att belysa aktuella utmaningar inom forskningsomradet som vi identifierade i

bdrjan av uppsatsen.

3.5 Forskningsetik

Etiska frdgor och problem uppstar vid alla kvalitativa undersdkningar, framforallt vid
intervjuforskning (Kvale & Brinkmann 2014, s. 99). For att hantera de etiska problem som
uppstdr anvinds de fyra forskningsetiska huvudkraven, informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Kortfattat beskriver Goéransson (2019, s. 46)
informationskravet som kravet pa att respondenten har information om malen med studien,
deras roll i medverkandet och att de far avbryta nir de vill. Detta gjordes i borjan av varje
intervju, men dven i1 de initiala e-postutskicken, ddr malet och syftet med studien stod.
Samtyckeskravet innebédr att respondenten har ritt att bestimma om han eller hon vill
medverka 1 studien (ibid.). Vid varje intervju frigades respondenten om han eller hon forst
samtyckte till att bli intervjuad, darefter fragades det efter hans eller hennes samtyckte till att
ljudet fran intervjun spelades in, efter detta och vid uttryckt samtycke borjade inspelningen.
Dérefter frdgades dven om respondentens samtyckte till att ljudet fran intervjun
transkriberades. Konfidentialitetskravet betecknas genom att eventuella personuppgifter
dokumenteras och hanteras pa sadant vis att en utomstiende inte kan identifiera de
medverkande (ibid.). Det tredje kravet uppnaddes genom att respondenten anonymiserades

och tilldelades en initial och eventuellt en siffra vid transkribering, som dven anvénds i
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uppsatsen. Nyttjandekravet faststéller att det insamlade materialet endast far anvindas i
forskningssyfte (ibid.). For att sékerstélla att nyttjandekravet har uppnatts har det empiriska

materialet endast anvénts i forskningssyfte och inte gjorts tillgédngligt for obehdriga.

3.6 Virderingsfrihet och reflexivitet

Enligt Bryman (2016 ss. 64-65) ar det omgjligt for en forskare att vara helt varderingsfri och
objektiv och 1 vissa sammanhang kan forskarens forutfattade meningar och virderingar stora
processen. Man bor vara medveten om att det finns forutfattade meningar och vérderingar
och dérfor vidta atgirder sa att dessa inte hindrar forskningsprocessen. Detta kan man gora
genom reflexivitet. Reflexivitet dr enligt Bryman (2016, s. 471) ett begrepp som har manga
betydelser. Den betydelsen som Bryman (2016) menar att han anvinder och utgar frén
innebdr att samhéllsforskarna bor reflektera dver de konsekvenser som deras valda metoder
medfor samt sina egna vérderingar, forutfattade meningar och beslut. Héar bor dven forskarens
kulturella, politiska och sociala kontext tas i beaktning. Gdransson (2019, s. 38) beskriver
reflexivitet som en tolkning av en tolkning. Vidare beskriver hon (Goéransson 2019, ss. 37-38)
dven att en tolkning dr en grundldggande bestandsdel i kvalitativa metoder och att forskarens
forforstielser och teoretiska perspektiv bestimmer tolkningarna som gors. Andersson och
Furberg (1986, s. 12) beskriver att vid tolkningen av ett uttalande bor alltid bakgrunden till

situationen tas i beaktning d4 det &r situationen som avgor ifall yttrandet 4r relevant.
Under studiens géng har vi tagit i beaktning att vi har forforstaelser kring d&mnet samt

forskningsmetoden. Personliga vérderingar och forutfattade meningar har uppmérksammats

och noterats sedan lagts 4t sidan for att fa en s objektiv och réttvisande studie som mojligt.
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4.  Analys och resultat - Ledarskap pa distans

I analys- och resultatavsnittet granskas de utmaningar som intervjupersonerna mott under
distansarbetet och hur de anpassat sitt ledarskap efter dessa utmaningar. Analysen dr indelad
efter de utvalda tema som framkom under intervjuerna. I detta avsnitt kommer tematiseringen
exemplifieras med utvalda citat som sedan kopplas till relevanta teori och forskningsresultat
for fortsatt analys. Uppdelningen i olika tema gors for att underldtta analysen, men det finns
sjdlvklart starka kopplingar mellan de olika omrddena - exempelvis relationsorienterat

ledarskap respektive kommunikation, vilket gér att vissa begrepp kommer att dterkomma.

4.1 Kommunikation och socialt samspel vid distansarbete

Distansarbete kan innebdra badde nya utmaningar och fordelar avseende kommunikation, som
diskuterats 1 teoriavsnitt 2.3. Jacobsen & Thorsvik (2016, s. 274) redogor for hur sméprat ar
en del av arbetsplatskulturen och utgor ett viktigt komplement till formell information. En typ
av kommunikationsfordandring som distansarbete medfor &r att chanserna for denna typ av
oplanerad, informell kommunikation drastiskt minskade. Detta var nagot som flera av
intervjupersonerna aterkom till: "Dom hir sméasnacken vid liksom kaffemaskinen.. det hér

mellanskiktet som man inte bokar moten... dom férsvann ju pd nagot sitt..." (B1).

I litteraturen beskrivs en storre bendgenhet for missforstdnd samt att detta kan leda till att
eventuella konflikter kan eskalera (Avolio & Kahai 2003, ss. 331-332; Kniffin et al. 2021).
Respondenterna belyser detta genom att ta upp att det kan vara bra att ses fysiskt for att
underldtta konflikthantering och for att det ska bli ldttare att ta upp obekvdma samtal pd
distans senare. Flera av intervjupersonerna berittade ocksé att nya forum eller incitament har
introducerats for att uppmana mer informell kontakt, men att detta inte gett lika bra effekt som
fysisk samvaro: "[...] och vi forsokte infora sdna hér... digitala fikastunder genom att vi hade
en tid och si tridffades vi i teams men det dér funkade inte riktigt pa samma sétt... si att det

tror jag att folk saknade... mer 4n vad jag insdg frin borjan" (B1).

Flera av intervjupersonerna poangterade ocksé att 4&ven om det fanns fordelar 1 form av 6kad
effektivitet till f6ljd av minskat smdprat, da antalet avbrott minskar, s ansags det 6nskvért att
informella samtal fanns d& de utgdr en viktig social dimension och medfor okad

sammanhallning och 6kar vilbefinnandet hos medarbetarna. "Vi har framforallt forlorat...
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den hir dagliga... kontakten... man ska inte underskatta det som sker i mellanrummet som
man brukar prata om... i korridoren eller fikarummet..." (C1). Detta kan ses i ett flertal av
intervjuerna och vikten av den informella kommunikationen betonas &ven i litteraturen

(Kelley & Kelloway 2012).

Det skapades svarigheter nir det slog om frdn en dag till en annan...
dé &r det svért... da dr man inte mentalt forberedd och det sag vi sen
ndr vi rapporterade... att vi sdg en fordndring hos en del av vara
medarbetare som da hade svarigheter att sitta hemma... utifrén ett
miljoperspektiv hur man bor och vem man bor med... man kanske
sitter 1 en avskild vré... ocksa i vissa fall ndr man &r singel och satt
hemma hela tiden att man da avtrubbades frén de sociala bitarna helt

och hallet... dir sag vi ocksa en vikt av den fysiska narvaron (C2).

Kelley och Kelloway (2012) har dven beskrivit hur det kan uppsta en storre osdkerhet nir man

gar miste om de verbala signalerna, vilket dven fors fram i intervjuerna.

[...] nu borjar rosten darra och hen borjade grata pa skdrm da fattar jag
ju att det hir dr ndgonting hér nu... men du har dnd&d mycket svarare
att uppfatta kroppsliga signaler pd distans... alltsd reaktionerna

behover vara ritt sé kraftiga for att man ska fanga upp det... (B1).

Detta fenomen kan mérkas av i bade den privata och offentliga sektorn och har

enligt ett flertal respondenter varit en stor utmaning under pandemin.

[...] det har ju varit utmanande for att kunna fanga upp dom som
framforallt inte matt s& himla bra och speciellt nér restriktionerna var
sd pass mycket att det var hundra procent arbete hemma... att
verkligen fdnga upp... sitta och ha ett samtal... det kdnner jag att det

var extremt svart... framforallt de svéra samtalen. (C2).

Det faktum att det vid distansarbete &r svérare att uppfatta signaler om hur medarbetarna mar
kan innebdra en utmaning for chefer, som ocksa har ett ansvar for medarbetarnas

vélbefinnande och arbetsmiljo. Det mérks dven i intervjuerna, exempelvis 1 ovanstaende citat,

25



att cheferna lagger stor vikt vid sina medarbetares vdlmédende. Den sociala isolering som
uppstod i och med pandemin Okade ocksd risken for psykisk ohédlsa och
missbruksproblematik (Kniffin et al. 2021, ss. 67-68). Denna utmaning, med 6kad risk for
stress, angest och missbruk kopplat till pandemin, 1 kombination med begrinsad tillgang till
icke-verbala signaler, har beskrivits dven i tidigare forskning pa omradet (Kniffin et al. 2021)
och &r nagot respondenterna, vars arbetsroll dr chef, tycks vara vil medvetna om: "S& &r allt
fran ergonomiska problem till missbruksproblem, psykisk ohilsa, att man faktiskt inte mér

bra i detta och sen &r det ju stress ocksa [...]" (B2).

Larson, Vroman och Makarius (2020) lyfter att vid distansarbete finns risken att det tar langre
tid for enkel information att nd fram. Samtidigt menar Kniffin et al. (2021, s. 66) att
distansarbete till f6ljd av COVID-19 har haft en positiv effekt pa kollegors bendgenhet att
hjdlpa varandra och att be om hjdlp. Intervjupersonerna ser ocksa fordelar med de nya
kommunikationskanaler de lért sig anvénda, och att deras 6kade effektivitet i1 vissa fall kan
forbattra kommunikationen. "Jag tror nog, min kinsla dr att det har blivit en béttre
kommunikation 1 varje fall nu nédr vi kommit tillbaka, med de nya verktygen vi har med oss
hir ocksa." (M). I det moderna samhillet anvidnds digital kommunikation dagligen, oavsett
om det &r vid distansarbete eller inte och beroende pd vilken typ av organisation och tjanst
som diskuteras skiftar frekvensen av anvdndandet av denna. "I vér situation dér manga redan
innan och fortfarande jobbar delvis eller ndstan helt pa distans sa har pandemin hjalpt till att
skapa mer effektiv kommunikation 6ver ndmnda kanaler." (U). En 6kad aterkoppling fran
organisationens ledning har uppstatt under pandemin, d& har det funnits behov av
strukturerade informationskanaler, vilket lett till ett okat informationsflode mellan ledning

och organisation.

Ja, assd det har ju varit, kommunikationen har ju okat, tycker jag,
bland annat har ju ledningsgruppen péd foretaget hir borjat gora
utskick, betydligt mer frekvent och beréttar om ldget och hur vi ser
framét liksom och s& dédr och de gjorde de nog nistan aldrig innan,
inte den typen av utskick i varje fall, sd att det har liksom tillkommit

ett informationsfldde hir, vilket ar positivt tycker jag. (M).

Eftersom elektronisk kommunikation kan vara en effektiv kommunikationskanal, pa sa sitt

att det kan nd ménga snabbt, kan det vara positivt for kommunikationen, men kan ocksd
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innebéra en risk for 6verkommunikation (Jacobsen & Thorsvik 2016, s. 266). Samtidigt kan
det faktum att man inte har medarbetare inom rédckhall for snabba fragor gora att man ldgger
mer tid pa att inhdmta eller utbyta enkel information (Larson, Vroman & Makarius 2020).
Tendensen att man far spendera mer tid pd informationsinhdmtning aterspeglas dven i

intervjuerna:

Samtidigt sd maste jag l4gga mer tid pa att se till att jag kontaktar alla
och hor hur det &r med dom den veckan. Folk som jag inte har hort av
maste jag ju da sjilv kolla av... liksom hur har det gatt och var ar ni
nagonstans och sa... istdllet for det hir spontana i korridoren [...]

(B1).

Det ndmns dock ocksa att den okade flexibiliteten i1 digital kommunikation kan forenkla
kommunikation genom ldttare samordning av moten. "Det dr mycket ndrmare till ett
videosamtal till exempel, frén att vi inte hade tid o ses till att vi nu faktiskt, ja men vi kan ta

det via teams." (M).

Samtidigt som den digitala kommunikationen medfor minga mojligheter till bittre relationer
och kommunikation mellan kollegor kan det dven stora 1 arbetet nér kollegor ringer for till
synes oviktiga saker. "[...] jag maste ldgga ner det jag ska gora for att svara pa en
videokonferens-mote sen helt plotsligt s& méste jag stdlla om igen tillbaka, mycket tid och det

blir ju irritationsmoment och séna saker." (B3).

Sammanfattningsvis finner uppsatsforfattarna att den information som inhdmtats fran
intervjupersonerna vil speglar den bild av kommunikation pa distans som ges i litteraturen
kring omradet; det finns en social dimension som undermineras da informellt sméaprat
minskar, vilket kan ge problem i form av 6kad risk for missforstdnd och det blir svarare for
ledare att detektera signaler pd stress eller annan psykisk ohédlsa. Samtidigt kan de nya
kommunikationskanalerna mdojliggéra ett snabbare informationsflode och mer effektiv

kommunikation, eftersom det dkar flexibiliteten.
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4.2 Relationsorienterat ledarskap - Fokus pa relationer och motivation

I intervjuerna framgér det att det laggs stor vikt vid relationer och delaktighet. Dilschmann
(2005, s. 9) forklarar att det relationsorienterade ledarskapet bygger pa ledarens formaga att
motivera och inspirera medarbetarna till att uppnd hogre och gemensamma mal och virden.
Vidare menar forfattaren (Dilschmann 2005, s. 10) att gemenskapen som det
relationsorienterade ledarskapet gynnar kan frimja en medarbetares arbetstillfredsstéllelse.
"[...] for mig personligen sd dr ledarskap mycket av ett engagemang och delaktighet och
dialog med minniskor. Och da... det &r saklart... det blir ganska platt att sitta med min
ledningsgrupp bakom skdrm." (Cl). Betoningen pa goda relationer mellan chef och

medarbetare framkommer i ett flertal intervjuer.

Jag tillhor ju dom hér som tycker den dr mycket stor... framforallt
som chef och ledare... att man har ett tydligt ledarskap dir ingar det
att man ar tillganglig for all personal och det ar trots allt som sa... [...]
det personliga motet... och jag tror att for att uppné en viss grad av
effektivitet sd kan inte det personliga mdtet helt ersdttas av digitala

verktyg utan det ska vara en kombination ddremellan...[...] (J1).

Litteraturen (Jacobsen & Thorsvik 2016, s. 423; Avolio och Kahai 2003, s. 331; Avolio,
Kahai & Dodge 2001, s. 652) redogor for att det dr betydande for ledare att ldgga vikt vid
byggandet av relationer, sérskilt i virtuella grupper for att oka effektiviteten. I empirin
framgar det att de bristande sociala kontakterna har lett till minskad motivation. "Utan ndgon
kontext och sammanhang sé tror jag att vi alla kdnner oss... tappar lite av motivation och
inspiration och engagemang [...]" (C1). Detta kan synas hos bade ledare och deras anstillda,

vilket lett till att samtliga har behovt anstringa sig mer for att bibehdlla motivationen.

Det, det ar svajande, eeeeh... jag menar, ingen dlskar alla saker som
dom gor 1 sitt jobb liksom, det &r viktigt att eh hitta ett jobb som man
tycker édr kul och ocksd utmanande, men det &r svart att motivera sig

till alla grejer [...] (B3).

Empirin visar dven pé att det inte finns en tydlig skillnad mellan den privata och

offentliga sektorn géllande brist pd motivation vid plotsligt distansarbete.
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Ja, en utmaning har ju varit dels egen motivation, eh.. fran ett
pulserande arbetsliv inne pa ett kontor dir det hela tiden hénder
nagonting, till att sitta 1 ett tyst rum hemma, dér det mer plingar i

datorn liksom. (M).

Tillgdng till socialt stod ses som ett basbehov inom ledarskapsforskningen och bristande
socialt stod kan oka risken for stress och utbrdandhet. Socialt stod finns 1 form av emotionellt
stod, praktiskt stod, information samt uppskattning (Dilschmann, 2005). Som tidigare ndmnts
kan social isolering ge bristande kénsla av samhorighet med arbetsplatsen samtidigt som risk
for minskad motivation okar (Larson, Vroman & Makarius, 2020). Betydelsen av socialt stod
har ocksd blivit &nnu mer uttalad under pandemin (Wang et al. 2021). Att bibehilla
motivation hos anstéllda under distansarbete dr dirmed en ny utmaning som uppstatt till f61jd
av den patvingade sociala isoleringen som pandemin medfort, vilket flera av vara
intervjupersoner mérkt av. Den bristande informella kommunikation vi tidigare diskuterat kan
bade leda till en upplevelse av minskat socialt stod och till att medarbetaren inte kdnner sig
sedd av sin chef. Detta da man sett ett samband mellan oplanerad kommunikation,
kommunikationsfrekvens samt hur uppskattade medarbetare kianner sig (Kelley & Kelloway,
2012). Det framgar i intervjuerna att man upplevt detta som en av utmaningarna under
distansarbetet, och intervjupersonerna ndmner ocksa att de fatt kdmpa mer med egen
motivationsniva da de sociala kontakterna uteblivit. Chamakiotis, Panteli och Davison (2021,
s. 5) betonar att chefer bor vara utrustade for att behandla och forstd den unika situationen
COVID-19 medforde, for att sedan kunna ta itu med utmaningarna som uppstod. Brist pa
motivation ir en sddan utmaning som uppstod under pandemin, som diverse chefer och ledare

fick dtgérda pa ett konstruktivt och hallbart sitt.

Det hédr med att halla motivationen i teamet, till exempel. Eh, man vill
ju girna bli sedd, bli hord, nir man &r, ja var som helst pd en
arbetsplats, sa vill du ju att det ska ha en betydelse det du gor. Eeh, sa

dér har jag ju behovt anstrdnga mig dnnu mer. (M).

Det finns tydliga kopplingar mellan arbetstillfredsstéllelse och omrdden déar chefer har stor

inverkan, sasom kravbild, kontrollformer samt socialt stod (Dilschmann, 2005). Hos
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intervjupersonerna mérks en Onskan om att kunna hjdlpa sina medarbetare genom tydlig
kommunikation och omtanke, sdsom exempelvis speglas i detta citat om vad som &r extra
viktigt vid distansarbete: “[...]s4 kommunikation dr en fardighet som krdvs och planerande
ocksa... och respekt... [...]” (C2). Det bista for arbetstillfredsstéllelse och vilmédende tycks
vara en chef som visar omtanke om sina anstédllda, men samtidigt tillhandahaller en tydlig
struktur, speciellt 1 pressade situationer, 1 samstdmmighet till Dilschmanns (2005) teori kring
relationsorienterat ledarskap. Ménga av intervjupersonerna har uttryckt att de aktivt arbetat
med att forsoka skapa en tydlig struktur, framforallt avseende kommunikation och
forvantningar. Vilket alltsa bor vara ett mycket viktigt inslag for medarbetarnas vilmaende,

framforallt under pandemin, dé detta dr sarskilt viktigt i krissituationer.

Att de informella kontakterna minskar och man inte stoter pa varandra spontant, medfor risk
att dven den formella kommunikationen minskar. Som nidmnts ovan kan detta leda till att
medarbetare upplever sig som mindre viktiga for chefen och ddrmed att kénslan av
samhorighet och motivation minskar (Kelley & Kelloway, 2012). Intervjupersonerna tycks i
viss man ha forsokt kompensera for detta genom att planera in tillfillen for den "oplanerade"
kommunikationen, vilket ocksa dr den &tgdrd som foreslas i litteraturen for att undkomma
problematiken som kan uppstd (Kelley & Kelloway 2012; Larson, Vroman & Makarius
2020). Respondenterna M, B1 och C2 dr exempel pa chefer, i bade offentliga och privata
sektorn som borjade boka in "check-ups" med sina anstdllda som svar péd bristen av den

informella och spontana kommunikation som uppstar i korridorer och fikarummet.

[...] jag maste faktiskt dedikera en del av mitt mdte pa, till det hér,
som jag skulle ha gjort kanske i korridoren in till métet, eh, s& den

delen tror jag dr, speciellt om du jobbar med nya ménniskor [...] (B3).

Citatet ovan dr ytterligare ett exempel frdn den insamlade empirin som belyser
intervjupersonernas uppskattning av den informella kontakten som uppstar pa kontoret och
och respondentens 16sning pa utmaningen. Vid arbete pa distans behover man "skapa" tillfalle
for det informella, respondenterna belyser att speciella one-to-one moten bokas in eller att

man ldmnar en del av det ordinarie moétet at den informella, mer sociala biten.

I en storre metaanalys av Gajendran & Harrison (2007) fann artikelforfattarna nagot

overraskande, tviartemot sin ursprungliga hypotes, att relationen mellan medarbetare och
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chefer var bittre vid distansarbete. Artikelforfattarna (2007) resonerar dé kring att detta
antingen kan bero pd en urvalsbias (att en chef eller ledare & mer bendgen att lata
medarbetare med en redan existerande, god relation, till arbeta hemma) eller att bade
medarbetare och chefer anstringer sig mer for att uppritthalla relationen vid distansarbete.
Detta for att kompensera for bortfallet av spontan kommunikation. Den hir forklaringen
overensstimmer med det som framkom i intervjuerna, extra anstrangning liggs for att skapa

en struktur for kommunikationen och pa sa vis upprétthalla relationerna.

4.3 Autonomi, kontroll och grinsdragningar

Ett problemomradde som aterkommer i den tidigare litteraturen kring distansarbete och
virtuellt grupparbete dr minskad kontroll for ledaren samt langsammare aterkoppling om
arbetsprocessen (Rudolph et al. 2020; Kniffin et al. 2021; Gajendran & Harrison 2007, s.
1527). "Man maste hitta det hir ldget dar man litar pa varandra, for man ar ju inte pa plats
och man kan ju inte kontrollera och dvervaka." (B2). Den upplevda bristen pa kontroll kan
kopplas till diskussionen i avsnitt 4.2 kring relationsorienterat ledarskap. Ar en relation
etablerad mellan chef och medarbetare dr sannolikheten storre att det dven finns tillit
sinsemellan individerna. Existerar tillit i en relation bor inte chefen kinna att han eller hon

maste 6vervaka eller kontrollera sina medarbetare.

Eeh, det ér fortroendet, det dr det. Att man bygger upp fortroendet, for
att eh litar jag pd dig s& ger jag dig utrymme, du levererar, du ger
utrymme for andra att gora det hér. For har vi inte det hir s& méste jag

kolla upp dig hela tiden [...] (B3).

I en storre Gversiktsstudie drar Gajendran och Harrison (2007) slutsatsen att distansarbete kan
ge positiva effekter pa sdvil arbetsuppgifter som balans mellan arbets- och familjeliv, och att
dessa positiva effekter dr kopplade till upplevd autonomi. I en uppfdljande artikel
specificerar artikelforfattarna att den oOkade upplevda autonomin dr kopplad till att
medarbetare som arbetar pa distans i storre utstrickning kan styra var, nir och hur de utfor
sitt arbete (Gajendran, Harrison & Delaney-Kilinger 2015). Ménga av intervjupersonerna

uttrycker dven att de inte vill forsoka detaljstyra medarbetarna och vikten av att ha fortroende

31



for sina medarbetare. Tillit och att ha acceptans for bristande kontroll ar alltsd dterkommande

teman.

Man kan inte vara en alltfor kontrollerande chef... assd nén som vill
kontrollera i detalj vad dina medarbetare gor hela tiden... utan du
méiste ju styra efter mal och vara liksom... mer att man har
arbetsuppgifter som ska utforas oavsett nar man utfér dom... du méste

vara mer... du maste lita mer pd dina medarbetare... (B1).

Kniffin et al. (2021) finner i sin &versiktsartikel att en viktig uppgift ledare kommer ha i
relation till COVID-19 &r att utarbeta hur utvérderingen vid distansarbete ska fungera, da man
inte har tillgng till direkt monitorering. En hypotes som framfors &r att man kommer att bli
mer resultatfokuserad, da tidigare forskning visat att detta &r effektivt. Detta stimmer vél
overens med bilden som framfOrs i intervjuerna, exempelvis ovan, att det viktiga inte &r hur
eller nir en medarbetare utfor sin uppgift utan, det viktiga dr resultatet. Alltsd bor ett
resultatorienterat ledarskap utdvas vid distansarbete. Resultatorienterat ledarskap, i motsats
till processorienterat ledarskap, framhalls som en nyckelfaktor for ett framgangsrikt ledarskap
vid distansarbete av Offstein, Morwick och Koskinen (2010). Artikelforfattarna argumenterar
for att den typ av nidrvarande och processinriktad ledarskapsstil (management by walking
around pa engelska) som varit rddande i manga ledarskapsteorier, helt forlorar sin plats vid
distansarbete, da det inte d&r mdjligt att overvaka pa detaljniva. De betonar dven vikten av att
de anstillda fOrstdir mot vilken méttstock de utvédrderas och vikten av tillit till sina
medarbetare. Dessa kriterier stimmer vil Overens med den bild som ges av
intervjupersonerna, och det ar tydligt att intervjupersonerna dr mer resultatorienterade dn

processorienterade.

I sin studie fran 2021 fann Wang et al. (2021) tva viktiga faktorer som bidrog till dkat
vialméende och effektivitet hos distansarbete, nimligen socialt stdd och arbetsautonomi.
Medan o6kad arbetsbelastning och monitorering 6kade de upplevda kraven och ddrmed hade
en negativ effekt pd medarbetarnas vélbefinnande (ibid.). Att ménga av intervjupersonerna i
chefsposition valt att sldppa kontrollen och tilldita sina anstillda en hog grad av
sjdlvbestimmande, inom givna ramar, har alltsd troligen haft positiva effekter for savil de

anstilldas véilbefinnande som deras effektivitet.

32



Jag upplever att vildigt ménga arbetar kanske lite mer &n sina vanliga
timmar. Ddremot sa tror jag att man &r valdigt glad for mojligheten att
kunna forldgga det lite som man sjilv tycker och da ger man tillbaka

lite mer till foretaget. (B2).

Som citatet ovan belyser dr mojligheten att ldgga upp sitt arbete som man onskar ndgot som
ménga anstéllda uppskattar men det kan leda till att medarbetarna arbetar mer &n de
schemalagda timmarna. En negativ effekt som belyses av en majoritet av intervjupersonerna i

chefsposition dr bekymmer kring granssittningen mellan arbete och fritid vid distansarbete.

Nér man jobbar pa distans dr det létt att grinserna suddas ut mellan
fritid och arbete... speciellt ehm... inom grupper som verkligen trivs
och gillar sitt jobb kan det létt bli att gransen mellan privatliv och

arbete... overskrids. (U).

Forskning som utforts innan pandemin har ocksa visat pa att den dkade flexibiliteten som
distansarbete medfor underlédttar samordningen mellan vardag och arbetsliv (Gajendran &
Harrison 2007), men mer aktuell forskning tyder pé att denna fordel uteblivit under pandemin
dé& man ofta haft hemmavarande barn och didrmed ej kunnat utnyttja flexibiliteten i samma
man som tidigare (Wang et al. 2021, s. 45). Detta var inget som framkom i denna uppsats
empiri, vilket sannolikt paverkas av att Sveriges barnomsorg holl 6ppet under pandemin till
skillnad fran 1 andra ldnder. En 0kning av arbetsautonomi har pavisats minska kéinslan av
ensamhet och artikelforfattarna resonerar kring att detta Overensstimmer med tidigare
forskning som visat att storre autonomi leder till mer proaktiva beteenden da den interna
motivationen Okar (ibid. s. 49), 1 detta fall, till att de exempelvis blir mer bendgna att ta

initiativ till digitala sociala kontakter.

4.4 Reflektioner kring framtida distansarbete

En central fraga efter att pandemirestriktionerna upphévts ar hur arbetslivet kommer se ut
framover. Som det nimndes i inledningen finns det mycket som tyder pé att pandemin gett
upphov till en paskyndad normalisering av distansarbete och att manga vill delvis kunna

arbeta pa distans dven framoOver. Som citatet nedan dr ett exempel pa, funderar manga i
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ledarposition pd hur man ska ldgga upp framtida distansarbete pa ett sa optimalt sédtt som

mojligt.

Det tycker jag ocksd dr viktigt att man funderar Gver som
organisation... hur ska vi gora framover? Det kanske &r bra for en hel
del medarbetare att kunna arbeta pé distans... vissa kanske blir mer
effektiva och mindre stressade genom att fa lov att arbeta pa distans...
Hur kan vi tillgodose det och @nd4 inte tappa det dir mellansnacket

som jag ju dr ute efter som man far pa campus. (B1).

Ett intressant faktum som tydligt framkom i intervjuerna var att ndstan alla diskuterade olika
varianter av hybridldsningar, det vill sdga delvis arbete pa plats och delvis pé distans, som den

frimsta 16sningen framover, for bade medarbetare och chefer.

Assa jag ar oerhort positiv till det hdr, om man nu kallar det,
hybridkontor, nu for tiden. Jag tycker det ar helt suverént, s jag dlskar
den hér, tva dagar helg, tre dagar pa kontoret och tva dagar hemifran,

jag tycker det ar sa positivt. (B2).

Allt fler undersokningar stodjer att médnga kommer att prioritera flexibilitet i arbetslivet och i
en artikel frdn Europeiska arbetsmyndigheten formuleras till och med att hybridarbete dr
framtidens arbetsform (Europeiska Kommissionen, 2021). En stor intervjuundersokning av
Internetstiftelsen (2021) kom fram till att nio av tio vill arbeta hemifrén fortsattningsvis, men

eventuellt i mindre utstrickning &n tidigare och tva till tre dagar per vecka ses som optimalt.

De chefer som intervjuades till den hér uppsatsen framholl vikten av att gora utformningen av
arbetsuppldgget i samrad med medarbetarna samt att individualisera vilka 16sningar som
passar just den medarbetaren, som citaten nedan visar. Som tidigare nimnt dr arbetsautonomi
viktigt for medarbetarnas vélbefinnande (Wang et al. 2021) och respondenterna tycks ldgga

stor vikt vid att lata sina medarbetare vara med i utformningen av arbetsupplagget.

Vissa sédger att de bara vill vara pa kontoret och andra siger att de
girna ser en slags kombination av det hela, si, fa sjdlv fa styra over

det tror jag, det dr en viktig sak ocksd. S& inte man blir tvingad in 1
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nagonting, s vill du va mer pa kontoret sa &dr du det, vill du vara mer

hemma sa kan du va det. Hitta balans ddremellan. (M).

Respondenterna fran badde den privata och offentliga sektorn verkar vara lika positiva

till distansarbete, vare sig det dr pa heltid eller nagon form av hybrid.

De som har smébarn sdg det ju som... det tdnker jag... smibarn sag
det som en fordel att plotsligt inte behova pendla utan ha skapat mer
kvalitetstid... till dom som é&r i behov av att ha den fysiska nirvaron
dér dom far ut sina kreativa delar och kédnde att dom stannade upp 1

sin utveckling. (C2).

Flera respondenter framforde tanken att nagon form av kombination, med atminstone nagon
stund pa plats, alltsd hybridarbete, var att foredra eftersom det har stor betydelse for

sammanhéllningen i de olika arbetsgrupperna.

[...] men jag skulle nog helst se att hela min grupp gemensamma
enheter dr pa plats tvd eller tre dagar 1 veckan... alla... samtidigt
faktiskt... for just det hdr mellansnacket och reda ut sddana hir sméa

fourr pé traden som det liksom alltid blir. (B1).

Detta Overensstimmer vdl med litteraturen pad omradet, dir man framhaller att just
gruppsammanhéllning, gemensamma malséttningar och konflikthantering riskerar att bli
lidande vid enbart distansarbete (Jacobsen & Thorsvik 2016 s. 267; Kelley & Kelloway
2012). T litteraturen rekommenderas bland annat att om man syftar till att skapa virtuella
grupper, bor en introduktionsperiod dir medarbetarna lir kdnna varandra genomforas pa plats
for att undvika ovanstdende bekymmer och skapa forutséttningar for god kommunikation och
fortroende 1 gruppen, alltsé lagga stor vikt vid uppbyggandet av relationer och tillit (Jacobsen
& Thorsvik 2016 s. 423; Avolio och Kahai 2003, s. 331; Avolio, Kahai & Dodge 2001, s.
652). 1 intervjuerna &r ett aterkommande &dmne att tydlig kommunikation avseende
forvantningar och arbetsuppgifter ar sérskilt betydelsefullt vid distansarbete, och att det ocksa

ska finnas en kommunikationsstruktur som skapar tillfallen for fradgor och aterkoppling.
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5. Slutsatser

I foljande avsnitt dterges forst uppsatsens syfte ddrefter dterges fragestdillningarna. Hdr
presenteras dven svaren pd samtliga fragestdillningar. Slutsatser till fragestdillningarna som
redogors for i detta avsnitt dr kortfattade och koncisa for att sedan diskuteras och utvecklas i

ndstkommande avsnitt, 6. Diskussion.

Som det har redogjorts for i avsnitt 1.4 dr studiens syfte att undersoka hur svenska chefer
upplevt den o6vergang till distansarbete som COVID-19 pandemin medfort och hur detta
skiljer sig frdn de problemomrade som identifierats i tidigare studier. Nedan sammanfattar
uppsatsforfattarna studiens slutsatser utifrdn fragestéllningarna som presenterats i uppsatsens

inledning och som ater presenteras hér.

i. Hur skiljer sig de problemomrdade som svenska chefer upplevt under pandemins
distansarbete fran de problemomrdden som identifierats i internationell litteratur avseende
omradet?

Sammanfattningsvis har de sociala och kommunikativa utmaningar som identifierats i
uppsatsen stimt vdl overens med litteraturen, det vill sdga att fokus har legat pa bristen av
informell kommunikation och att detta minskar sdvédl sammanhallning och vdlmaende som
mojligheter till fragor och aterkoppling. En annan utmaning har wvarit att digital
kommunikation reducerar icke-verbala signaler, det vill sdga kroppssprék, och att detta
innebér forsdmrad insikt 1 medarbetarnas vilmaende samt Okar risk for missforstand, vilket

ocksé stimmer vil 6verens med tidigare forskning.

Aven om manga av de utmaningar och problemomraden som identifierats i empirin for den
hiar uppsatsen Overensstimmer med tidigare forskning har vi ocksad hittat flera
problemomréaden som skiljer sig fran tidigare studier. Radslan f6r minskad kontroll i samband
med distansarbete, som chefer gett uttryck for i tidigare studier, har inte aterfunnits i véart
empiriska material. Tvédrtom har majoriteten av intervjupersonerna understrukit vikten av
tillit till sina medarbetare och att man inte kan detaljstyra. Ett annat problemomridde som
aterfinns 1 litteraturen &r svarigheterna att vara produktiv i hemmiljon, med exempelvis
distraktioner sasom hemmavarande barn. Inte heller detta har aterfunnits i var empiri, utan

medarbetarna har snarast befarats arbeta mer 4n vid arbete pé plats.
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il. Vilken instdllning har svenska chefer till framtida distansarbete och vilka aspekter av
ledarskap byfts fram som centrala framgdangsfaktorer?

I stort tycks cheferna se positivt pa framtida distansarbete. Samtidigt dr de mycket tydliga
med att de ser hybridarbete som det optimala for att utnyttja fordelar och undvika nackdelar
med distansarbete, samt att medarbetarna sjilva ska kunna ha kontroll dver sina arbetsdagar.
Det viktiga med distansarbete verkar vara att samtliga arbetsuppgifter utfors, oberoende pa
ndr, var eller hur, arbetsuppgifterna ska goras inom givna tidsramar. Detta tyder pa att, som
diskuteras i avsnitt 4.3, resultatorienterat ledarskap dr optimalt for distans- och hybridarbete.
Cheferna lyfter darfor fram vikten av tillit, resultatorientering, kommunikation och struktur

som essentiella komponenter for ett vilfungerande ledarskap vid distansarbete.
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6. Diskussion

[ detta avsnitt fors en diskussion kring resultaten fran analysen i avsnitt fyra, kombinerat med
uppsatsforfattarnas egna reflektioner och tankar kring foregdende avsnitts slutsatser. |
teoridelen ovan redogjordes for hur den moderna ledarskapsforskningen allt mer gatt ifran
att det finns ideala ledarskapsegenskaper eller en optimal ledarstil och istdllet utforskas idén
om situationsanpassat ledarskap. Som ndmnts i inledningen tycks det finnas en tendens bland
svenska ledare att virdera autonomi och samarbete hogre dn ett internationellt genomsnitt,
vilket kommer diskuteras vidare i detta avsnitt. Nedan, som ndmnts i avsnitt 5., kommer det
att diskuteras hur uppsatsens slutsastser overensstimmer med tidigare forskning och de
tidigare identifierade problemomraden som pandemin medfort. Det kommer ocksa att foras

en kort diskussion kring generaliserbarhet och metodval.

Den empiri som inhdmtats till denna uppsats har god Overensstimmelse med méanga av de
problemomraden som identifierats 1 litteraturen. De utmaningar avseende kommunikation och
ledarskap pé distans som diskuterats 1 litteraturen, dterkom i1 en majoritet av intervjuerna; risk
for minskad sammanhéllning och forsdmrad konfliktlosning vid minskning av informell
kommunikation, krav pa okad tydlighet avseende forvéntningar och arbetsuppgifter samt
okad svérighet att tolka kommunikation 6ver digitala kommunikationskanaler da de
icke-verbala signalerna tappas. I ett av citaten (pa sidan 26) beskriver intervjupersonen hur en
medarbetare borjade grata under ett videosamtal, vilket &r ett konkret exempel pa hur
icke-verbala signaler tappas vid distansarbete. Hade B1 arbetat pa plats med sin medarbetare
kan man spekulera att de kidnsloméssiga signalerna skulle uppfattats utan att behdva vara lika
tydliga som 1 ovanstdende fall. Forslag pd hur en chef hade kunnat undvika liknande
situationer vid fortsatt distansarbete, dr att implementera regelbundna check-ups med
samtliga medarbetare 1 den virtuella gruppen, ldmna tid och plats for informell
kommunikation innan och efter digitala mdten, samt att infora forum dar medarbetare kan

stélla snabba och mindre avancerade fragor.

Det radde en stor samstdmmighet géillande atgirderna for ovanstiende utmaningar; tydligare
kommunikationsstruktur, med exempelvis inbokade enskilda mdten, for att skapa tillfdlle for
aterkoppling och frdgor. Majoriteten framholl hybridarbete som ett sitt att kringgd
utmaningarna som kan uppsté vid enbart distansarbete (sdsom bristande konflikthantering och

minskad sammanhallning) och understrok vikten av att ge sina medarbetare tillit och
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inflytande Over hur deras arbete ska utformas. Med hjélp av flera citat fran respondenterna
redogdrs det for att overarbete sker oftare och enklare vid distansarbete. Ett citat fran U (pé
sida 34) beskriver att det dr enkelt att 6verskrida gransen mellan arbete och fritid, sirskilt vid
god sammanhallning av arbetsgruppen. I avsnitt 4.3 redogors det dven for vikten av tillit och
kommunikation mellan chef och medarbetare. I flera citat beskriver intervjurespondenterna,
oberoende av varandra, att om chefen har fortroende for sina medarbetare mojliggdr det ett
bittre arbete och dven en béttre kommunikation. Alltsa kan det tyda pa att storre autonomi
leder till bittre kommunikation. Fortroende och tillit mellan chef och medarbetare tyder dven
pa ett relationsorienterat ledarskap, som tas upp 1 avsnitt 4.2. En bra relation med chefen kan
oka motivationen till att utfora sitt arbete vél och leda till hdgre arbetstillfredsstillelse, men

detta krdver mer anstrangning frén chefens sida, vilket M uttrycker i ett citat, pd sida 30.

En av intervjupersonerna och dennes avdelning arbetade inte pa distans under COVID-19
pandemin, utan den hidr personen bytte tjanst och organisation precis efter det att
restriktionerna hdvdes i Sverige. I den organisation var intervjuperson bytte till arbetade
majoriteten av medarbetarna pa distans under pandemin. Denna intervju gav en annan
synpunkt pd pandemin eftersom intervjupersonen endast fick ta del 1 de pandemirelaterade
utmaningarna efter det att COVID-19 pandemin var avslutad. Aven hiir pavisas att tillit ir en

central del i att vara chef och krivs darfor vid distansarbete och vid arbete pd kontoret.

Flera av de studierna som utforts innan COVID-19 pandemin har gjorts pa arbetsplatser diar
distansarbete varit ett undantag och enbart vissa medarbetare arbetat pd detta sitt, vilket
inneburit en utvald skara som ofta foredragit flexibilitet och stort egenansvar (Gajendran &
Harrison 2007, ss. 1526-1527). Detta dr sjalvklart en central skillnad mot omsténdigheterna
under pandemin, d& en majoritet inte haft andra alternativ dn att arbeta pa distans. Detta
innebdr att man gatt mellan tvd ytterligheter och de arbetssidtt som kommer utvecklas
framdver lar mer troligt befinna sig mellan dessa ytterlagen. Tecken finns pé att en del av de
positiva effekter som identifierats med distansarbete har berott pa just detta urval; att det varit
en utvald grupp med stor sjdlvdisciplin och sjdlvstindighet som valt att arbeta hemifran,
medan man under pandemin inte haft samma val och darmed sannolikt inte heller sett alla de
positiva effekter som funnits i tidigare forskning. Om man sjdlv framéver kommer att kunna
utforma uppldgget bor det darfor finnas storre sannolikhet for de positiva effekter som
tidigare studier (Wang et al. 2021; Gajendran & Harrison 2007) visat avseende léttare

samordning mellan privat- och arbetsliv, d4 distansarbetet kommer att vara sjilvvalt, samt att
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det bor finnas storre sannolikhet att individer som foredrar ett stort matt av sjdlvbestimmande
1 hogre grad viljer distansarbete. Upplevd autonomi tycks vara en stark mediator for de
positiva effekter man sett vid distansarbete (Gajendran & Harrison 2007). Detta var sjilvklart

mindre relevant under pandemin, da distansarbetet inte varit sjdlvvalt.

Pandemin har utgjort en unik situation dir en stor del av vérlden tvingats till att arbeta pé
distans. Dérfor kan det péstds att det dr stor skillnad mellan sjdlvvalt distansarbete och
patvingat. Distansarbete 1 sin renaste form bor vara att man aldrig ar p4, till exempel kontoret,
diar motsatsen dr att man aldrig arbetar pd distans, utan alltid dr pa kontoret. Allting
daremellan bor rdknas som hybridarbete, &ven om man till 99% arbetar hemifrén och en géng
om aret dr pd kontoret eller pa en kickoff med kollegorna. Hir kan det dven vara intressant att
notera att det borde vara skillnad vid anstéllning 1 ett konsultforetag eller en linjeorganisation,

da dessa organisationsformer ar uppbyggda pa helt skilda sitt.

En intressant slutsats &r att véra intervjupersoner inte uttrycker bristande kontroll vid
distansarbete som ett problemomrade. Diskussioner avseende bristande kontrollfunktioner
vid distansarbete dr vanligt forekommande 1 litteraturen kring omradet, och har dven angetts
som en orsak till ett motstdnd hos arbetsgivare att infora distansarbete (Kniffin et al. 2021 s.
66). P4 grund av detta dr det sdrskilt intressant att vara intervjupersoner genomgéiende
uttryckte att det inte gér att kontrollera sina medarbetare utan att man maste ha fortroende for
dem och lata dem styra mycket sjdlva. Denna instillning aterkommer dven tydligt i
diskussionen om framtida distansarbete dir alla uttryckte att det méste finnas mdjlighet for
medarbetarna att sjdlva styra arbetsséttet, om &n, inom vissa ramar. Detta &r alltsd en tydlig
skillnad gentemot tidigare forskning, da ett stort problemomréade inte aterfinns i var empiri
och cheferna tycks bekvima med det stora matt av autonomi hos medarbetare som krivs vid
distansarbete. Detta dr en av de mest centrala skillnader som identifierats i empirin som svar
pa uppsatsens fOrsta fragestéllning. Det ter sig sannolikt att denna hoga vérdering av
autonomi skulle kunna leda till en smidigare implementering av 0kad andel distansarbete
dven efter pandemin, da vikten av att ge medarbetarna autonomi genomgaende har bedomts

central for att uppna positiva effekter av distansarbetet.

Den beskrivning av resultatorienterat ledarskap som Offstein, Morwick och Koskinen (2010)
tar upp stimmer ockséd vil 6verens med den bild som intervjupersonerna, som medverkade i

denna studie, gav av att medarbetarna sjilva fick styra Gver arbetsuppligget si linge

40



arbetsuppgifterna slutférs. Det dr ddrmed tydligt att cheferna som intervjuades har en mer
resultatorienterad &n processorienterad ledarskapsstil. Resultatorienterat ledarskap, autonomi
och distansarbete gar hand i handske eftersom det framjar medarbetaren och dess grinser
mellan privat- och arbetsliv. Chefens tillit till sina medarbetare, att de litar pd att de utfor sina
arbetsuppgifter och levererar det som forvédntas av dem i tid kommer med storsta sannolikhet
att medfora att en medarbetare som valt att arbeta pd distans kénner sig bekvam i sitt val och
gor battre ifran sig. I fallet med COVID-19 pandemin var det ingen som direkt valde att
arbeta pa distans och det var sdkert inte sa att alla chefer hade tillit 4t alla sina medarbetare,
under pandemin, heller. Vilket kan medf6ra en negativ instillning till distansarbete, for bade
chefen och medarbetaren. Under intervjuerna som utfordes till denna uppsats verkar samtliga
chefer och medarbetare ha haft tillit och uppskattat distansarbetet, med fa undantag. De som
inte uppskattade distansarbetet eller som inte arbetade pé distans hade anledning till detta,
vilket framforallt var for att de speciella arbetsuppgifter de skulle utfora inte kunde goras
eller var svara att gora pa distans. Samtliga respondenter uttryckte att kommunikation, trots
svérigheter vid borjan av distansarbetet har forbittrats, bade digitalt och pd kontoret.

Respondenterna uttryckte dven att tilliten inom de olika organisationerna forstarkts.

Sverige har goda forutsittningar for att pa ett framgéngsrikt sétt klara av en dvergéng till mer
distansarbete, dels eftersom det finns en stor vilja bland medarbetarna att fortsitta arbeta pa
distans men ocksé att det finns goda tekniska forutsattningar for att kunna genomfora detta
(Internetstiftelsen 2021). Trots att majoriteten av litteraturen kring distansarbete och
ledarskap pa distans utgdr fran andra linder 4n Sverige kan de monster som lyfts fram speglas
1 den hir uppsatsens resultat. Alltsa, resultaten pekar pa att det finns motivation for
overgangen till mer distansarbete, samt att en ledarskapsstil med fokus pd kommunikation
och autonomi kan vara en viktig faktor for att underlitta denna 6vergang. En ledarskapsstil
som gynnar autonomi, resultatorientering, kommunikation och tydlighet tycks passa sérskilt
bra for distansarbete och detta &r dven den typ av ledarskap som foresprakas av vara
intervjupersoner. Vissa av de svarigheter som presenterats i tidigare studier aterfanns ej i var
empiri, sdsom réddsla for bristande kontroll hos cheferna samt svarigheten med distansarbete i
kombination med hemmavarande barn. Denna studie dr dock enbart en mindre intervjustudie
och det skulle sjdlvklart behovas fler djupgéende studier med bredare underlag for att kunna
sdga mer an att denna tendens syns i vara resultat, vilket vi aterkommer till under avsnitt 7.

Reflektion och forslag till vidare forskning.
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Det dr dock viktigt att ha 1 dtanke att distansarbete pa ménga sétt dr en socioekonomisk frdga
och att det finns stora diskrepanser i savél forutsittningarna for, som Onskan om,
distansarbete. De som &r lagutbildade, unga, 1aginkomsttagare och bor pa landsbygden har
arbetat pa distans 1 mindre utstrickning 4n genomsnittet av populationen (Internetstiftelsen
2020). Det kan spekuleras om att denna skillnad kommer att bli ytterligare och mer uttalad i
pandemins efterdyningar, dd den allmidnna rekommendationen om hemarbete slédppts och det
troligen kommer att bli enbart specifika grupper som véljer att arbeta hemifran. De som viljer
att arbeta mer hemifrdn tenderar att vara Overrepresenterade bland hogutbildade och

hoginkomsttagare (Internetstiftelsen 2021).

Samtlig empiri som anvindes samlades in genom kvalitativa semistrukturerade intervjuer, dir
som beskrivits ovan, i1 avsnitt 3, urvalet har bestatt av framforallt sju chefer med
personalansvar och fyra medarbetare som alla tillhérde samma organisation som ndgon av de
intervjuade cheferna, dér alla dr anstdllda i antingen den privata eller offentliga sektorn.
Eftersom syftet med denna uppsats &r att analysera svenska chefers upplevelse av
distansarbete under pandemin, diskrepanser mellan problemomraden, samt chefernas syn pa
framtida distansarbete anses valet av kvalitativa semistrukturerade intervjuer vara ritt for en
studie som denna, dd de semistrukturerade intervjuerna gav utrymme for den som utforde
intervjun att stilla fo6ljdfrdgor och om sa behdvdes be om fortydligande. Empirin bestod av ett
begrinsat antal intervjurespondenter vilket gor att man inte kan forutsétta att resultatet ar
generaliserbart, vilket ndmndes i avsnitt 3.2, dock sd talar den stora samstimmigheten
avseende vikten av tillit, resultatorientering, kommunikation och struktur, trots att
intervjupersonerna valts utifrdn olika branscher och fran bide offentlig respektive privat

sektor, for att det finns en tendens for chefer att prioritera dessa omraden.

Kelly (2020a) skriver i en artikel i Forbes att flera stora och kdnda foretag, sdsom Twitter,
Facebook, Google, Microsoft, m.fl. har gétt ut och sagt att deras anstdllda fir jobba hemifran.
Konsensus verkar alltsa vara att tillgdngligheten och anvindarvinligheten av olika digitala
kommunikationskanaler goér det mojligt att samarbeta och hélla stindig kontakt med bade
kollegor och chef. Négra av dessa kommunikationskanaler 4r Zoom, Microsoft Teams och
Google Hangouts. Vidare skriver Kelly (2020a) att distansarbetstrenden sannolikt kommer
fortsitta efter COVID-19 pandemin &r dver. I en annan artikel i Forbes skriver Kelly (2020b)
att det kommer att forvintas att individer véljer vilket alternativ som passar deras livsstil bist,

antingen ar det att arbeta pd distans, en hybridlosning dér arbetstiden dr uppdelad mellan
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arbete pd kontoret och hemma eller heltid pa kontoret. Enligt Anand (2021) &r Microsoft
Corps LinkedIn, Twitter Inc. och Dropbox Inc. ndgra av tech-jittarna som gjort uttalande om

att deras anstillda som vill arbeta pa distans for alltid, ar fria att gora det.

Lund, Madgavkar, Manyika och Smit (2020) skriver for McKinsey Global Institute att bade
begridnsningarna och fordelarna med distansarbete dr tydligare. Forfattarna menar pa att
manga som tvingats arbeta pa distans under pandemin vill girna fortsdtta med det, om endast
1 en kortare utstrackning, sasom tre eller fler dagar 1 veckan. Fler individer som arbetar pé
distans innebar farre som pendlar och farre som reser i arbetet. Detta menar forfattarna kan ha
en negativ effekt pd ekonomin, d& mindre pengar spenderas pa bensin, restaurangbesdk och
sd vidare, 1 stadskdrnor, dven efterfrdgan pa kontorsfastigheter och andra konsumtionsvanor
kommer att minska. Lund et al. (2020) lyfter att vissa former av distansarbete kommer att
kvarsta dven efter pandemin dr 6ver, men detta kommer att krdva fordndringar. Investeringar 1
digital infrastruktur, frigdrande av kontorsyta och strukturomvandling av stdder, mattjénster,
kommersiella fastigheter och detaljhandel for att bara nimna nédgra. Den internationella
trenden dr alltsé att ménga stora foretag, framforallt inom branscher dir det inte direkt utfors
fysiskt arbete, utan dr kontorsjobb, tillater sina anstéllda att fritt vdlja var de vill utfora sitt
arbete, vare sig det &r hemma, hybrid eller att alltid vara pd kontoret. Detta stimmer vl
overens med det som framgick under intervjuerna till den empiriska insamlingen och dven i

den litteratur som samlats in till den hér uppsatsen.

Det citat som aterges i titeln av den har uppsatsen; "Hur ska vi gora framdver?" ér sdrskilt
relevant 1 ljuset av de drastiska fordndringar som pandemin medfort och sdkerstallt
uppkomsten av hybridarbete som ett vixande samhillsfenomen. Citatet belyser dven hur
chefer nu strivar efter att planera och optimera de framtida forutsittningarna i ett samhélle
som dr under snabb utveckling. De tendenser som synts i denna uppsats avseende chefer som
vérdesétter kommunikation, tillit och autonomi gor att uppsatsforfattarna tror att dessa chefer
ar vil anpassade for framtida utmaningar samt framtida distansarbete. Nyckeln till
framgangsrikt ledarskap pa distans verkar, utifrdn den teori och empiri som analyserats 1 den
hir uppsatsen, 1 forsta hand vara Omsesidig tillit, god kommunikation samt att uppmuntra

autonomi.
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7.  Reflektion och forslag till vidare forskning

[ detta avslutande avsnitt sker en reflektion kring uppsatsen och forslag till vidare forskning

pd omrddet presenteras.

COVID-19 pandemin har paskyndat digitaliseringen i manga branscher, samtidigt som den
tvingat stora delar av virldens befolkning att arbeta péd distans. Uppsatsforfattarna ser darfor
fram emot fortsatt forskning pd &mnet och undersékningar avseende foljderna av det dkade

distansarbetet for bdde chefer och medarbetare, i privata och offentliga sektorn, vérlden runt.

Att vidare jaimfora ledarskapet pa distans som verkar finnas 1 Sverige med utlandet bor vara
intressant, da denna studie tyder pd att svenska chefer har hanterat distansarbetet och
pandemin vil, med medarbetare och chefer som &r positivt instéllda gentemot fortsatt
distansarbete. I och med att det verkar som att chefer i Sverige foredrar att framhéva
autonomi, resultatorientering och kommunikation, vilket chefer internationellt inte tycks gora
till samma grad, som diskuteras 1 avsnitt 4 samt i avsnitt 6, anser vi att det skulle vara av

intresse att utfora storre undersdkningar kring detta.

Det vore intressant att undersoka om man kan pavisa konkurrensfordelar vid uppmuntrandet
av autonomi och tit dialog mellan chefer och medarbetare, samt organisationsledning. Som
diskuterats ovan, i avsnitt 6, vore det dven intressant med mer forskning kring de olika
graderna av hybridarbete, sirskilt ndr det géller en sjdlvvald arbetssituation dér medarbetaren
inte arbetar pa kontoret en stor del av, eller hela, sin arbetstid. Utokandet av hybridarbete och
dven distansarbete kan medfora att organisationer inte har anvdndning av lokaler i samma
utstrdckning som tidigare. Vilket kan medfora att organisationerna spenderar mindre pengar
pa lokalhyror och liknande, vilket kan medfora att de kan utnyttja sina resurser pa annat, sa

som vidare utveckling av produkter eller forskning.

Det kan dven vara intressant med uppfoljande studier avseende utvecklingen av distansarbete
efter pandemin. D& kan man spekulera i att kontexten borde likna den situation som tidigare
forskning gjorts 1 (det vill sdga sjdlvvalt distansarbete) och troligen med en storre andel av de
anstdllda 1 ndgon form av hybridarbete &n innan pandemin. Kan pa detta sétt fordelarna

optimeras och nagra av de problemomréden vi sett minska?
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9. Bilagor

1 foljande avsnitt har bilagor for e-postutskick samt intervjuguider bifogats.

9.1 Bilaga 1, E-postutskick till ledare och medarbetare

He;j!

Vi dr tva studenter frdn Campus Helsingborg, Lunds Universitet som studerar Service
Management. Vi ska skriva ett examensarbete 1 &mnet ledarskap med fokus pa ledarskap fore,
under och efter COVID-19 pandemin. Darfor vill vi intervjua olika ledare med

personalansvar. Gérna via Zoom eller Microsoft Teams.

Skulle du vilja bidra med din kunskap och tid {or att hjédlpa oss?
Tack pé forhand!

Med vénliga hélsningar,

Nils Lindstrom och Erika Nilsson

Lunds Universitet
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9.2 Bilaga 2, Intervjuguide riktad mot ledare

Introduktion:

Innan vi borjar vill vi frdga er om ni samtycker till att bli intervjuade och om ni godkénner att
vi spelar in ljudet fran intervjun? Det gar hur bra som helst att avbryta intervjun nir som, bara
sdg till. Och sist men inte minst, ber vi om ert samtycke att transkribera inspelningen. Varken

inspelningen eller transkriberingen kommer delas med nagon annan &n Erika och Nils.
Syftet med denna studie &r, i detta skede, att ta reda pa hur ledarskapet har paverkats av
pandemin. Darfor kommer vi stdlla fragor kring ledarskap relaterat till distansarbete och

pandemin.

Har ni eventuella fragor &r det bara att stidlla dem och om ni kommer pa nagot i efterhand ar

det fritt fram att maila, sd gor vi vért bésta att svara pd dem sa fort som mojligt!

Allménna fragor:

Vad ér din befattning och roll pa foretaget?

- Hur ldnge har du arbetat pa foretaget?

- Fanns mgjligheten for dig och din avdelning att arbeta pa distans INNAN covid?

- Om ja: I vilken utstrickning skedde detta? Vanligt forekommande?

- Innebar pandemin en omstéllning for er som organisation? Pa vilket sétt?

- Hur vanligt blev hemarbete efter att pandemin boérjade?

- Hur hanterade du 6vergéangen till att arbeta hemifran?

- Hur upplevde du att dina medarbetare hanterade 6vergangen till att arbeta
hemifran?

- Vad krivdes for denna omstéllning?

- Vad var din roll i omstéllningen?
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- Vad, om nagot, kunde gjorts annorlunda for att effektivisera

omstéllningen?

Ledarskap:
- Var har du utfért majoriteten av ditt arbete under pandemin?
- Vilka fordelar respektive nackdelar ser du med att vidhalla en hog fysisk
ndrvaro pa arbetsplatsen?
- Har de medarbetare som du dr chef 6ver uttryckt onskemal gillande var du
arbetar?
- Finns det ndgra specifika fardigheter som har blivit extra viktiga for att hantera
distansarbetet? Isafall vilka?
- Pévilket sitt upplever du att kraven pa dig som chef har férdandrats under pandemin?
- Vad har varit det mest utmanande for dig i din chefsroll under pandemin?
- Hur har din chef eller ledning stéttat dig 1 att hantera utmaningarna under pandemin?
- Har din chef eller HR presenterat en 6vergripande plan eller strategi relaterat till
hantering av pandemin?
- Om ja: Hur har den 6vergripande strategin under pandemin utformats, och har
denna varit till hjdlp i det dagliga arbetet?
- Om nej: Har du fatt ndgon annan form av stdd uppifrén i organisationen?
- Finns det ndgon pandemirelaterad utmaning som du upplever att du inte fatt stod med
att hantera? I sa fall vad?
- Distansarbete kan innebédra nya utmaningar i att bibehalla de sociala nitverken pa
arbetsplatsen. Pa vilket sitt har du mérkt av detta 1 din ledarroll?

- Hur har ni 1 chefsposition hanterat detta i er organisation?

50



I chefsrollen ingar ett visst ansvar for medarbetarnas hilsa och arbetsplatsmiljo. Vilka
utmaningar har pandemin inneburit for dig avseende detta?
- Har det varit svérare att fa en uppfattning om dina kollegors hélsa under
pandemin?
- Har det funnits négot system for att fanga upp indikationer pa ohélsa?
Pa vilket sétt har pandemin paverkat hur mycket arbete du delegerat till andra?
- Hur har detta mottagits av medarbetarna?
Arbete pé distans kan innebdra minskad insyn 1 medarbetarnas vardag. Hur upplever
du att din kunskap runt medarbetarnas arbete paverkats?
- Pévilket sitt har sittet du varderar medarbetarnas produktivitet dndrats av
distansarbetet?
- Vad hinder om nagons prestation inte bedomts uppfylla malbilden?
Hur vél skulle du sdga att du som chef hanterat utmaningarna som uppstatt i samband
med pandemin?

- Vad, om nagot, skulle du ha gjort annorlunda?

Kommunikation:

Vilken eftekt har pandemin haft pa kommunikationen mellan dig som chef och dina
kollegor?

Hur kommunicerar ni nér kollegor arbetar pa distans?

Kommunikation pa distans kan bli mer enkelriktad da exempelvis instruktioner eller
uppgifter kommuniceras ut, men det kan upplevas svarare for kollegor att tycka till.

Hur har ni 1 er organisation arbetat for att skapa mojlighet till aterkoppling under

distansarbete?
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- Vilka tillfdllen finns for de anstéllda att prata med varandra utanfor arbetsrelaterade
kontexter?
- Hur betydande anser du att den sociala kontakten &r pa en arbetsplats?
- Vad tror du konsekvenserna kan bli om den uteblir?
- Vilka anser du dr de viktigaste aspekterna for att nd framgang da distansprojekt
inleds?
- Hur stor roll har olika former av tekniska losningar haft for att nd 6dnskade resultat?
- Vad har varit mest centralt? Varfor?
- Har du som chef upplevt en 6kad osdkerhet eller oro hos de kollegor som borjat arbeta
mer pa distans?

- Pévilket sitt far dessa kollegor ta del av information gillande organisationen?

Distans:

- Hur har du som chef upplevt att det fungerat med gransdragningen mellan arbete och
fritid vid distansarbete?

- Hur har du upplevt att det fungerat for dina medarbetare med gransdragningen mellan
arbete och fritid vid distansarbete?

- Hur har din motivation kring arbetet paverkats av att arbeta pa distans?

- Hur upplever du att dina medarbetares motivation kring arbetet paverkats av att arbeta
pa distans?

- Hur har distansarbetet paverkat hur du hanterar sekretess- och sikerhetsfragor?

- Vilka sdkerhetsrisker ser du med 6kat distansarbete?

- Vilka faktorer anser du dr mest centrala for ett pa sikt hallbart distansarbete?
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9.3 Bilaga 3, Intervjuguide riktad mot medarbetare

Innan vi borjar vill vi frdga er om du samtycker till att bli intervjuade och om du godkénner
att vi spelar in ljudet fran intervjun? Det gér hur bra som helst att avbryta intervjun nér som,
bara sdg till. Och sist men inte minst, ber vi om ert samtycke att transkribera inspelningen.
Varken inspelningen eller transkriberingen kommer delas med nagon annan én Erika och

Nils.
Syftet med denna studie &r att ta reda pa hur ledarskapet, och dirfor &ven medarbetarna, har
paverkats av pandemin. Darfor kommer vi stélla frdgor kring hur du som medarbetare har

upplevt ledarskap relaterat till distansarbete och pandemin.

Har du eventuella fragor dr det bara att stélla dem och om du kommer pa nagot i1 efterhand ar

det fritt fram att maila, sa gor vi vart bésta att svara pa dem sa fort som mojligt!

Allménna fragor:

Vad dr din befattning och roll pa foretaget?

Hur lénge har du arbetat péa foretaget?

- Fanns mgjligheten for dig och din avdelning att arbeta pa distans INNAN covid?
- Om ja: I vilken utstrackning skedde detta? Vanligt forekommande?

- Innebar pandemin en omstéllning for er som organisation? Pa vilket sétt?

- Hur vanligt blev hemarbete efter att pandemin borjade?

- Hur hanterade du 6vergéngen till att arbeta hemifran?

- Hur upplevde du att din chef hanterade dvergangen till hemarbete

- Hur upplevde du att dina kollegor hanterade dvergangen till att arbeta

hemifran?

- Vad, om nagot, kunde gjorts annorlunda for att effektivisera omstillningen?
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Ledarskap:

Var har du utfort majoriteten av ditt arbete under pandemin?

- Vilka fordelar respektive nackdelar ser du med att vidhalla en hog fysisk

ndrvaro pa arbetsplatsen?

- Har din chef uttryckt 6nskemal géllande var du arbetar?

Finns det ndgra specifika fardigheter som har blivit extra viktiga for att hantera
distansarbetet? Isafall vilka?

Upplever du att kraven din chef stéller pa dig har fordndrats under pandemin?

Hur har din chef eller ledning stottat dig 1 att hantera utmaningarna under pandemin?
Har din chef eller HR presenterat en plan eller strategi relaterat till hantering av
pandemin?

- Om ja: Hur har den 6vergripande strategin under pandemin utformats, och har

denna varit till hjdlp i det dagliga arbetet?

- Om nej: Har du fatt ndgon annan form av stdd uppifrén i organisationen?
Finns det ndgon pandemirelaterad utmaning som du upplever att du inte fatt stod med
att hantera? I sa fall vad?

Har du mirkt av nya utmaningar i att bibehalla de sociala ndtverken pa arbetsplatsen
under distansarbetet?

- Hur har din chef hanterat detta i er organisation?

Upplever du att din chef har engagerat sig for din och dina medarbetares hélsa och
arbetsmiljo under distansarbete?

Har du under distansarbete upplevt en fordndring av den allménna hélsan hos dig eller
dina kollegor?

- Har det varit svarare att f4 en uppfattning om dina kollegors hilsa under

pandemin?
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- Har det funnits nigot system for att finga upp indikationer pa ohélsa?
Hur vil skulle du sdga att din chef har hanterat utmaningarna som uppstatt i samband
med pandemin?

- Vad, om nagot, kunde ha gjorts annorlunda?

Kommunikation:

Vilken effekt har distansarbetet haft p4 kommunikationen mellan dig och din chef
- Mellan dig och dina kollegor?
Hur kommunicerar ni, kollegor emellan vid distansarbete?
Kommunikation pa distans kan bli mer enkelriktad da exempelvis instruktioner eller
uppgifter kommuniceras ut, och det kan upplevas svarare for medarbetare att tycka
till. Tycker du att du har haft mojligheten att ge aterkoppling och feedback till din
chef under distansarbete?
Vilka tillfdllen finns det for kollegor att prata med varandra utanfor arbetsrelaterade
kontexter?
Hur betydande anser du att den sociala kontakten dr pa en arbetsplats?
- Vad tror du konsekvenserna kan bli om den uteblir?
Hur stor roll har olika former av tekniska 16sningar haft for att nd 6nskade resultat?
- Vad har varit mest centralt? Varfor?
Har du upplevt en 6kad osédkerhet eller oro hos dig eller dina kollegor vid 6kat
distansarbete?

Pa vilket sétt far du och dina kollegor ta del av information géllande organisationen?
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Distans:

- Hur har du upplevt att det fungerat med grinsdragningen mellan arbete och fritid vid
distansarbete?

- Hur har du upplevt att det fungerat for din chef med grinsdragningen mellan arbete
och fritid vid distansarbete?

- Hur har din motivation kring arbetet paverkats av att arbeta pa distans?

- Hur upplever du att din och dina medarbetares motivation kring arbetet paverkats av
att arbeta pa distans?

- Hur har distansarbetet paverkat hur din organisation hanterar sekretess- och
sikerhetsfragor?

- Vilka sdkerhetsrisker ser du med 6kat distansarbete?

- Vilka faktorer anser du dr mest centrala for ett pa sikt hallbart distansarbete?
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