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Abstract

At the beginning of 2020, our society was affected by the Covid-19 pandemic, which led to
guidelines that meant several organizations implemented work at a distance. There has been a
lot of discussion about how distance work has affected the organizations as well as the
individuals that work in the organizations. The purpose of this qualitative study is to examine
and create an understanding on how remote leadership has affected the relationships between
manager and employee. In this study, the relationship between leader and employee consists
of aspects such as support, communication and leadership at a distance from the perspective
of both employees and leaders. Furthermore the study also aims to investigate whether the
organizational structure, based on hierarchy, has any influence on the appearance of the
relationships at a distance. By including leaders as well as employees in the collected
empirical material, a broader understanding of the subject is created and a clearer insight
emerges about the complexity of the leader's ability to lead and develop strong relationships
at a distance. This study is primarily aimed at current and future leaders, in which the leaders
can create an opinion and thereby acquire knowledge to be able to more easily plan and carry
out their leadership at a distance in the future. The empirically collected material consists of
14 interviews, of which two of the respondents are leaders and the rest are employees. The
collected data was conducted on two major organizations in Sweden, one state-owned
company and the other privately owned. Furthermore, in the empirical material internal
documents in the form of guidelines linked to the telework by both organizations is also
included.

The results from the data collection primarily show that distance itself is not the decisive
factor for how the relationships between employees and managers are affected by a work at a
distance, but that it largely depends on the type of leadership that the manager exercises.
Furthermore, we can state that communication is the factor that affects relationships to the
highest degree at a distance, where digitalisation prevents body language from emerging as
well as it does physically. Due to the leadership that the interviewed managers are
characterized by, the organizational structure has not had any direct significance regarding
whether relationships between manager and employees have been affected by remote work.
In conclusion, we can state that a hybrid solution, where employees have the opportunity to
work both from home and in the office, is seen as the most advantageous alternative from
both the employees and managers point of view.

Keywords: Distance work, telework, distance leadership, work relations, Covid-19,
communication, support, organizational structure
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Sammanfattning

I början av år 2020 drabbades vårt samhälle av Covid-19 pandemin, vilket medförde riktlinjer
som innebar att flertal organisationer aktualiserade ett arbete på distans. Det har i mångt och
mycket diskuterats kring hur distansarbetet har påverkat organisationerna såväl som de
individer som organisationen innefattas av. Syftet med denna kvalitativa studie är undersöka
och skapa sig en förståelse för hur ett ledarskap på distans har påverkat relationerna mellan
chef och medarbetare. Relationen mellan ledare och medarbetare utgörs i denna studien av
aspekter som stöd, kommunikation och ledarskapet på distans ur såväl medarbetarnas som
ledarnas perspektiv. Vidare undersöks även om organisationsstrukturen har någon påverkan i
hur relationerna på distans har sett ut. Genom att inkludera ledare likväl som medarbetare i
undersökningen skapas en bredare förståelse kring ämnet och en tydligare inblick växer fram
kring komplexiteten i ledarens förmåga att leda och utveckla starka relationer på distans.
Undersökningen riktar sig i första hand till nuvarande och framtida ledare, i vilket ledarna
kan skapa en uppfattning och därmed tillsätta sig kunskap för att enklare kunna planera och
utföra sitt ledarskap på distans i framtiden. Det empiriska insamlade materialet innefattas av
totalt 14 intervjuer, varav två av respondenterna är ledare och resterande är medarbetare.
Undersökningen har genomförts på två större organisationer i Sverige, den ena statligt ägd
och den andra privatägd. Vidare innefattas det empiriska materialet även av interna dokument
i form av riktlinjer kopplat till distansarbetet.

Resultatet från datainsamlingen visar i första hand på att distansen i sig inte är den avgörande
faktorn för hur relationerna mellan medarbetare och chef påverkats av arbete på distans, utan
att det till stor del beror på vilken typ av ledarskap som chefen utövar. Vidare kan vi
konstatera att kommunikationen är den faktor som påverkar relationerna i högst grad, där
digitaliseringen förhindrar att kroppspråk framkommer lika väl som det gör fysiskt. På grund
av det ledarskap som de intervjuade cheferna präglas av, har inte organisationsstrukturen haft
någon direkt betydelse kring huruvida relationerna mellan chef och medarbetare påverkats av
ett arbete på distans. Avslutningsvis kan vi konstatera att en hybridlösning, där de anställda
har möjlighet att arbeta både hemifrån och på kontoret, ses som det bästa alternativet från
såväl medarbetarnas som chefernas synvinkel.

Nyckelord: Arbete på distans, distansledarskap, arbetsplatsrelationer, covid-19,

kommunikation, stöd, organisationsstruktur.
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1. Inledning
I början av år 2020 drabbades hela världen av en samhällskris, en pandemi till följd av
coronaviruset, Covid-19 (Folkhälsomyndigheten 2020). Covid-19 är en luftvägssjukdom
som, enligt smittskyddslagen (Nationalencyklopedin 2021), klassas som en allmän- och
samhällsfarlig sjukdom. Viruset medför således en stor risk inom arbetslivet, framförallt i
kontorsmiljöer där flera personer visats i samma byggnad, vid samma tidpunkt
(Arbetsmiljöverket 2021). Covid-19-pandemin har inneburit flertal anpassningar för såväl
arbetsgivare som arbetstagare (Folkhälsomyndigheten 2020), det gäller allt ifrån nya
hygienrutiner, begränsat antal i lokaler och digitaliserade alternativ i stor mån. Omställningen
för arbetet som ledare förändrades drastiskt, då myndigheterna införde rekommendationer om
distansarbete, vilket flertal organisationer valde att följa (Ibid). I en undersökning gjord av
Statistiska Centralbyrån, SCB (2020), framkom det att en av tre personer arbetade på distans
minst en dag i veckan.

I den förändrade arbetsmiljön som många organisationer nu befinner sig i spelar den
progressiva digitaliseringen en avgörande roll, inte minst för medarbetarnas nya arbetssätt
(Klus och Müller 2021). Den ökade användningen av internet och digitala
kommunikationsverktyg, till följd av distansarbetet, har inneburit möjligheter för nya
samarbetssätt mellan medarbetarna såväl som chefen inom organisationen. Förändringar i
arbetsmiljön driver chefer till att ompröva sina tillvägagångssätt och relationer till de
anställda utifrån aspekter som inkludering i team och hantering av teknologiska preferenser
samt hur ledaren kan utforma fungerande kunskapsöverföring (Avolio och Kahai 2003).
Organisationers nya strategier till att bedriva arbetet på distans påverkar förtroendet, de
gemensamma relationerna och de sociala utbytesrelationerna mellan anställda (Chen och
Sriphon 2021). Det ligger i ledarens händer att handskas med den avgörande uppgiften att
värna om anställdas välbefinnande och att behålla eller bygga starka relationer mellan
anställda och ledaren (Chen och Sriphon 2021). Ledarskap på distans är ett område som
omfamnas av komplexitet och medför utmaningar gällande kvaliteten i relationen mellan
medarbetare och ledare och även frekvensen av interaktioner mellan dem (Poser 2016).

Distansledarskapet, till följd av pandemin, har för många ledare medfört frågor kring
medarbetarna och deras känslor kring upplevd isolering i sitt arbete där de sociala
interaktionerna minskar samtidigt som den digitala kommunikationen har ökat (Kirchner et
al. 2021). Detta föränderliga sätt att kommunicera kan negativt påverka förtroendebyggandet
mellan ledare och medarbetare i form av begränsad interaktion med andra människor,
framförallt chefen (ibid). Det är därmed ledarens ansvar att aktivt bilda stabila relationer
bland medarbetarna i virtuella team för att övervinna dessa svårigheter (Klus och Müller
2021).

Alla organisationer är strukturerade på olika sätt likväl som ledarskapet och medarbetarnas
arbetssätt, vilket gör det relevant för oss att i den här studien undersöka två olika
organisationer, där ena innefattas av en mer hierarkisk struktur och den andra av en plattare
struktur. Således kan vi skapa en ökad förståelse kring hur distansledarskapet och relationerna
skiljer sig åt sinsemellan och hur dessa påverkats av krissituationen till följd av Covid-19.
Syftet med studien är att undersöka hur relationen mellan chef och medarbetare har påverkats
av ett distansledarskap till följd av pandemin. Relationen mellan ledare och medarbetare
utgörs i studien av aspekter som stöd, kommunikation och ledarskapet på distans både ur
medarbetarnas samt ledarnas synvinkel. Vidare undersöks även om organisationsstrukturen,
utifrån hierarkin, har någon påverkan i relationerna på distans.  Med hjälp av ökad insikt i hur
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medarbetarna kan hanteras i liknande organisatoriska kriser kan ledare därmed undvika att
hamna i en och samma fallgrop.

1.1 Bakgrund
Distansarbete innebär att den anställde arbetar på en arbetsplats som inte är tillhörande
organisationens lokaler (Bailey och Kurland, 2002). Arbete på distans är ett ämne som är
omtalat sedan länge, men åsikterna kring huruvida man ska eller inte ska arbeta på distans är
dock fortfarande splittrade. En del organisationer har helt och hållet valt att anpassa sig till en
ny digitaliserad verklighet, i samband med samhällsutvecklingen, medan andra organisationer
inte ser någon direkt anledning att förändra sin nuvarande praxis gällande vart
arbetsuppgifterna skall utföras (Lindsten 2020).

I samband med Covid-19 tvingades mer eller mindre alla organisationer att ta sitt
samhällsansvar i rådande pandemi och införa arbete på distans i största möjliga mån
(Folkhälsomyndigheten 2020). Distansarbete är den vanligaste åtgärder av Covid-19 bland
organisationer i Sverige, där nästan 40% av företagen i någon utsträckning ökat graden av
distansarbete och där 19% har gjort det i stor grad (Tillväxtverket 2021). Distansarbetet har
påverkat organisationer på olika sätt, beroende på vilken typ av bransch, personalkompetens
och digitaliseringsnivå den innefattas av. Även medarbetarnas individuella egenskaper är en
viktig del i distansarbetets lyckande eller misslyckande. Organisationernas förhöjda
distansarbete vilket pandemin genererat har skapat frågetecken kring hur organisationer och
anställda ska anpassa sig till det ”nya normala” arbetssättet, vilket i många fall kommer att
fortsätta även efter Covid-19 krisen (Raghavan, Demircioglu och Orazguliyev 2021).

Det medkommer ökade svårigheter att hantera, styra och utöva kontroll över sina
medarbetare i samband med distansarbete, och dessa är även aspekter som behöver tas i
beaktning utifrån ledarens perspektiv (Institute of Directors 2020). Pandemins bidrag till ökat
arbete på distans eller hemifrån har alltså naturligt lett till en höjning i efterfrågan bland
forskare kring att förstå hur ledare bör arbeta och leda på distans, finnas där för sina
medarbetare samt öka deras prestationer (Kirchner et al. 2021). Förmågan att visa förtroende
och bidra med förstärkning i arbetet är viktigt i distanshanteringen för att tillåta sina anställda
till att prestera på bästa sätt (ibid). Aspekter som god kommunikationsförmåga, förmåga att
bedöma behov och skapa känslan av tillhörighet samt att anta olika förhållningssätt beroende
på den anställdes situation är allt utmaningar vilka ledaren bör handskas med i
distansledarskapet (ibid).

1.2 Forskningsöversikt
Under ovanstående rubrik presenteras tidigare forskning inom området kring ledarskap på
distans och ledarskap i en pandemi. Vidare presenteras även tidigare forskning kring
medarbetares olika behov av ledarskap. För att på ett tydligt och strukturerat sätt kunna
redogöra för vad tidigare forskning kommit forskningsområdet att delas upp i underrubriker
kopplat till distansarbete, ledaren i pandemin och medarbetarens behov av ledarskap inom
organisationer.

1.2.1. Ledaren i Covid-19
I samband med oförutsedda samhällshändelser krävs det flertal olika typer av kompetenser
inneboende hos en ledare för att på bästa sätt kunna lösa och motverka konsekvenserna av
händelsen (Polić 2019; Wooten & James 2008). Carsten et al. (2021) et.al förklarar att
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ledardistansteori varit uppmärksammat sedan tidigare, men det ökade trycket kring arbete
hemifrån i samband med Covid-19 har ökat relevansen kring ledarskap på distans markant.
Författarna (ibid) menar att avlägsna ledare vanligtvis nekas den närhet som krävs för en
positiv relationsutveckling sinsemellan, och ledaren kan därför kämpa med skapandet av
högkvalitativa utbyten och högre nivåer av förtroende med sina anställda. Forskningen som
genomförts hittills främst har undersökt resultaten av fysiskt avstånd mellan ledare och
följare i form av arbete på annan plats eller stad (ibid). Däremot har det genomförts färre
studier kopplat till varierande interaktionsfrekvenser i samband med utökad fysisk separation,
likt pandemin orsakad av Covid-19 (Ibid).

Uhl-Bien (2021) genomförde en studie kring ledarskap och följarskap i vad hon förklarar
vara en komplex värld, där frågan diskuterades kring varför vissa organisationer klarade sig
bra i exempelvis Covid-19 pandemin medan andra inte alls gjorde det. I resultatet av Uhl
Biens (ibid) studie visar det sig att mer centraliserade organisationer i många fall faktiskt
klarade sig bättre ur Covid-19 än mer demokratiska organisationer. Uhl-Bien (ibid) förklarar
vidare att Covid-19 har varit ett tydligt exempel kring att världen ökar i komplexitet och
menar att vi måste tillämpa nya sätt att tänka om vi vill hänga med i samhällsförändringarna.
I och med pandemin har ledarskapet blivit mer komplext och det har krävts en
anpassningsförmåga hos chefen i fråga, för att kunna hantera situationen och få med sina
medarbetare (ibid).

Anledningen till att vissa ledare bättre navigerade organisationen till ett lyckosamt utfall
menar Uhl-Bien (2021) beror på vilken typ av psykologisk respons som är typisk för denne
under komplexitetspress. Det vill säga om ledaren väljer att acceptera förändringen på ett
adaptivt vis eller förneka den. Att på ett adaptivt sätt hantera covid-19 krisen handlar om att
som ledare, tillsammans med sina anställda, söka efter anpassningsbara lösningar och nya
rutiner passande för rådande situation. Ledarskapet hänger ihop med de anställda, följarna,
och därav finns inget ledarskap utan följare (ibid). Beslutet kring om förändringen accepteras
eller förkastas påverkas av vilka inneboende egenskaper ledaren besitter, framförallt under
krissituationer. Det är av samma anledning, det vill säga vilken psykologisk respons som en
person besitter, som påverkar om ledare, anställda och även organisationen i helhet vänder sig
till adaptiva svar eller faller tillbaka på ett "order"-svar (ibid).

“För alla de som hävdar att ledarskap inte spelar någon roll bevisar 2020 att de har fel:
ledarskap kan bokstavligen vara skillnaden mellan liv och död inom organisationer”
(Uhl-Bien 2021). Författaren (ibid) hävdar i detta sammanhang att ett ledarskap som inte är
anpassningsbart och därmed inte heller kan hantera kvicka förändringar och
implementeringar, inte bara kan orsaka skada för företaget, utan också påverka medarbetarna
i form av bristfälligt följarskap och motstridighet.

Utöver ledarskapssynen syftar Uhl-Bien (2021) även till att ledaren även måste försöka förstå
de anställda. Hon menar på att ledaren och medarbetaren hör ihop, utan den ena kan man inte
heller skapa sig förståelse för den andra. Dessa kan tillsammans beskrivas som ett komplext
socialt fenomen där ledare och medarbetare relaterar tillsammans på ett sätt som
samproducerar ledarskap och dess resultat. Ledarskapet hänger ihop med följarna och därav
finns inget ledarskap utan följarna (ibid). Ledare står därmed i allt högre grad inför
utmaningen till att på ett adekvat vis införliva och samtidigt forma förändringsprocessen i
verksamheten (Klus och Müller 2021).
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Kalra et al. (2021) menar att den föränderliga miljön som pandemin bidragit med har lett till
den stora utmaningen i ledarskapet att hantera förändringar i mänskligt beteende. Kirchner et
al. (2021) menar att distansarbetets effekter på ledarskapet som lett till minimerad eller
obefintlig social kontakt och kommunikation med sina medarbetare har inneburit att arbetet
har varit nästintill omöjligt att utföra. Författarna menar med detta att kroppsspråket och
naturligheten i kommunikationen för uppbyggnad av de sociala relationerna försvårat
medarbetarnas förmåga till att utföra sina arbetsuppgifter (ibid). Delar av ledarskapet som
direkt feedback, informell kunskapsdelning, coaching och mentorskap försvinner (ibid).
Tavares et al. (2021) påpekar att kontakten mellan ledare och medarbetare blir mindre formell
på distans och att det på grund av brist i fysisk kontakt är svårare för ledare att anta
traditionella ledarskapsstilar. Arbetskvaliteten och förtroendet mellan ledaren och den
anställde kan minska på distans, där det finns mindre rum för stöd och empati (Tavares et al.
(2021). Kalra et al. (2021) menar att förtroendet är den viktigaste faktorn i ett ledarskap på
distans, där ett situationsanpassat ledarskap oftast är fördelaktigt. Detta eftersom att ett
situationsanpassat ledarskap baseras på tillit och hållbarhet i relationerna. Pandemin har för
många ledare inneburit att dem antar transformativa egenskaper i ledarskapet, där dem agerar
som ett gott exempel för sina medarbetare, är empatiska och utvecklar sin förmåga till att ta
snabba beslut (ibid). Ledarens förståelse för relationen till medarbetaren eller sociala
utbytesrelationer blir viktigt för en ledare på distans, för att ledaren ska förstå vilka faktorer
deras anpassade ledarskap bör utgöras av (Ibid).

1.2.2 Distansarbete
Kniffin et al. (2021) hävdar att Covid-19 framförallt kommer att förknippas med den
grundläggande förändringen i arbetssättet samt även av de virtuella arbetsmetoderna som
Skype och Zoom. Till skillnad från tidigare forskning, visar det sig att många anställda
frivilligt väljer att arbeta hemifrån, i syfte att minska pendlingstid eller undvika distraktioner
som finns på den befintliga arbetsplatsen (Bendz et al. 2020). Författarna säger att det finns
stora utvecklingsmöjligheter för ett digitalt arbetssätt, i och med att organisationerna inser att
distansarbete innebär stora kostnadsbesparingar i form av exempelvis hyra och tillhörande el.
Parallellt med distansarbetet sätts även krav på arbetstagarna att lära sig de nya
arbetsmetoderna och till denna utmaning kommer även en viss sårbarhet för såväl
arbetstagare som arbetsgivare (Ibid). Att arbeta utanför kontoret förändrar motiverande
egenskaper i arbetet, såväl som medarbetarnas attityder och organisatoriska uppfattningar
(Morganson et al. 2010).

1.2.3 Medarbetarens behov av ledarskap
Scheibe, De Bloom och Modderman (2022) påpekar att effekterna av distansarbete på
medarbetarna oftast beror på kontextuella aspekter, såsom medarbetarnas egenskaper,
arbetsmiljön (tex. antalet störningsmoment i arbetet), frekvens och intensitet av
distansarbetet. Under pandemin och det ökade distansledarskapet har anställda möts av högre
krav på självständighet i arbetet, otillräcklig utrustning och information (som att veta vem de
ska vända sig till för olika stödbehov) (ibid). Författarna (ibid) menar att yngre anställda har
mött dessa typer av svårigheter i högre grad än mer erfarna anställda, då yngre anställda
oftast befinner sig i underordnade roller med lägre grav självständighet. McCombs och
Williams (2021) menar att det är av stor vikt för en ledare på distans att vara tydlig,
transparent i kommunikationen samt visa omsorg för individen, eftersom att distansarbetet
medfört ett ökat behov hos medarbetaren för ledarens direkta uppmärksamhet. Författarna
säger att det i större grad är avgörande för ledaren att se till samt ta hänsyn till individen, och
dennes behov på distans.
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Under pandemin med ett ledarskap på distans har många anställda varit i ett större behov av
en ledare som innehar transformativa egenskaper, vilket innebär att denne visar empati,
uppskattning, hänsyn och stöd i hög grad (Gong et al. 2009). Detta säger författarna (ibid)
hjälper anställda att ta större initiativ till att tackla uppgifter eftersom att dem får mer stöd och
uppmuntran. När ledaren utövar ett ledarskap med ovan nämnda egenskaper innebär det att
det är mindre sannolikt för medarbetarna att uppleva höga stressnivåer, det blir även enklare
för medarbetarna att upprätthålla deras kreativa själveffektivitet samt att utveckla autonomi
och ett kritiskt tankesätt (ibid). Zhang et al. (2018) menar att en ledare som delegerar ansvar,
involverar sina medarbetare i beslutsfattande och har stort förtroende för sina medarbetare
bidrar till att anställda enklare kan utveckla positiv självutvärdering. Carsten et al. (2021)
nämner att tidigare forskning visar på att anställda även ofta lider av fysisk och professionell
isolering, upplever brister i kommunikation och förtroende samt minskad tydlighet i arbetet
när de arbetar på distans. En ledare som är involverad, coachar, vägleder och inspirerar sina
anställda, och även har kontinuerliga interaktioner med medarbetarna främjar medarbetarnas
förmåga till att utveckla självförtroendet till att prestera utöver vardagliga förväntningar
(Zhang et al. 2018).

Kniffin et al. (2021) påpekar att ledare med en auktoritär ledarstil står inför större utmaningar
till att kunna motivera sina medarbetare i de nya virtuella miljöerna i jämförelse med andra
typer av ledare. Möjligheten till informella möten som pep-talk i fikarummet, småprat vid
kaffemaskinen mm. är längre inte möjligt vid distansarbetet, vilket sätter ökad press på ledare
som inspireras av icke relationella ledarstilar till att kunna motivera sina medarbetare på
andra håll (ibid). Vidare anser även Kniffin et al. (ibid) anser att en empatisk ledare däremot
står inför ett större behov av utbildning och ett större arbete med utveckling av medarbetarna
därtill, där de exempelvis ska kunna föra medarbetarsamtal och läsa av kroppsspråk genom
en skärm. HR-avdelningen får till exempel krav på sig att finna nya sätt att uppfinna och mäta
prestations- och utvärderingssystem för det nya arbetssättet kopplat till distansarbete (ibid).

Boskovic (2021) säger att autonomi är viktigt på arbetsplatsen. Autonomi beskrivs uppstå
från en bredare grad av decentralisering, det vill säga strukturer vilka beskrivs som plattare
företag. Boskovic (ibid) säger att friheten som en autonom arbetare besitter uppmuntrar
kreativitet och gör det lättare att anpassa sig till förändringar, dock har medarbetarens
autonomi i förhållande till den digitala värld vi lever i inte utforskats empiriskt tillräckligt.
Forskning indikerar att anställda som uppvisar högre nivåer av autonomi sannolikt har
starkare uthållighet och engagemang i sina uppgifter i jämförelse med dem som uppvisar
lägre autonomi, dessutom är autonomi relaterad till ökad inre motivation vilket kan påverka
individers beteende (Kao et al. 2021). Författarna (ibid) säger även att ny forskning har visat
att anställda med hög grad av självständighet identifierar sig mer med organisationen, att dem
tenderar att utöka sitt arbeta för att utföra extraarbete vilket är fördelaktigt för organisationen
och betraktar det dessutom som deras ansvar att uttala sig för att uttrycka oro kring förändrat
arbete.

1.2.4 Ledaren och medarbetaren
Ledaren har det primära ansvaret i att skapa och utveckla en företagskultur med ett bra
arbetsklimat, där interaktionen med medarbetarna är viktig för att forma uppfattningar om
sina anställda (Mulki och Jaramillo 2011). Författarna (ibid) menar att ledare är ansvariga för
att skapa tillfredsställelse för den anställde i arbetet och använda sina färdigheter till att hjälpa
den anställde till att uppnå organisatoriska mål. Ledare och medarbetare är båda beroende av
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varandra för att kunna uppnå personliga men framförallt organisatoriska mål (Norman et al.
2020). Caldwell och Peters (2018) nämner att tidigare management-
forskning har visat på hur viktigt det är att organisationen investerar i att utveckla
relationerna mellan anställda och i utvecklingen av de anställdas uppfattningar vilka formas
då den anställde socialiseras inom organisationen.

Kreativitetsforskning har visat på att kreativitet föds med hjälp av medarbetarens autonomi
och att detta har en stark koppling till ledarskapet (Volmer, Spurk och Niessen 2012). Varma
et al. (2022) säger att distansarbete har medfört svårigheter i interaktionen mellan ledare och
medarbetare, men att distansarbetet inte har påverkat aspekter som tillit och respekt mellan
ledare och medarbetare negativt. Carsten et al. (2021) framför att individer har olika
uppfattningar om följarrollen och förväntningar på hur anställda ska interagera med ledare.
Samtidigt anser en del individer att följaren bör vara passiv och undergiven medan andra
menar på att följare bör engagera sig med ledaren på ett samarbetssätt för att främja
ledarskapsmål (ibid). Dessa olika föreställningar kan ha påverkat hur följare har anpassat sig i
plötsliga förändringar i ledarens närhet eller avstånd på grund av pandemin (ibid).

1.3 Problemdiskussion
I forskning beskrivs ledarskap i organisationsförändringar med en komplexitet (Norman et al.
2020). Den digitala omställningen i organisationer ställer utmaningar för såväl ledarskapet
som för medarbetarna, där brister i sammanhållningen kan växa fram och där förtroendet i
relationen mellan ledare och medarbetare påverkas (Ibid). Carsten et al. (2021) hävdar att
ledare och medarbetare bör vara fysiskt, socialt och interaktionellt nära för att ledarskapet ska
vara effektivt. Det digitala ledarskapet anser vara en social påverkansprocess vilken kan
skapa en förändring i attityder, känslor, tankesätt, beteende och prestation hos medarbetarna
(Norman et al. 2020). De mänskliga sociala relationerna är en källa för hur medarbetare
tillskriver mening i sitt arbete eftersom att relationer erbjuder stöd och samhörighetskänsla
(Georgiadou och Antonacopoulou 2021). Ledare på distans innehar inte närheten som krävs
för positiv relationsutveckling och därför kan det leda i svårigheter i förmågan att skapa
informationsutbyten av hög kvalitet och förtroende med medarbetarna (Carsten et al. 2021).

Virtuella arbetsmiljöer kan leda till att medarbetaren inte uppfattar sig själv som en del av en
organisatorisk helhet eftersom att interaktioner på arbetsplatsen hjälper anställda till att känna
samhörighet och att dem är en del av en organisationskultur (Jaiswal och Arun 2020). För att
en individ ska finna en matchande identitet med företagets och ledarens förväntningar spelar
samspelet med ledare och kollegor en stor roll i identitetssökandet, där distansarbete kan
innebära risken att medarbetaren underpresterar i arbetet (Caldwell och Peters 2018). Den
sociala och emotionella interaktionen mellan ledare och medarbetare brister i distansarbetet,
där upplevd isolering bland medarbetare inte är ovanligt vilket kan vara ett hinder för
individens säkerhet i arbetet, utveckling och relationsskapande förmåga inom organisationen
(Mulki och Jaramillo 2011). Det geografiska avståndet minskar även likhet och förtrogenhet
mellan ledare och medarbetare vilket gör det svårare för medarbetaren att orientera sig i givet
sammanhang (Schinoff, Ashforth och Corley 2020).

Organisationers snabba övergångar till arbete på distans till följd av pandemin var en ny
erfarenhet för flertalet chefer (Kirchner et al. 2021). Många ledare står därmed inför
utmanande situationer i vilka dem bör kunna fortsätta leda och motivera sina anställda, sätta
tydliga förväntningar på sina anställda samt behålla närhet och samsyn med sina medarbetare
i arbetet (Veith och Dogaru 2020). Svårigheten ligger även i att ledaren inte kan lära känna
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sina medarbetare helt och hållet i jämförelse med personliga interaktioner på den fysiska
arbetsplatsen som gör detta relativt okomplicerat (Schinoff, Ashforth och Corley 2020).
Ledarens förmåga gällande fördelning av arbete och utvärdering av sina anställda blir svårare
på distans (Varma et al. 2022). Ett misstag som chefer kan göra vid kommunikationen med
sina medarbetare på distans är att göra felbedömningar i hur mycket ansvar som kan och bör
överlåtas till sina medarbetare (Veith och Dogaru 2020). Flertalet medarbetare ser det
samtidigt utom synhåll för dem att åtnjuta samma nivå av karriärstöd och mentorskap av sin
ledare som i traditionella kontorsmiljöer (Mulki och Jaramillo 2011). Utan den regelbundna
kommunikationen och interaktionen som medarbetarna har med sin ledare på plats upplevs
förvirring i arbetet och negativa attityder växer fram i arbetssammanhang (Carsten et al.
2021).

I krissituationer som under en pandemi där relationerna försvagas blir det svårt för ledaren att
avgöra kommunikationsflödet, alltså vilken grad informationsmängd som är optimal för sina
anställda (Kulik 2021). Det digitala ledarskapet har skapat större rum för oklarhet,
förminskning och osäkerhet i kommunikationen mellan ledare och medarbetare (Veith och
Dogaru 2020). Ledarens förmåga att ha en frekvent kommunikation med sina medarbetare
försvåras därmed i och med distansarbetet och därav blir det svårare för denne att utveckla
relationerna på distans (Varma et al. 2022). Med hjälp av ökad insikt i hur medarbetarna kan
hanteras i liknande organisatoriska kriser kan ledare därmed undvika att hamna i en och
samma fallgrop, där ledarskapet på distans brister på grund av begränsad förståelse för hur
medarbetarna påverkar och påverkas av arbetet.

Organisationsstrukturen har också en betydelse för hur medarbetarna ser på ledarskapet och
sin roll som medarbetare (Carsten et al. 2021). Organisationer med en hierarkisk struktur
lämnar i organisationsförändringar mindre utrymme för interaktion mellan ledare och
medarbetare och förminskar sannolikheten för en stark ledare-följare relation (Norman et al.
2020). En plattare organisation innebär att medarbetarna har större autonomi i det digitala
arbetet där blir även kravet på utveckling av förtroende mellan ledare och medarbetare
mindre i jämförelse med en hierarkisk organisation (Norman et al. 2020).

I tidigare forskning visas olika aspekter av ledarskap i distansarbete, hur medarbetare
påverkas samt vilka hinder ledaren stöter på i detta (Carsten et al. 2021). Tidigare forskning
brister dock i att undersöka ledare och medarbetares ömsesidiga påverkan av varierande
täthet i interaktionerna i samband med det fysiska avståndet covid-19 pandemin har medfört
(Ibid). Utifrån problemdiskussionen blir det tydligt att den minskade regelbundenhet i
interaktionen mellan ledare och medarbetare i organisationer på grund av distansarbete skapar
svårigheter för såväl ledaren i sitt ledarskap som för medarbetaren i sina arbetsrutiner.
Därmed blir det viktigt att utveckla en förståelse för hur ledaren och medarbetaren samspelar
och är beroende av varandra i den digitala arbetsmiljön.

1.4 Syfte och forskningsfrågor
Syftet med denna uppsats att studera hur relationen mellan medarbetare och chef har
påverkats av ett ledarskap på distans, till följd av Covid-19 pandemin. Begreppet relation
undersöks i denna studie utifrån kommunikation, stöd och eventuella möjligheter och
begränsningar i ett arbete på distans. Vidare undersöks även organisationsstrukturen i syfte att
jämföra om relationerna på distans skiljer sig åt på en platt kontra hierarkisk organisation.
Därmed kommer två organisationer, en hierarkisk och en platt, att ligga till grund för
undersökningen.
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För att kunna undersöka relationen kommer studien att utgå från följande frågeställningar:

- Vilka möjligheter och begränsningar upplevs med ett arbetet på distans?
- Hur har ledarens förmåga att stötta medarbetarna påverkats av ett arbete på distans?
- Hur har kommunikationen på distans förändrats mellan ledare och medarbetare?
- Hur påverkas relationerna på distans av hierarkin i organisationsstrukturen?

Målet med uppsatsen är att skapa sig en förståelse för hur relationerna mellan chef och
medarbetare påverkas av ett ledarskap på distans, för att framtida chefer sedan ska kunna ta
med sig kunskapen till sin organisation. Genom att inkludera ledare likväl som medarbetare i
undersökningen skapas en djupare förståelse kring ämnet och en tydligare inblick växer fram
kring komplexiteten i ledarens förmåga att leda och utveckla starka relationer på distans.
Undersökningen riktar sig i första hand till nuvarande och framtida ledare, i vilket ledarna
kan skapa en uppfattning och därmed tillsätta sig kunskap för att enklare kunna planera och
utföra sitt ledarskap på distans i framtiden.

1.5 Avgränsning
Uppsatsen är avgränsad till en undersökning av två enskilda organisationer. Endera innefattas
av en hierarkisk organisationsstruktur som är statligt ägd, medan den andra innehar en platt
struktur och är privatägd. Båda organisationerna är stora på marknaden och har över 5000
anställda vardera. Distansarbetet och distansledarskap i denna undersökning avgränsas till
följden av Covid-19 och tillhörande pandemi, och således inte till distansarbete som en
standard.

13



1.6 Disposition
I den inledande delen av uppsatsen presenteras en bakgrund till det undersöka
samhällsfenomenet, med en sammanfattning av den tidigare forskning som relaterar till
ämnesområdet gällande relationer mellan chef och medarbetare i ett ledarskap på distans.
Vidare mynnar den inledande delen ut i en problemformulering vilken belyser
undersökningens innebörd och följande fyra forskningsfrågor kopplat till studiens syfte.
Problematiseringen berör den snabba övergången där organisationer mer eller mindre tvingats
till att anpassa sig till distansarbete, i vilket organisatoriska ledare likväl som medarbetarna
har behövt handskas med till följd av pandemin.

Teoretiskt ramverk - I kapitel två presenteras de teorier som kommer att ligga till stöd för
undersökningens analys av de insamlade empiriska materialet. Teorierna utgår såväl från ett
ledarskapsperspektiv som ett medarbetarperspektiv. I den avslutade delen av kapitlet framförs
en teoritillämpning utifrån vår undersökning.

Metod - I kapitel tre återfinns ett metodkapitel där tillvägagångssättet för studiens
genomförande redogörs och förklaras. Vidare presenteras även etiska aspekter för en
kvalitativ studie och en metodreflektion utifrån våra val i studiens genomförande.

Empiri och analys - Kapitel fyra innefattas av en empiripresentation med tillhörande resultat
av den genomförda undersökningen, där relevant insamlat material från intervjuerna
presenteras samt interna dokument kopplat till organisationsstruktur och distansavtal. Vidare
analyseras resultatet med hjälp av tillämpning av de valda teorierna och utifrån tidigare
forskning. Med bakgrund i litteraturen kommer resultaten att tolkas, jämföras, kontrasteras
och förklara den insamlade empirin. Analysen presenteras löpande under respektive rubrik.

Diskussion och slutsats - Uppsatsen avslutas med det femte kapitlet, där våra slutsatser
presenteras tillsammans med en avslutande diskussion som har sin utgångspunkt i de
formulerade forskningsfrågorna. I detta avsnitt diskuteras det insamlade materialet utifrån
analysen såväl som tidigare forskning. I slutsatsen besvaras forskningsfrågorna utifrån
studiens syfte. Avslutningsvis presenteras studiens bidrag till framtida forskning.
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2. Teoretiskt ramverk
___________________________________________________________________________
I detta kapitel presenteras två olika perspektiv på ledarskap, vilka kommer att utgöra
grunden för analysen av den insamlade empirin. Endera innefattas av teorier utifrån en
relationell syn på ledarskap, medan den andra är mer fokuserad på egenskaper hos ledaren.
Dessa teorier har i tidigare forskning använts som referenser till att jämföra hur relationer
mellan ledare och medarbetare påverkas av aspekter som stöd och kommunikation. Teorierna
kommer i den här studien att användas för att ge bredare förklaringar på ledarnas och
medarbetarnas relationer och interaktioner i studiens resultat. Inledningsvis förklaras
respektive modell vilket sedan kopplas till en förklaring kring hur dessa ska föras samman
med empirin samt hur teorierna kommer att tillämpas i analysen.
___________________________________________________________________________

2.1 Relationell syn på ledarskap

2.1.1 Relationen mellan ledare och medarbetare
Leader-Member Exchange (LMX) är en modell utvecklad av Graen och Uhl-Bien år 1995,
LMX kan beskrivas som en relationell teori om ledarskap, där den visar relationsutbytet
mellan ledaren och medarbetaren inom organisationen samt hur dessa två parter relaterar sig
till varandra (Graen och Uhl-Bien 1995). Teorins tyngdpunkt ligger i att ett effektivt
ledarskap uppstår när ledaren och följaren kan utveckla mogna relationer med hög kvalitet.
Det innebär att båda parter därmed kan få tillgång till fördelar som dessa starka relationer kan
ge, exempelvis mer tillit, bättre kommunikation, högre innovationsförmåga och bättre
överenskommelse (Graen och Uhl-Bien 1995). Inom LMX teorin nämns “in-group”
(medlemmar inom gruppen) och “out-group” (medlemmar utanför gruppen). Medarbetare i
“in-group” anses kännetecknas av hög tillit, respekt och förpliktelse. Medarbetare i
“out-group” kännetecknas av låg tillit, respekt och förpliktelse. LMX innefattar dessa ovan
nämnda grupper och fokus i första hand ligger på kvaliteten av relationen mellan den
individuella ledaren och den specifike följaren (anställd/medarbetare), vilket teorins
benämning Leader-Member även står för (Omilion-Hodges och Ptacek 2021).

Som följare kan du vara relativt nära din ledare på många olika sätt och varje så kallad
Leader-Member relation kan antingen inneha låg LMX eller hög LMX (Graen och Uhl-Bien
1995). Följare med hög LMX menas vara mer produktiva gällande både kvalitet och
kvantitet, mer tillfredsställda med sitt arbete och sin handledare. Utöver detta anses dem även
ha en bättre mental hälsa, vara mer engagerade i organisationen, mer villiga att gå utöver sitt
egna arbete för att hjälpa andra, ge ärlig feedback, få mer utmanande uppgifter, är mer
motiverade och influerar i sina organisationer i större grad (Omilion-Hodges och Ptacek
2021). Tvärtemot detta gäller för låg LMX. Ledaren är i hög LMX mer mottaglig för
följarens önskemål och förslag, det är en tvåvägskommunikation vilken utgörs av ärlighet och
transparens(ibid). I de fall där medarbetaren antingen misslyckas med att uppfylla uppgifts
kraven eller på annat sätt inte lever upp till ledarens förväntningar förblir kommunikations
rutinerna med stor sannolikhet formella (ibid). Dessa högkvalitativa relationer (hög LMX)
anses ha potential vad gäller att skapa effektivitet i ledarskapet och utöka medarbetarnas
organisatoriska förmåga. Ett problem som kan påverka graden av LMX är när ledaren i fråga
har för många följare i sin arbetsgrupp. Det kan även uppstå problem om ledaren och följaren
är spridda i organisationen och att de därmed interagerar mer sällan med varandra (ibid).

15



Relationer mellan ledare och följare har enligt teorin tre olika faser; ”role-taking”,
”role-making” och ”routinization” (Miner 2005). Den första fasen, ”role-taking”, beskrivs
ledaren och följaren som främlingar vilka antar organisatoriskt definierade roller där ledaren
ger den nya anställde uppgifter, mindre ansvar och därmed bedömer hur väl den anställde
utför arbetet. I den andra fasen, ”role-making”, förespråkar följaren uttryckligen och implicit
utformningen av rollen för att den ska passa deras färdigheter bättre och överensstämma med
dennes mål. Här har en bekantskap utvecklats där båda parter börjar bygga upp mer
produktiva och uppgiftsrelaterade relationer i vilka dem delar mer social information.
Slutligen har vi den tredje fasen ”routinization”, här utövar båda parter ömsesidigt inflytande,
där dem delar en mängd olika uppgifter och social information. Följaren utvecklar ett större
ansvar, och båda parter har gemensam tillit, respekt och känsla av skyldighet gentemot
varandra. Dem är bemyndigade till att dela feedback öppet med varandra i båda riktningar,
relationen har med andra ord nu expanderat utöver endast uppgiftsrelaterade beskrivningar.

Figur 1. Leader-Member Exchange modellen (Graen & Uhl-Bien 1995)

2.1.2 Avstånd i relationen mellan ledare och medarbetare
I en relation mellan en ledare och en medarbetare kan det ibland uppstå ett avstånd, i form av
en svagare relation på grund av minskad kommunikation, olika värderingar eller fysiskt
avstånd. I den konceptuella modellen som Napier och Ferris (1993) har skapat representeras
(dyadisk) distans och avstånd i en ledare-följare relation. Enligt författarna delas avståndet
mellan ledaren och medarbetaren upp i tre dimensioner: psykologiskt, strukturellt och
funktionellt avstånd. Modellen bidrar med en teoretisk grund för att förstå mekanismerna
genom vilka avstånd i relationer kan påverka individuella, interpersonella och organisatoriska
resultat. Teorin omfattar både ledarens och medarbetarens perspektiv, dock ligger fokuset på
medarbetarens perspektiv och uppfattningar gällande avståndet i relationen till sin ledare.

Den psykologiska dimensionen innefattas av demografiska faktorer (kön, ålder, religion,
etnicitet etc.), maktdistans och värderingar (Napier och Ferris 1993). Psykologisk distans
avser en avsaknad av samhörighet mellan ledaren och medarbetaren, och avståndet som
skapas kan bero på relationskvalitet och självständighetsgrad. Nära relationer skapas genom
interaktion och kan ses vara en grundläggande förutsättning för en väl fungerande
organisation. Vidare kan regelbunden interaktion förbättra den individuella kompetensen och
effektiviteten hos medarbetaren. Högkvalitativa relationer bidrar till att främja ömsesidigt
förtroende och respekt. Självständighetsgraden avgörs av hur oberoende och autonom en
medarbetare är. Autonomitet framkommer i bland annat delegering av beslutsfattande och
ansvar från ledaren
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till medarbetaren. Anställda som tillåts ta ansvar och vara självständiga i sitt arbete får en
bättre relation till sin ledare samtidigt som de får en större vilja att anstränga sig (Napier och
Ferris 1993).

Strukturell distans innefattas av aspekter som påverkar ledaren och medarbetarnas
kommunikation inom organisationen, aspekterna är; fysisk distans, kommunikationskanaler
eller interaktion mellan individer (Napier och Ferris 1993). Det fysiska avståndet spelar en
viktigt roll inom organisationer, då fysisk separation förhindrar möjligheten till sociala
interaktioner och därmed orsakar en uppfattad inaktivitet. Interaktionsfrekvensen är beroende
av vilken kanal som används, där öga-mot-öga bidrar till högst interaktion och formella
kanaler som brev eller e-post hämmar interaktionen. Digitala kommunikations-
kanaler bidrar till en ökad risker för missförstånd och otydlighet, samtidigt som det i vissa fall
beroende på budskap och informationens omfattning kan vara mer lämplig som
kommunikationsmetod. Det strukturella avståndet utgörs av tillsyns struktur (frekvensen av
ledaren och medarbetarens interaktion), organisatorisk struktur (centralisering av ledarskap)
och fysiskt avstånd (exempelvis kontorsutrymme) (Napier & Ferris 1993). Strukturell distans
kan även beskrivas som utrymme för informell interaktion, möjlighet till samspel (social
kontakt och tillgänglighet), uppgiftsavstånd och spann för handledning från sin ledare. Detta
innefattar även organisationsstruktur, till exempel grad av centralisering och tillsyns struktur,
det vill säga mängden av uppgifter och social kontakt mellan ledare och medarbetare.

Den funktionella distansen påverkas av sociodemografiska faktorer som maktskillnad och
delas in i “demografisk distans” och “social distans”. Demografisk distans innefattas av
faktorer som ålder, etnicitet, kön och erfarenhet. Den sociala distansen kan kopplas till
skillnader i värderingar och attityd. Då en individ upplever en tillhörighet till en specifik
grupp blir det en del av hur denne ser på sin egna identitet. Det funktionella avståndet
utvecklas i dyaden delvis som ett resultat av psykologiskt och strukturellt avstånd. Napier och
Ferris (1993) nämner olika faktorer som finns till för att beskriva avståndet mellan en ledare
och följare i deras arbetsrelation. Dessa faktorer är; påverkan (tycke, stöd och förtroende),
perceptuell kongruens (ömsesidig förståelse), latitud (nivå av inflytande hos medarbetaren)
och relationskvalitet (närhet och effektivitet) (Napier och Ferris 1993).

Figur 4. Dyadiskt avstånd i ledare-medarbetare relationen (Napier och Ferris 1993).

Dessa tre ovan nämnda dimensioner är underliggande förhållanden som påverkar närheten
och utseendet av arbetsrelationen mellan en ledare och en medarbetare. Psykologiskt och
strukturellt avstånd är bidragande faktorer till tillfredsställelse och prestationsutvärderingar
inom den funktionella aspekten. Napier och Ferris (1993) menar att större psykologiskt
avstånd leder till större funktionellt avstånd. Individer som vanligtvis upplever olikheter i
mindre utsträckning upplever även en närmare och bättre arbetsrelation till sin ledare.
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Medarbetaren känner att denne har tillgång till ett större stöd från sin ledare och mer frekvent
interaktion, vilket författarna (ibid) menar utvecklar en bättre arbetsrelation allmänt.

Figur 5. Konceptuell modell av dyadiskt avstånd i ledare-medarbetare relationen (Napier och
Ferris 1993).

2.2  Egenskaper hos ledaren

2.2.1 Ledarstilar
Den tysk-amerikanske socialpsykologen Kurt Lewin (1890-1947) var en tidig expert inom
ledarskap, han identifierade år 1939 genom sin teori ”Kurt Lewins Three Leadership Styles”
tre ledarskapsstilar som relaterar till hur en ledare fattar beslut (Jordán De Juan et al. 2017).
De tre ledarstilarna betecknas: 1) Auktoritärt ledarskap, 2) Demokratiskt ledarskap och 3)
Laissez-Faire ledarskap och beskriver graden av kontroll en ledare har över beslutsprocessen
och i vilken utsträckning denne involverar sitt team (Lewin, Lippitt och White 1939).

Den auktoritära ledarstilen innefattas av auktoritära ledare vilka innehar all beslutsmakt, där
denne har tydliga förväntningar på vad som bör göras, hur, när och av vem det ska göras.
Stilen fokuserar på kommandon av ledaren och kontrollen denne har över sina anställda
(Lewin, Lippitt och White 1939). Medarbetarnas arbetssätt, självständighet och utveckling i
arbetet dikteras av ledaren, det innebär att medarbetarna upplever osäkerhet i större
utsträckning när dem antar nya eller fler uppgifter. Ledaren har full makt över sina anställda,
där denne fattar alla beslut och där medarbetarna förväntas att följa order och verkställa utan
frågor (Schoel et al. 2011). Den auktoritära ledarstilen används i störst utsträckning när
ledaren arbetar med oerfarna medarbetare/nyanställda eller i situationer där organisationen
befinner sig i kristillstånd Crosby (2021). Detta främst eftersom att ledaren här ses som
dominant, där denne kan ta snabba beslut och innehar mest kunskap inom organisationen.
Här finns en tydlig brist på autonomi input bland medarbetare och ledarstilen anses därmed
inte stimulera anställdas motivation (Schoel et al. 2011).

Den demokratiska ledarstilen karaktäriseras av att ledaren inkluderar sina anställda i stor
utsträckning i beslutsprocessen på ett demokratiskt sätt, vilket präglas av ömsesidig nytta och
deltagande (Lewin, Lippitt och White 1939). Inom den demokratiska ledarstilen tillåter
ledaren att dennes medarbetare deltar i gruppen och kommer med input där ledaren även
erbjuder vägledning (Schoel et al. 2011). Här introducerar ledaren uppgifter till gruppen och
engagerar sedan alla medarbetare till diskussioner och tillåter dessa att komma med sina
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synpunkter i hög grad (Crosby 2021). Lewin, Lippitt och White (1939) menar att stilen är den
mest effektiva allmänt av de tre ledarstilarna, eftersom ledaren tillåter medarbetare att delta i
gruppen med input och där ledaren även erbjuder vägledning. Den demokratiska ledarstilen
bygger på ömsesidig respekt, där interaktioner är mycket viktiga och där medarbetarna ges
stor frihet och där individens åsikt är viktig (Ferguson et al. 2006). När organisationen
befinner sig i en krissituation kan den demokratiska ledarstilen vara tidskrävande. Detta
eftersom att ledaren är öppen och uppmuntrar deltagande från medarbetarna, dock har ledaren
det sista ordet i beslutsprocessen. Fokus ligger för ledaren till att utveckla engagemang,
motivation och kreativitet hos medarbetarna, där denne arbetar med att få dem att känna
meningsfullhet i arbetet och tillhörighet i gruppen (Jordán De Juan at el. 2017). Det kan
därmed i kris vara tidskrävande att få med alla medarbetare i en beslutsprocess, där dem
arbetar gemensamt i stor utsträckning.

Laissez-faire ledarskap innebär att ledaren delegerar ansvaret till sina medarbetare i sådan
stor utsträckning att de i huvudsak arbetar på egen hand (Lewin, Lippitt och White 1939).
Stilen bör användas när organisationens anställda är mycket skickliga och är kapabla till
beslutsfattning, problemlösning och planering självständigt utan ledarens handledning (ibid).
Ledarstilen laissez-faire innebär att ledaren ger sina gruppmedlemmar mycket självständighet
i hur de ska utföra sina uppgifter, här fattar medarbetarna egna beslut och sätter upp sina egna
mål (Jordán De Juan et al. 2017). En laissez-faire ledare är oftast mer fokuserad på skapandet
och artikulering av visionen, och fokus på vilka steg som bör tas för att uppnå visionen, och
medarbetarna är autonoma, fokuserade på att sträva efter personliga mål och att göra saker
som främst gynnar individen själv (Ferguson et al. 2006). Det finns här ett högt förtroende
mellan ledaren och gruppen där ledaren minimalt agerar i gruppen (Lewin, Lippitt och White
1939). Ledarstilen kan vara väl användbar i krissituationer vilka involverar högt kvalificerade
experter, erfarna medarbetare eftersom laissez-faire erbjuder knapp eller minimal
handledning (Jordán De Juan et al. 2017). I kris kan det därmed vara svårare att hantera
medarbetare med mindre erfarenhet då en laissez-faire ledare ger medarbetarna stor frihet i
att försöka lösa uppgifter på egen hand (Lewin, Lippitt och White 1939).

Figur 3. Kurt Lewins tre ledarstilar (Lewin, Lippitt & White 1939)
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2.2.2 Ledarskap anpassat till situation
Ett situationsanpassat ledarskap innebär att det inte finns en enda ledarstil som är mest
fördelaktig i jämförelse med andra ledarstilar, utan här sägs en ledarstil vara “bäst” beroende
på situationen (Hersey et al. 2008). Modellen för situationsanpassat ledarskap skapades av
beteendevetaren och entreprenören Paul Hersey samt författaren och affärskonsulten Kenneth
Blanchard på 1960-talet (Hersey et.al 2008). Författarna belyser att en ledare noga bör
överväga situationen och dess variabler (situationen i helhet, uppgiftens utseende och vilka
som har ansvaret till att utföra uppgiften) för att därefter välja sitt typ av ledarskap som denne
vill utföra (ibid). Den situationsanpassade ledarskapsmodellen består av tre så kallade
dimensioner, där två av dessa associeras med ledarskapsstil ( R ) och uppgiftsbeteende ( D )
(ibid). Modellen pekar på att det mest effektiva ledarskapet bestäms av medarbetarens
beredskapsnivå/utvecklingsnivå. Se figur 6.

Figur 6. Situationsanpassat ledarskap (Hersey et al. 2008).

X-axeln representerar på vilken nivå ledaren utövar direktiv, och Y-axeln representerar på
vilken nivå ledaren är stödjande för medarbetarna. I tabellens nedre del (D1 till D4) visar
utvecklingsnivån av medarbetarna inom ledarens arbetsgrupp. Maximerad effektivitet uppnås
genom att para ihop ledarstil med medarbetarens beredskapsnivå, enligt teorin utvecklas
följare från låga nivåer av beredskap till högre nivåer (i vilken mån arbetet tillåter) och den
tillhörande optimala ledarstilen bör därmed ändras i enlighet med detta (Hersey et al. 2008).
En medarbetare som innehar nivå (D1) (kan beskrivas som entusiastisk nybörjare) svarar
bättre till arbetet genom att styras av ledaren (S1). Respektive medarbetare bör således
identifieras för att ledaren sedan skall kunna implementera den för tillfället mest lämpade
formen av ledarskap.

Situationella ledare fokuserar på att analysera och identifiera medarbetarna i arbetsgruppen,
och därmed blir det lätt för ledaren att anpassa sig till olika personer om denne handskas med
flera medarbetare, just för att dem ser till medarbetaren och känner till dennes behov i större
utsträckning (Stewart och Gapp 2017). Det situationsanpassade ledarskapet innebär att
ledaren bygger förtroendefulla relationer till sina medarbetare och arbetar med att
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tillfredsställa medarbetarnas behov, där denne vägleder och utvecklar dem i arbetet (Stewart
och Gapp 2017).

2.3 Teoritillämpning
Ovanstående teorier kommer att ligga till grund för analys av studien i senare kapitel. Då
studien främst fokuserar på hur ett ledarskap på distans har påverkat relationerna internt
mellan medarbetare och ledare anses ovan teorier bidra till relevant kunskap och förståelse.
Teorin utgår från en relationell syn på ledarskapet och egenskaper hos ledaren. Dessa två
synsätt används för att både se analysen ur ett relationellt perspektiv, men även ur faktiska
egenskaper som en ledare besitter eller inte.

Leader-Member Exchange teorin (LMX) (Graen och Uhl-Bien 1995) används i denna studie
för att analysera empiriska resultat utifrån ett relationellt perspektiv på ledarskap. Genom
LMX teorin kan utvecklingen av ledaren och medarbetarens relation i pandemin enklare
analyseras utifrån ett ömsesidigt perspektiv. I vår studie studeras medarbetare med olika grad
av erfarenhet vilket kan kopplas samman med hur vilket kan kopplas samman med de tre
olika faserna i LMX. LMX kan även kopplas till arbetsmiljön, vilket i analysen kan
diskuteras och kopplas samman med organisationernas distansarbete där LMX kan förtydliga
för såväl medarbetare som ledare hur denne ska kommunicera och relatera till sina anställda i
nya och förändrade arbetssätt.

Modellen dyadiskt avstånd i ledare-medarbetare relationen (Napier och Ferris 1993)
fokuserar på avstånd i relationen mellan medarbetare och ledare ligger till grund för att skapa
en bredare förståelse kring hur avstånd, såväl fysiskt som psykiskt kan påverka relationerna
mellan medarbetare och ledare. Modellen kommer även att sättas i perspektiv till vårt
insamlade empiriska material för att kunna dra ut likheter och eventuella skillnader i de olika
aspekterna kopplat till distans. Modellen är fokuserad på medarbetarperspektivet vilket ger en
bredare insikt i hur det fysiska avståndet som pandemin kan ha påverkat relationerna mellan
ledare och medarbetare inom organisationen.

Kurt Lewins tre ledarstilar (Lewin, Lippitt och White 1939) är fokuserad ett
ledarskapsperspektiv utifrån att egenskaper hos ledaren för att kunna skapa en förståelse
kring vilken typ av ledare som medarbetare inom en viss organisation är i behov av. För att
kunna undersöka hur olika ledarskapsstilar påverkar medarbetarna vid distansarbete behövs
viss kunskap kring vilka ledarstilar som finns och om de passar bra respektive inte bra i en
krissituation.

Det situationsanpassade ledarskapet (Hersey et al. 2008) bidrar med en tydlig modell kring
olika typer av ledarstilar vid olika tillfällen i en medarbetares karriär. För att kunna förstå hur
ledarskap på distans har påverkat relationerna internt behöver vi ha en god grund för att
kunna skapa en förståelse kring hur och varför medarbetarna har svarat på ett visst sätt i
empirin och således kunna koppla dessa till olika ledarskapsroller. Detta genom att använda
teorin för att analysera i vilken utvecklingsnivå medarbetarna befinner sig på och därefter
reflektera över i vilken mån ledaren bör anpassa sig till sina anställda och på vilket sätt.
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3. Metod
__________________________________________________________________
I detta kapitlet framförs en redogörelse kring hur vi har gått tillväga vid genomförandet av
vår undersökning. I kapitlet beskrivs metodval, datainsamling, urval samt en metodreflektion.
Det ges en ingående beskrivning gällande de tillvägagångssätt som valts och hur dessa är
tänkta att gynna undersökningen.
__________________________________________________________________

3.1 Metodval
Syftet med studien är att undersöka hur relationen mellan medarbetare och ledare har
påverkats av ett ledarskap på distans, till följd av Covid-19 pandemin. Därtill formulerades
forskningsfrågor vilka innefattar aspekter som kommunikation, stöd, organisationsstruktur
samt möjligheter och begränsningar ur både ledarens och medarbetarens synvinkel. En
kvalitativ metod var här vara bäst lämpad till att besvara syftet utifrån ett bredare perspektiv
och även bidra med en helhetsbild av ämnet. Kvalitativ forskning är förklarande och tillför
deskriptiv data, vilket innebär att metoden fokuserar på att undersöka människor utifrån en
individuell synvinkel för att därmed förstå hur individen uppfattar sin verklighet (Taylor,
Bogdan och DeVault 2015). I kvalitativ forskning är studerandet av olika perspektiv
fördelaktigt där betydelsefulla aspekter i människans liv bör framkomma för att förståelse ska
kunna skapas kring hur människor tänker och agerar i vardagen (Roberts 2014). Valet av en
kvalitativ studie var därmed läglig eftersom att vi eftersträvade att undersöka respondenternas
tankar, uppfattningar och tolkningar för att sedan kunna skapa djupare förståelse och utveckla
kunskap kring ämnet i fråga. Van Rijnsoever (2017) menar att kvalitativ forskning tillåter
forskaren att beskriva förändringsprocesser över tid, och ska bidra med djupgående insikter i
organisatoriska fenomen, perspektiv och motiv för handlingar.

Studien utfördes med en abduktiv ansats. Den abduktiva ansatsen möjliggör rörelse fram och
tillbaka mellan datamaterialet och teori för forskaren i sitt försök till utveckling av kunskap
eller teori (Awuzie och McDermott 2017). Studien aspirerade dock en induktiv ansats
eftersom att förståelsen kring individens samspel och den sociala verklighet dem vistas i var
av främsta intresse. En induktiv ansats används inom forskning för att utveckla förståelse
kring hur deltagarna inom en viss miljö tolkar verkligheten, där insikter, koncept och
utvecklad förståelse föredras framför testning av hypoteser eller modeller (Bryman & Bell
2018). Det kan dock vara svårt att framställa en studie med en ren induktiv ansats, vilket
innebär att den abduktiva ansatsen var mer lämplig för den här studien.

3.2 Urval
Studien är avgränsad till ett urval av två företag inom Sverige, som är verksamma inom
transportmedelsbranschen respektive rekryteringsbranschen. Ett av de två företagen tillhör
svensk statlig förvaltningsmyndighet medan det andra är ett aktiebolag. Dessa företag var
relevanta för studien eftersom att det ena företaget innehar en hierarkisk struktur och det
andra en plattare struktur. Vilket innebär att en analys om företagens struktur har någon
påverkan på relationerna kunde utföras. Huvudfokus i denna studie är inte utifrån branschtyp,
utan istället på respondenternas upplevelse av situationen gällande distansledarskap och
distansarbete. Med utgångspunkt i vårt formulerade syfte innefattas deltagarna i
undersökningen främst av medarbetare men även ledare. Undersökningen genomfördes på
sex medarbetare och en ledare inom respektive av de två undersökta organisationerna. Detta
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specificerade urval ger oss ett brett perspektiv i vilket både ledningens och medarbetarnas
synpunkter ingår vilket genererar data för att skapa en bredare och mer tolkande analys.
Kvalitativ forskning menar Bluhm et al. (2011) avslöjar ett djup hos individer och är
avgörande för att skapa förståelse för vad individer inom organisationen upplever och hur de
tolkar sina erfarenheter.

Ytterligare ett krav var att medarbetarna inom bägge organisationer skulle ha arbetat på
distans i minst sex månader. Urvalet avgränsades inte utefter respondenternas specifika
arbetsuppgifter utan tillät varierande uppgifter, upplägg och samarbete. Kravet på de chefer
som intervjuades var att dem skulle vara den närmaste anhöriga chefen till medarbetarna, för
att kunna se till ledarskapets påverkan. Vi genomförde ett målstyrt urval, där vi sökte efter två
företag och deltagare som uppfyller dessa krav genom att nå ut till olika kontakter både via
telefon, mail och meddelanden. Campbell et al. (2020) menar att ett målstyrt urval är
subjektivt och tillåter rekrytering av deltagare som kan ge detaljerad och djupgående
information kring det undersökta fenomenet. Eftersom att vårt syfte är att undersöka
distansledarskapets påverkan på relationen mellan medarbetare och ledare efterfrågade vi
respondenter som besitter rollen som medarbetare och ledare inom verksamma företag.
Bryman och Bell (2018) menar att målstyrt urval tillåter forskaren till att välja individer vilka
är relevanta för studiens specifika forskningsfrågor.

3.3  Datainsamling
3.3.1 Semistrukturerade intervjuer
Efter att tidigare forskning undersökts och ett syfte hade blivit konkretiserat gick vi båda ut
till vänner och bekanta men även sociala medier med ett önskemål om villiga organisationer
att intervjua till vår undersökning. I utskicket inkluderades en kort beskrivning om syftet med
uppsatsen och tillhörande undersökningsområde. Vidare presenterades även de etiska
övervägandena vi tagit i beaktning för undersökningen, bland annat anonymisering av
respondenter och vissa medgivanden. Slutligen presenterades förväntad tid som skulle gå åt
för intervjuerna och ett kort tack på förhand. Efter många konversationer och kontakter fick
vi tag i två organisationer som valde att ställa upp i undersökningen. De två cheferna för
respektive organisation hörde av sig till sina medarbetare med en förfrågan om några kunde
tänka sig att ställa upp. Den primära informationsinsamlingen som användes i samband med
undersökningen var semistrukturerade intervjuer inom respektive organisation.

I god tid innan intervjutillfället beskrevs vår skapade intervjuguide (Bilaga 1) för
respondenterna och skickades även ut till de respondenter som krävde detta. Innan
intervjuerna genomfördes talade vi om huvudsaklig information för respondenterna, där vi
presenterade syfte och varför vi gör studien och hur materialet sedan kommer att användas.
En av organisationerna hade som krav att få vara anonyma, vilket vi godkände ur etiska
aspekter. Organisationen inom rekryteringsbranschen kommer således att benämnas
organisation Y framöver i den löpande texten medan den andra organisationen, Trafikverket,
bibehåller sitt namn. Samtliga respondenter kommer att anonymiseras, därmed är alla namn
påhittade i transkribering såväl som i empirikapitlet.

Vårt val kring att använda intervjuer som datainsamlingsmetod tillförde mer djupgående
material till vår abduktiva metod, där målet är att skapa sig förståelse. Semistrukturerade
intervjuer tillåter forskaren att utveckla ett bredare perspektiv, där öppna frågor kan ge mer
djupgående svar och i vilket respondenten kan känna sig bekväma i den samtalsliknande
intervjun (Bryman och Bell 2018). Valet av semistrukturerade intervjufrågor beror främst på
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möjligheten att ställa följdfrågor under intervjuns gång. Semistrukturerade intervjuer
fokuserar på forskningsfrågorna men tillåter mer flexibilitet än strukturerade intervjuer och
håller olika aspekter inom sitt område (Klenke et al. 2016). Intervjufrågorna är fördjupade
utifrån vår huvudsakliga frågeställning samt studiens syfte. De semistrukturerade intervjuerna
tillät respondenterna till att uttrycka nyfikenhet och oenigheter i sin arbetsmiljö. För att vi
skulle kunna få med både medarbetarnas och ledarnas perspektiv, omformulerade vi frågorna
för en bättre passform för respektive intervjuperson.

Utgångspunkten var som ovan nämnt den skapade intervjuguiden (Bilaga 1) vilken utgörs av
frågor som rör allt ifrån hur respondenten beskriver sig själv och relationerna internt, till
kommunikation mellan ledare och medarbetare samt utmaningar som tillkommer i arbetet.
Varje intervju spelades in för att inget material skulle gå förlorat och för att fokus skulle
kunna bibehållas på att ställa följdfrågor och engagera respondenten. Intervjuerna tillät
respondenten i fråga att uttrycka sig fritt och vi som intervjuade hade möjlighet att se och
höra såväl ansiktsuttryck som tonläge, i samband med att svaren gavs. Intervjuerna skedde
med tanke på situationen med pandemin i samhället och respondenternas önskemål via de
digitala lösningarna Zoom och Skype.

3.3.2 Genomförande av intervjuer
Sammanlagt uppgick intervjuerna till sex medarbetare samt en närstående chef inom
respektive organisation på en timme vardera. Varje enskild intervju genomfördes tillsammans
med oss båda författare. Upplägget för respektive intervju var enligt följande:

Enligt Kvale et al. 2014) är de första minuterna i intervjun avgörande och det är då
intervjuobjektet vill ha en uppfattning av vad som ska diskuteras. Således har vi valt att
iscensätta intervjun på ett sådant sätt som Kvale et al. (ibid) även påpekar, att respondenten
uppmuntras och motiveras till att dela sina åsikter, att studiens syfte är tydligt och att inga
frågetecken kvarstår inför intervjuns början. Därför gavs först en kort presentation och
informativ genomgång kring vad vi syftar till att undersöka samt hur materialet kommer att
användas. Sedan förklarade vi att alla respondenter kommer att anonymiseras för att samtliga
skulle känna sig bekväma i att framföra ärliga svar. Avslutningsvis tydliggjorde vi att
intervjun kommer att spelas in, men endast i syfte att kunna transkribera i lugn och ro vid ett
senare tillfälle samt för att respondenten skulle få allt vårt fokus. För att få lov att spela in en
intervju med ljudinspelning påpekar Patel och Davidson (2019) att det krävs respondenternas
tillstånd. För att säkerställa medgivande frågade vi samtliga respondenter om tillstånd innan
intervjun och alla godkände ljudinspelningen.

Vi delade upp frågorna så att en av oss författare presenterade första hälften medan den andra
presenterade resterande halva av de förberedda frågorna. Under tidens gång inflikade båda
med följdfrågor i syfte att förtydliga eller utveckla de svar som getts av respondenten.
Frågorna som ställs bör inte följa intervjuguiden helt och hållet, det finns rum för
utomstående följdfrågor för att få ett så brett perspektiv som möjligt (Bryman & Bell 2018). I
slutet av varje intervju gavs tillfälle för respondenterna att lägga tillägga om de ansett att vi
har missat att ta upp eller fråga om någonting specifikt.

Intervjuerna genomfördes dem med hjälp av videosamtal på Zoom och Skype, efter förfrågan
av ansvariga chefer på respektive av de två organisationerna. Eriksson-Zetterquist och Ahrne
(2015) påpekar att det inte är ovanligt att man låter respondenten bestämma plats för
intervjun när de tagit sig tid och ställt upp. För att kunna ta del av bland annat kroppsspråket
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var ett av våra krav dock att kameran skulle vara påsatt under intervjun. Eftersom att syftet
med vår studie handlar mycket om en skapad förståelse kring relationer och hur de påverkats
på distans såg vi att respondenternas kroppsspråk och energi var en viktig del av
helhetsperspektivet. Vidare tyckte vi att videosamtal efterliknade en vanlig intervju till större
del och därmed även kunde bidra till att skapa en avslappnad och förtroendeingivande
stämning mellan respondenten och oss. Digitala intervjuer är lika effektiva som personliga
intervjuer eftersom att kameran tillför en dimension, kroppsspråket blir tydligt och kan
avläsas i stor mån digitalt vilket exempelvis saknas i telefonintervjuer (Thunberg och Arnell
2021).

3.3.3  Presentation av respondenter
Nedan presenteras studiens respondenter inom respektive organisation. Samtliga namn är
fiktiva för att försäkra respondenternas konfidentialitet. En av organisationerna har ombetts
vara anonyma och kommer därför benämnas “Organisation Y” genom resterande delar av
arbetet. För att man enkelt skall förstå vilken organisation som respondenten arbetar inom
kommer samtliga respondenter från Trafikverket att ha namn där första bokstaven börjar på T,
medan organisation Y kommer att innefattas av namn som börjar på O.

Snittåldern för de anställda inom Trafikverket ligger inom spannet på 35-40 år. Samtliga
besitter en mer senior arbetsroll och har minst fem års erfarenhet inom rollen, flertalet har
mer år än så. Majoriteten av de anställda har arbetat på Trafikverket sedan tidigare och
således gått vidare inom olika roller internt.

Snittåldern för de anställda inom Organisation Y ligger inom spannet på 25-35 år. Majoriteten
besitter en mer junior roll, men fåtalet har även en längre och bredare erfarenhet inom yrket.
Längden av anställning inom bolaget varierar från allt mellan 1-5 år.

Titel Trafikverket Namn Titel Organisation Y Namn

Gruppsamordnare Tilda Rekryteringskonsult Oskar

Controller
ekonomiuppföljning

Thomas Rekryteringskonsult Olle

Controller Thyra Inrekryterare Ofelia

Controller Tanja Rekryteringskonsult Olga

Samordnare Tony Rekryteringskonsult Ozzy

Controller Tim Rekryteringskonsult Otto

Ekonomichef Therese Enhetschef Olivia

Tabell 1: Presentation av respondenterna

3.3.4 Interna dokument
För att utveckla vårt datamaterial har vi även använt oss av interna dokument från båda
organisationerna i form av riktlinjer kring distansarbetet under pandemin. De interna
dokumenten tilldelades oss av respektive ledare i vardera organisation. Vårt syfte är att
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undersöka hur relationerna mellan ledare och medarbetare har påverkats av pandemins
medförda distansarbete, därmed blir det viktigt att studien innefattar båda organisationernas
riktlinjer utifrån de aktiva beslut kring åtgärder som fattats av ledningen. Således användes
dessa för att jämföra och analysera respondenternas resultat av intervjuundersökningen. På så
sätt ökar tillförlitligheten i studien samt att vi får ett bredare perspektiv och fakta kring de
undersökta organisationerna. Gemensamt för de båda undersökta organisationerna är att
beslutet kring distansarbetet i sista hand beslutas av närmsta chef. För trafikverket är
riktlinjerna mer tvingande till skillnad från de riktlinjer som återfinns inom Organisation Y,
där det råder en helt annan typ av flexibilitet och snarare önskemål än krav. Inom
Trafikverket ses arbete på distans en möjlighet och ingen rättighet och det måste vara
förenligt med förutsättningarna i verksamheten. De interna dokumenten presenteras mer
utförligt i resultatkapitlet för denna studie.

3.4 Bearbetning av datamaterial
I samband med kvalitativa intervjuer insamlas det vanligen stora mängder av material (Patel
och Davidson 2019). Materialet bör således bearbetas och analyseras kontinuerligt, för att ha
möjligheten att korrigera intervjuguiden under arbetets gång (ibid). Transkriberingen av
intervjuerna genomfördes samma dag som insamlingen av materialet, parallellt med
genomförandet av resterande intervjuer. Vi har försökt ha två intervjuer per dag, en på
förmiddagen och en på eftermiddagen, som transkriberades direkt efter genomförd intervju.
Under tiden som intervjuerna genomfördes och analyserades upptäckte vi fler frågor som vi
ansåg skulle bidra till att kunna besvara vår frågeställning. De nya frågorna lades således till i
intervjuguiden för att ställa till resterande respondenter.

I samband med skapandet av intervjuguiden framställde vi frågor till respondenterna utifrån
studiens syfte och vår huvudfrågeställning. Eftersom vi ville undersöka relationerna utifrån
kommunikation, stöd och eventuella möjligheter och begränsningar i ett arbete på distans
utformades flertal frågor kring dessa ämnen utifrån våra forskningsfrågor. Vid
sammanställningen av det insamlade materialet fortsatte vi att arbeta utifrån ovanstående
kategorier. Då uppsatsen kommer att offentliggöras har vi i samband med transkriberingen i
vissa fall valt att korrigera språket, för att förhindra att vissa personer utmärker sig och kan
identifieras av andra inom organisationen. Som Patel & Davidson (2019) nämner finns det
inget förutbestämt sätt kring hur datamaterialet i ett metodavsnitt hanteras. Således har vi valt
att genomföra denna korrigering i respondenternas språkbruk. I samband med
informationsinsamlingen var ett av målen att få in så mycket information som möjligt kring
det undersökta ämnet. Med hjälp av marginella redigeringar har informationen sammanställts
och överflödig eller upprepad information har sorterats bort.

När samtliga intervjuer genomförts och transkriberats gick vi igenom materialet var för sig.
Därefter presenterade vi båda resultaten för varandra, för att se om vi hade en samspelt syn på
materialet. Eftersom vi sedan tidigare haft en plan kring de kategorier vi ville utgå från,
kopplat till studiens frågeställningar, för att på bästa sätt återkoppla till studiens syfte hade vi
en gemensam bild av hur materialet skulle tolkas och vidare analyseras. När vi analyserade
det transkriberade materialet valde vi att genomföra analysen med hjälp av en tematisk analys
med färgkodning och genom att lägga kommentarer i marginalen. Tematisk analys är vanligt i
kvalitativ forskning, det hjälper forskare att finna mönster i datan och tolka textens
underbyggda mening (Bryman och Bell 2018). Varje kategori tillhörde en egen färg vi delade
upp materialet i kategorierna: kommunikation (grön), ledarskap (rosa), stöd (orange), för-och
nackdelar med distansarbete (lila), relation (röd) och kontakt (blå). Färgkodningen förenklade
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synligheten av materialets olika delar samt gav överblick på helheten. Kodning separerar och
sorterar data i det kvalitativa materialet, visar vad datan faktiskt representerar och lyfter vad
respondenterna gör eller sägs göra (Bryman och Bell 2018). I de interna dokumenten som vi
fått ta del av från respektive organisation fastnade vi båda för riktlinjerna gällande distans-
avtalen. Såldes valde vi gemensamt att ta dessa i beaktning i samband med analysen av
materialet. På så sätt fick vi möjligheten att jämföra och analysera de offentliga uttalandena
med respondenternas interna uppfattningar för att se om dessa är relaterade med varandra
eller inte.

3.5 Studiens kvalitét
Inledningsvis kan vi konstatera att delar av vår studie innefattas av vissa risker
avseende studiens trovärdighet och kvalitét. Bryman och Bell (2018) nämner aspekter vilka
bör has i åtanke, bland annat för att säkerställa att studiens resultat går att lita på och för att se
hur väl resultaten stämmer överens med verkligheten. Här benämns aspekter som
trovärdighet, tillförlitlighet, överförbarhet och pålitlighet (Bryman och Bell 2018). Nedan
presenteras samtliga aspekter som vi valt att beakta.

3.5.1 Pålitlighet
Bryman och Bell (2018) förklarar pålitlighet (reliabilitet) som i vilken utsträckning en
undersökning kan upprepas och ge samma resultat. Ju fler gånger resultaten av en studie kan
replikeras, desto mer tillförlitligt anses fenomenet vara (Cypress 2017). Eftersom att
reliabiliteten beskriver hur väl datamaterialet fungerat och hur vi faktiskt mäter det fenomenet
vi studerar ser vi det som att våra resultat inte är replikerbara på samma sätt som en
kvantitativ studie exempelvis. Tillförlitligheten skiljer sig åt inom kvalitativ forskning i
jämförelse med kvantitativ, där fokus inte ligger på att replikera en studie och få samma
resultat, utan snarare på att uppnå likhet i vad gäller resultatens kvalitet (Collingridge och
Gantt 2019). Detta eftersom att den här kvalitativa studien främst studerar människors
uppfattningar om sig själva och miljön de vistas i, den sociala miljön genomgår en ständig
förändring och det är omöjligt att frysa denna. Mänskliga beteenden och interaktioner är
aldrig statiska därmed är det svårt att replikera resultat, även måtten i en kvalitativ studie kan
upprepas på fel sätt (Cypress 2017). Från ett kvalitativt perspektiv vill forskare avslöja
betydelse som är inneboende i människans upplevelser, om dessa skiljer sig åt beror det oftast
inte på en opålitlig metod utan på det faktum att människor upplever sociala fenomen på
olika vis (Collingridge och Gantt 2019). I den här uppsatsen studeras ämnet baserat på oss
författare, vår individuella inställning, synsätt och våra förutsättningar.

3.5.2 Trovärdighet
När det kommer till i vilken utsträckning vi kan lita på de resultat som vår kvalitativa
undersökning har gett kan vi se till vad Bryman och Bell (2018) benämner som trovärdighet.
Trovärdigheten visar hur väl resultaten stämmer överens med den faktiska verkligheten och
om resultaten fångar allt vi tror oss mäta. En av de centrala punkterna för undersökningens
trovärdighet är transkribering och inspelning av intervjuerna. Dessa spelar en väsentlig roll
för analys och reflektionsprocessen. Transkriberingen i journalen visar tydligt på hur
undersökningen gått till och bidrar med både klarhet och öppenhet kring hur respondenterna
svarat, genom en redovisning av de insamlade materialet. En kvalitativ studie anses trovärdig
när den ger en korrekt tolkning av mänskliga erfarenheter som människor vilka delar samma
erfarenhet känner igenom omedelbart (Thomas och Magilvy 2011). Vår studie grundar sig
som tidigare nämnt i studering av människor och hur dessa upplever sin verklighet. Fokuset
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har varit på perspektiv snarare än sanning och vår skyldighet har legat i att ha förmågan till
att presentera mer eller mindre återgivning av informantens upplevelser.

3.5.3 Överförbarhet
Bryman och Bell (2018) presenterar även överförbarheten, hur pass generaliserbara våra
resultat är. Eftersom vi vidare undersöker två olika typer av organisationer, där medarbetarna
har olika förutsättningar kan det till viss del vara svårt att generalisera resultatet, men
eftersom de två organisationerna även beskrivs var för sig kan man samtidigt se till resultatet
för respektive organisation och dess medarbetare. Generalisering inom kvalitativ forskning
bygger på utveckling av teori som innebär tolkning av personer och situationer, en forskare
kan därmed aldrig representera något rent objektivt utan det finns alltid en grad av
subjektivism baserat på känslor och perception (Niaz 2008). Överförbarheten från den här
studien innebär kunskap kring hur ett ledarskap kan utövas vid distansarbete för att
relationerna inte ska tappa sin styrka. För oss som författare av studien är det viktiga att
framföra nya perspektiv kring ämnet och våra framväxta insikter.

3.6 Etiska överväganden
Sett ur ett etiskt perspektiv har vi som forskare en skyldighet att utföra vår undersökning på
ett etiskt acceptabelt vis. Etik inom företagsekonomisk forskning kan enligt Bryman och Bell
(2018) delas upp i fyra principer eller krav. Informations-, samtyckes- och
konfidentialitetskravet samt falsk förespegling. Det är av stor vikt som respondenten i fråga
har kunskap kring av hur undersökningen kommer att användas och att den inte utförs till
nackdel för dem. Intervjufrågorna har blivit genomgångna och setts över, så att frågorna inte
går utanför ramen kring relevans till undersökningen. Risken för att respondenterna ska
utsättas för skada eller fara är viktig att förminska genom att ingående informera deltagarna
om studiens syfte och att information inte ska användas till deltagarens nackdel (Qu och
Dumay 2011).  Det är viktigt för oss att respondenterna känner sig bekväma och inte utsätts
för någon typ av psykisk påfrestning som stress eller andra reaktioner. För att varje individ
skall känna sig trygg i att svara sanningsenligt har samtliga namn blivit anonymiserade, vilket
även har informerats om innan intervjun startade. Anonymisering är viktigt för att deltagaren
inte ska drabbas av negativa konsekvenser på grund av deras bidrag i en studie på grund av
sina uttalanden exempelvis (Roth och von Unger 2018). Vi såg till att inte göra intrång i
respondentens integritet och behandlade därmed alla frågor med lika vikt för respondenten.
Vi använde oss inte av känsliga frågor eller frågor som kunnat vara känsliga för individen.

När det kommer till individens samtycke var detta någonting som vi ansåg vara av stor vikt,
vi informerade tydligt och detaljerat för deltagarna i förväg kring varför frågorna ser ut som
dem gör och hur vi ska använda oss av det empiriska materialet. Det informerade samtycket
är viktigt för att deltagarnas autonomi ska respekteras, det lägger grunden för att vara etisk
vilket ligger till grund för uppfattningen om att vi inte ska forska på människor, utan endast
med dem (Hammersley och Traianou 2012). Om det var någonting som var otydligt för
respondenterna tog dessa upp detta med oss innan intervjun eller vid intervjuns början. Vi
informerade öppet kring att inspelning av rösten bör ske för oss för att enklare sammanställa
datan och att detta sedan skulle transkriberas. Samtliga av respondenternas godkännande hade
alltså införskaffats innan inspelning av intervjuerna. Om vi ser till de interna dokumenten
som vi använt oss av, grundas användningen  av företagets dokument endast i vad som är
acceptabelt att visa för allmänheten och som bidrar till att skapa en förståelse kring
organisationen som undersökts. Fokus inom de interna dokumenten kommer att vara på
riktlinjerna kopplat till distans avtalen.
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3.7 Metodreflektion
Det är av stor vikt att alltid ha i åtanke de eventuella fördelar, såväl som nackdelar i samband
med metodval. Eftersom att studiens syfte är att undersöka hur relationen mellan medarbetare
och ledare påverkas av distansarbetet, vilket grundas i individers upplevelse och tankesätt, är
en kvalitativ metodansats gynnsam för studien. Kvalitativ forskning är avgörande för att
upptäcka djupare processer i individer och organisationer samt hur dessa förändras över tid,
den kvalitativa forskningen är avgörande för att få en förståelse för hur individers upplevelser
samt hur de tolkar dessa (Bluhm et al. 2011).

Den kvalitativa metoden har varit tidskrävande i form av sammanställning och analys av
empirin, men samtidigt bidragit med en bred och djupgående bild inom det undersökta
området. Samtidigt kvarstår vikten av att hålla sig kritisk till resultaten i en kvalitativ studie,
då bland annat valet av intervjuer är svåra att få objektiva, utan en produkt av en människas
åsikter, översatt av en annan människa (Alvesson 2011). Vårt val av en kvalitativ studie i
jämförelse med en kvantitativ har inneburit mindre utrymme för en större mängd
respondenter eftersom att intervjuer är mer tidskrävande än enkäter. En kvantitativ
undersökning hade kunnat ge oss ett mer generaliserbart resultat i den form att vi når ut till
fler människor. Dock tillför den kvalitativa metoden en bättre grund för vår studie vilken
grundas i en utvecklad förståelse kring hur människor tänker i en specifik situation och
varför. Kvalitativ data bidrar med ett rikt material vilket kan avslöja komplexitet genom breda
beskrivningar av verkliga sammanhang (Guercini 2014).

Valet av semistrukturerade intervjuer var lämpligt på grund av möjligheten till fördjupning
med hjälp av följdfrågor, samtidigt som vi kunnat utforma en viss mall sedan tidigare som låg
till grund för intervjun. Däremot finns risken för att intervjuerna i slutändan skiljer sig
mycket åt, då alla respondenter inte nödvändigtvis får samma följdfrågor, vilket inte heller
ger samma helhetsbild av intervjuerna. Vidare finns det ytterligare risker med kvalitativa
intervjuer, då respondenterna inte vågar, eller vill, uttala sig fritt och helt sanningsenligt kring
alla frågor (Bryman och Bell 2018). Denna problematik kan förstärkas ytterligare i samband
med att intervjuerna spelas in eftersom de då finns sparade hos någon annan än de själva. I
slutändan övervägde fördelarna de nackdelar som fanns med inspelning, och vi valde att gå
vidare med det efter ett godkännande av respondenterna.

Vidare genomfördes studien med sju respondenter från två olika företag. Inom kvalitativa
intervjuer bör intervjuaren förlita sig på endast respondenternas svar, sammanhanget och
respondentens perception (Cypress 2018). Respondenterna erbjöds även möjligheten till att
välja att inte svara om de inte ville eller kunde ge ett svar. Respondenterna valdes inte ut med
krav gällande egenskaper, arbetsuppgifter eller specifika arbetssätt och det kan därmed i den
här studien vara svårt att konkretisera alla aspekter som är avgörande för resultatets utfall
kopplat till specifika egenskaper eller kompetenser.

Urvalsstorlek i kvalitativ forskning är inte lika viktigt som i kvantitativ (Klenke et al. 2016).
Författarna menar att om urvalet inte är tillräckligt stort och inkluderande bör denna brist inte
tas som förringande av forskningens värde. Respondenterna vi valt ut för studien kan ha haft
olika inställningar till distansarbetet (positiva, negativa eller inga alls) vilket kan ha påverkat
deras svar på intervjufrågorna. Respondenternas svar utgörs även av den faktor att vissa av
dem inte har arbetat på distans tidigare medan andra har det. Det kan ha påverkat deras
intryck av och syn på relationernas utveckling. Förutsättningarna för distansarbetet såg
sammanfattningsvis olika ut för olika respondenter och detta är viktigt att ha i åtanke. Även
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erfarenhet och ålder skiljde sig åt sinsemellan organisationerna. Eftersom urvalsstorleken var
begränsad i vår studie har vi även valt att komplettera med interna dokument från respektive
organisation.

Trots begränsningar och risker gällande respondenterna blir studien mer tillförlitlig i den mån
att vi har med två olika företag i studien och använder oss av såväl intervjuer som interna
dokument. Detta i sin tur minskar risken av att respondenterna är påverkade av en viss
företagsmiljö. I vårt urval av två företag inom olika branscher finns risken för att ledarskapet
och relationer skiljer sig åt i stor mån vid jämförelse av vårt urval med andra organisationer
inom samma bransch. Samtliga intervjuer utfördes med hjälp av digitala kommunikations-
verktyg som Skype och Zoom, vilket har begränsat möjligheten till att besöka de utvalda
företagen och se miljön samt människorna med egna ögon. Intervjuer på plats och även en
naturlig observation hade istället kunna kunnat bidra med djupare insikter och faktorer i
studiens undersökningen, som vidare hade kunnat påverka resultatet och slutsatsen. En
observation ger forskaren ett djupare perspektiv och möjligheten att se saker utifrån
respondenternas perspektiv (Bluhm et al. 2011). För att till viss del kunna ta del av
kroppsspråk, minspel och andra synbara kvalitetér genomfördes samtliga intervjuer med
kamera på. På så sätt minskade risken för missförstånd i genomförandet av datainsamlingen
trots att vi inte kunde genomföra den på plats inom organisationen.
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4. Resultat och analys
___________________________________________________________________________
I detta kapitel presenteras det insamlade empiriska materialet från undersökningen.
Inledningsvis presenteras en kort beskrivning av de två organisationerna. För att tydliggöra
resultatet på bästa sätt kommer materialet att presenteras med hjälp av olika kategorier,
utifrån våra valda forskningsfrågor och med koppling till de bakomliggande teorierna.
Kategorierna består av ledarskap på distans, relationerna mellan medarbetare och ledare
utifrån stöd och kommunikation, distansens påverkan av relationerna samt den
organisatoriska strukturen i form av hierarki. Den organisatoriska strukturen presenteras och
analyseras främst utifrån de interna dokument som insamlats. Avslutningsvis kommer det
empiriska materialet innefattas av en genomgående analys i förhållande till de tidigare
presenterade teorier samt tidigare forskning.
___________________________________________________________________________

4.1 Trafikverket
Trafikverket är en statlig organisation som ansvarar för transportvägar runt om i Sverige
(Trafikverket 2022). Dessa är exempelvis bilväg, järnväg eller färja. I denna undersökning
har vi fått ta del av och intervjuat en arbetsgrupp med deras tillhörande chef, som arbetar
inom avdelningen för nya stambanor. I dagsläget reser 300 000 personer per dag med
persontåg, utöver alla de godståg som även finns. Målet med nya stambanor är att rusta upp,
modernisera och därmed bygga nya järnvägar för att ge människor och näringsliv tillgång till
fler och punktligare transporter, att möjliggöra tillväxt för individ samhälle och nation samt
att främja hållbara resor och transporter. Samtliga medarbetare som intervjuats arbetar som
controllers, främst inom verksamhetsplanering och verksamhetsuppföljning. Dit hör bland
annat uppföljning inom ekonomi och de olika programmen som befinner sig under. Samtliga
beskriver att de besitter en god erfarenhet inom rollen (senior) och att mycket eget ansvar
tillhör arbetet.

Totalt finns det cirka 10 000 anställda inom organisationen och år 2020 bestod
verksamhetsvolymen av nästan 75 miljarder kronor. Inom organisationen finns det drygt 150
stycken olika yrken och den är uppdelad i sex olika regioner utspritt över Sverige. Nedan
presenteras organisationsstrukturen för Trafikverket. Denna syftar till att bidra med förståelse
kring vilken avdelning vi undersökt och hur den hör ihop med övriga organisationen.

Figur 7: Organisationsstrukturen på Trafikverket
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Från och med Mars år 2020 blev alla anställda inom Trafikverket ordinerade att utföra sitt
arbete på distans, det vill säga hemifrån. Distansarbetet pågick fram till Februari 2022 och i
dagsläget utgår organisationen från ett så kallat 60/40 avtal gällande distans. Det innebär att
de anställda inom organisationen i vissa tillfällen har möjlighet att arbeta i ett snitt på 40% av
den sammanlagda arbetstiden hemifrån. Möjligheten till delvis fortsatt arbete på distans
regleras genom en överenskommelse mellan anställd och närmsta chef. Med distansarbete
avses i detta fall arbetsuppgifter som regelbundet över tid utförs utanför den ordinarie
arbetsplatsen. Det kan vara vid ett annat av Trafikverkets kontor eller i den egna bostaden. I
Trafikverkets riktlinje för distansarbete finns det angivet vad som gäller ur formell och
praktisk mening vid distansarbete. I riktlinjerna finns vidare beskrivet hur Trafikverket ser på
distansarbete och vilka förutsättningar som måste vara på plats för att det skall vara möjligt.
Exempelvis är arbete på distans en möjlighet och ingen rättighet samt att det måste vara
förenligt med förutsättningarna i verksamheten. Det är alltid chefen som avgör om rätt
förutsättningar finns.

4.2 Organisation Y
Organisation Y är ett privatägt aktiebolag vilket har cirka 5000 anställda i Sverige och är
verksamt inom branschen för bemanningsföretag inom olika länder. Organisation Y utför
tjänster inom rekrytering, bemanning och konsultuthyrning och befinner sig på flertalet orter
inom Sverige. Idag är anses organisation Y vara ett av landets ledande företag inom
HR-service. Organisationens uppdrag är att bidra till en bättre arbetsmarknad genom att
matcha rätt arbetssökande kandidater med rätt företag.

De sex medarbetare som har intervjuats på Organisation Y innehar roller som
rekryteringskonsulter. Rollen beskrivs av medarbetarna som en bred och ansvarsfull roll i
vilken det ingår ansvar över rekrytering (kunder och kandidater) samt försäljning.
Medarbetarna menar att arbetet innebär allt ifrån att träffa en kund på ett inledande säljmöte
till att ta en kravprofil på en specifik roll, till att rekrytera rätt person. Medarbetarna arbetar
med att bygga relationer med kandidater kort-och långsiktigt, upprätthålla kundrelationer och
att bygga upp kandidatnätverk. Medarbetarna innehar erfarenheten junior/medel och ledaren
är enhetschef.

Företag Y påbörjade sitt arbete på distans i mars 2020, i vilket alla anställda tvingades till att
utföra sitt arbete digitalt hemifrån eller på annan plats utanför organisatoriska lokaler. Under
hösten 2021 öppnade företaget möjligheten för medarbetare att gå tillbaka till kontoret några
dagar i veckan. För Organisation Y har distansarbetet pågått i drygt två år. När pandemin var
som värst och ingen fick vistas på fysisk arbetsplats erbjöds medarbetarna utrustning hemma.
Företaget har inget avtal för vilken procentuell sats dem nu får arbeta hemifrån respektive på
plats, dock anses cirka tre dagar i veckan vara ett bra antal. Medarbetarna bär ansvaret i att
lägga upp sin arbetstid hur de vill förutsatt att dem får ihop sina arbetstimmar, och antalet
dagar som medarbetaren vill vara inne på kontoret respektive på plats bestäms i
överenskommelse med arbetsgruppens ledare.

Organisation Ys riktlinjer kring distansarbetet grundar sig i helhet i medarbetarens dialog
med sin ledare, och utgörs inte av fasta regler för hur arbetet skall gå till. “Distansarbetet
avgörs av vad som passar dina arbetsuppgifter, dig själv och ditt team bäst i
överenskommelse med din närmsta chef” (Organisation Y).
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De interna dokument som har utformats av företagets ledningsgrupp (i vilket alla högsta
chefer och HR ingår) kan ses som ett slags regelverk eller informationsblad för hur arbetet på
distans helst bör se ut. Företaget har här en flexibel inställning till vart du som medarbetare
utför ditt arbete, men vill att kontoret ska vara en så attraktiv arbetsplats som möjligt där detta
även önskas vara den primära arbetsplatsen och medarbetarens förstahandsval. Organisation
Y beskriver sina kontor som säkra, ergonomiska och trygga. Huvudbudskapet kring
distansarbetet är att främst utgå ifrån kontoret, där önskan ligger på 50% närvaro på kontoret.
Den faktiska procentuella andelen som medarbetarna vistas på kontoret avgörs dock i
slutändan av hur väl ledaren kan leda sina medarbetare och av medarbetarens specifika roll.

Arbetet på distans erbjuds om och när det passar medarbetaren och utifrån chefens
bestämmelser tillsammans med medarbetaren. Företaget säger dock att arbete på distans ska
kunna utföras i samma utsträckning och med samma resultat som på kontoret. Medarbetaren
bör på annan plats vara lika tillgänglig och ha möjligheten till att utföra sitt arbete med kort
varsel (tex. kundbesök eller sådant). Organisation Y framhäver även att det är viktigt att
teamet som medarbetaren befinner sig inom tas i beaktning i större mån. “Kontoret är en
viktig arbetsplats, där ska vi träffa varandra. Här samarbetar vi, förverkligar idéer, skapar
teamkänsla och har kul tillsammans” (Organisation Y).

4.3 Ledarskapet på distans
I det empiriska resultatet visar det sig att medarbetarnas behov av ledarskap till stor del är
individuellt anpassat på distans, trots detta finner sig medarbetarna beskriva önskat ledarskap
på ett liknande vis. Samtliga medarbetare inom båda organisationerna beskriver att dem
önskar en engagerad, närvarande lyhörd, coachande och tillgänglig ledare på distans. Någon
som kan bidra med kompetens och finnas som stöd vid behov. En ledare som har ett stort
förtroende för sina medarbetare är också ett annat önskemål på distans, vilket går hand i hand
kring delegering av ansvar.

“Jag tycker det är viktigt att min chef är lyhörd och lyssnar på de förändringar som behöver ske inom
organisationen. Även att chefen lyssnar på de risker som finns och att man får hjälp och stöttning med
de delar där det uppstår ett hinder eller liknande samtidigt som man får mycket frihet att utföra sitt
arbete” (Intervju Tony, Trafikverket).

Medarbetarna på Trafikverket beskriver sin chef som en del i teamet, hon är närvarande och
coachande. I vissa aspekter och uppdrag beskrivs hon även agera på en operativ nivå
tillsammans med medarbetarna i arbetsgruppen. Coachandet framkommer som tydligast i
form av återkoppling vid delegering av ansvar och arbetsuppgifter, medverkan i operativa
frågor samt regelbunden kontakt. De flesta upplever att de får ta ansvar och har ett ganska
fritt upplägg kring arbetet.

“Jag behöver mest i behov av att bolla idéer och veta att det finns ett stöd när jag behöver det. Men i
övrigt arbetar jag ganska självständigt, och arbetar även mycket tillsammans med chefen när hon är
operativt deltagande i vissa uppgifter, så där blir det att vi har en nära kontakt och jag får stöd utan att
alltid behöva fråga om det” (Intervju Thyra, Trafikverket).

På Organisation Y beskriver medarbetarna sin ledare Olivia som en tillgänglig ledare som ser
till individen, utöver det ses hon även som stöttande, trygg, coachande och uppmuntrande.
Dem ser henne som en chef som bidrar med mycket frihet till medarbetarna, och är glad och
positiv samt ambitiös i sitt arbete som ledare. Olivia på Organisation Y beskrivs även av
medarbetarna som en del av teamet, där hon i alla lägen är villig att hjälpa sina medarbetare i
vilket hon är rättvis och inlyssnande. Medarbetarna inom Organisation Y upplever att dem får
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komma med förslag och insikter när dem vill under arbetets gång eftersom att medarbetarna
upplever att Olivia tar emot detta på ett bra, positivt och nyfiket sätt. Dem känner inte att
Olivia som ledare ifrågasätter deras upplägg och planering av sitt eget arbete, där
medarbetarna även trivs med den mängd ansvar dem besitter.

“Väldigt bra på allt det praktiska och har bra koll på läget. Hennes starka sida är väl det här med
organisera och verkligen hålla i trådarna. En varm och bra människa, lätt att prata med och ett bra
stöd. Hon är närvarande” (Intervju Otto, Organisation Y).

Ledaren Olivia på organisation Y beskriver sig själv som en väldigt närvarande, lyhörd och
empatisk informell ledare som står nära sina medarbetare och skapar hög tillit bland dessa. På
grund av den höga tilliten och den starka kommunikationen som Olivia har till sina
medarbetare ser hon sig själv som oerhört närvarande och stöttande i sina medarbetares
dagliga arbete. Medarbetarna ser Olivia som en del av teamet, trots att hennes arbetsuppgifter
skiljer sig lite från gruppens anses hon vara en ledare med expertkompetens som i alla lägen
vill hjälpa sina medarbetare.

“Jag tycker att jag har en väldigt bra relation till mina medarbetare, jag känner jättestort förtroende,
dem är alla personer med ett stort hjärta och visar respekt för varandra. Dem är arbetsamma och jag
tvivlar inte en sekund på att dem inte skulle kunna utföra sitt arbete” (Intervju ledare 2 Olivia,
Organisation Y).

Ledaren Therese (Intervju Ledare 1, Trafikverket) beskriver sig själv som en informell ledare
som släpper mycket ansvar till sina medarbetare. Hon förklarar att hon tror mycket på ett
aktivt arbete kring medarbetarskap, att man själv får ta ansvar för att lösa uppgifter och hellre
checka in om man behöver stöttning och stöd. I övrigt menar Therese (ibid) på att hon
försöker anpassa sitt ledarskap till varje individ och varje specifik situation för att skapa de
bästa förutsättningarna.

“Man får se till vad varje individuell medarbetare behöver och sedan försöka handla efter det och leva
upp till den ledaren som behövs” (Intervju Ledare 1 Therese, Trafikverket).

4.3.1 Analys ledarskapet på distans
Medarbetarna på Trafikverket och Organisation Y anser att det är avgörande att ha en ledare
som kan arbeta tillsammans med sina medarbetare och utbyta idéer, liksom att ledaren är
operativ i sitt arbete och finns där som en del av teamet på distans. Ledarna på båda
organisationerna beskrivs av medarbetarna inte som ledare vilka vardera innehar en ledarstil
utan verkar kunna anpassa sig till medarbetare i fråga och situationen i hög grad. Lewin,
Lippitt och White (1939) säger att en ledare med demokratisk ledarstil kan vara tidskrävande
i kris, där en laissez-faire ledare anses vara användbar och den auktoritära ledarstilen
fördelaktig. Utifrån medarbetarnas berättelser i båda organisationerna verkar en
kontrollerande egenskap hos ledaren där denne inte tillåter input som någonting negativt.
Detta kan grunda sig i att dem flesta av medarbetarna är självständiga i arbetet. Det kan även
avläsas som en form av ömsesidig tillit, där medarbetarna vill känna att deras ledare litar på
dem för att kunna utveckla större självsäkerhet i arbetet på distans. Schoel et al. (2011) menar
att brist på autonomi och tillåten input från medarbetare inte stimulerar anställdas motivation
till arbetet.

Många av medarbetarna inom båda organisationerna tycker att det blir extra viktigt vid arbete
på distans att ledaren gör dem medveten om att denne ser dem, visar närvaro och stort stöd.
Det framkommer även i båda organisationerna att medarbetarna trivs med mycket frihet i
arbetet och att det verkar vara viktigt för dem att kunna göra beslut ibland. Medarbetarnas
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input och åsikt framställs därmed minst lika viktig som ledarens. Lewin, Lippitt och White
(1939) menar att den demokratiska ledarstilen framhäver vikten av interaktioner, ömsesidig
respekt och medarbetarnas ständiga engagemang samt deltagande i arbetet som ledaren
presenterar. Det verkar vara viktigt för medarbetarna på Trafikverket att veta att deras ledare
finns där när dem behöver denne, trots mycket självständigt arbete uppskattar medarbetarna
att ledaren finns där vid planering och beslutsfattande. Medarbetarna på Organisation Y
uppskattar likaså mycket frihet, men gillar att ständigt ha sin ledare närvarande och
kommunicera i större utsträckning under arbetets gång. En medarbetare med hög autonomi
med sannolikhet har större engagemang, motivation och uthållighet i arbetet (Kao et al.
2021).

Inom båda organisationerna framställs medarbetarna som individer vilka ser det som stor vikt
att ledaren har en öppenhet för dem, vilket i sin tur möjliggör diskussion kring potentiella
tillvägagångssätt i medarbetarnas arbete. Dessa aspekter tycks göra medarbetarna mycket mer
trygga när arbetet sker på distans till skillnad från på kontoret. Gong et al. (2009) menar att
en ledare som visar transformativa egenskaper som empati, hänsyn och stöd hjälper
medarbetare till att upprätthålla sin effektivitet och känna sig mer säkra i sitt egna arbete.
Flertalet medarbetare på Trafikverket indikerar att deras förmåga att utföra ett bra arbete
oftast utgörs i utrymmet att kunna bolla idéer och åsikter med ledaren genom arbetets gång.
En annan aspekt som kan utläsas från det empiriska materialet är hur pass betydelsefullt det
verkar vara för medarbetarna att ledaren faktiskt visar att denne ser medarbetaren, dennes
kompetens samt förmågor. Distansarbetet har ökat medarbetarnas behov av ledarens direkta
uppmärksamhet och hänsyn till individen samt dennes behov (McCombs och Williams 2021).

Ledaren Olivias ledarskap lutar sig i mångt och mycket till medarbetarens erfarenhet samt
nuvarande position och behov i större mån än att i första hand se till situationen. Ledaren
Therese upplevs som den typen av ledare vilken försöker att agera utifrån ett
situationsanpassat ledarskap ständigt, hon ser till situationen först och främst och därefter
vem individen ifråga är. Här beror situationens utseende mycket på vilket typ av ledarskap
ledaren Therese väljer att tillämpa i förhållande till individens utveckling. Karla, Arora och
Talalnusair (2021) påpekar att det situationsanpassade ledarskapet är fördelaktigt på distans
då det grundas i tillit och hållbarhet i relationen, där ledaren kan inneha transformativa
egenskaper. Inom båda organisationerna verkar ledarna alltid se till individen, dennes behov
och erfarenhet i största mån. Hersey et al. (2008) menar att ledaren bör förhålla sig till
individens utvecklingsnivå för att sedan förhålla sig till nivån av dirigering i ledarskapet.

Med utgångspunkt i det insamlade empiriska materialet kan vi konstatera att beredskapsnivån
skiljer sig åt mellan medarbetarna på de två organisationerna. Organisation Y kännetecknas
av mer juniora/medel erfarna medarbetare i en större mån, medan Trafikverket kännetecknas
av medarbetare med en mer senior erfarenhet. Trots skild erfarenhet sinsemellan
organisationerna framkommer de båda innefattas av medarbetare i vad Hersey et al. (2008)
beskriver som den högsta nivån, D4, som kännetecknas av kompetens i mån för att kunna
prestera och vara självsäker. I samband med detta steget av utveckling bör ledaren befinna sig
på dimension S4, delegerande ledarskap. Däremot beskrivs såväl Therese som Olivia utföra
ett coachande ledarskap likväl som ett delegerande. I Organisation Y framkommer till och
med coachningen tydligare än delegeringen, medan de på Trafikverket används i liknande
mängd.
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4.4 Kvaliteten på relationerna mellan medarbetare och ledare
I såväl Organisation Y som på Trafikverket beskriver medarbetarna och ledarna att dem har
en bra relation med varandra. Samtliga medarbetare framför att de ofta kommer med
förbättringsförslag och förändringar till sina chefer, vilket mottas positivt och flera fall
implementeras av cheferna efter gemensamt samråd inom arbetsgrupperna.

“Alla förslag är välkomna, sen ligger det såklart i hennes händer om hon har möjlighet att godkänna
någonting eller påverka det. Så hon tar tacksamt emot förslag på förbättringar.” (Intervju Ozzy
Organisation Y).

“Många av idéerna och förslagen implementeras, efter att de anställda eller vi tillsammans i gruppen
har lagt upp en plan. Sedan finns de vissa som vi senarelägger för att de kanske inte passar in just nu,
men jag tar alla förslag seriöst och kollar igenom dem” (Intervju Ledare 1 Therese, Trafikverket).

Medarbetarna på Trafikverket beskriver att de upplever ett aktivt stöd från sin chef Therese
samt att hon bidrar med regelbunden återkoppling. Flertalet anser vidare att Therese, med
bakgrund som controller, kan sätta sig in i arbetsuppgifterna hos medarbetarna och förklara
på ett tydligt sätt.

“Jag får en regelbunden återkoppling för att utvecklas inom arbetet och hon brukar också vara tydlig
med mina arbetsuppgifter och uppdrag. Jag har tydliga mål och uppgifter i mitt arbete. Om jag blir
osäker så kan jag alltid fråga hur jag skall agera vid en viss situation. Hon är även operativ och kan
sätta sig in i frågor på ett sätt som man förstår” (Intervju Tim, Trafikverket).

Detsamma gäller för Organisation Y, samtliga anser att deras chef Olivia stöttar dem
tillräckligt och vidare även att det inte är någon skillnad vad det gäller Olivias stöd på distans
mot på plats. Olivia beskrivs av sina medarbetare se till alla individers behov, och försöker att
avgöra i vilken grad de behöver stöttning. Hon finns alltid där och ställer upp oavsett hur
mycket stöd hennes medarbetare behöver.

“Jag anser absolut att min chef stöttar mig tillräcklig. Vi har en väldigt fin relation [...] Jag uppskattar
verkligen stödet och den kontakten som min chef håller med mig [...] hon visar att hon bryr sig om mig (Intervju
Olle Organisation Y).

Olivias engagemang, driv och vilja menar hon har underlättat för henne att skapa det stödet
som hennes medarbetare behöver under distansarbetet. Olivia anser att hon alltid försöker att
bidra med positiv energi, göra mötena intressanta och ständigt driva varje individ framåt. “Att
se alla, bry mig om alla, försöka fånga varje individ och möta dem är viktigt för mig”
(Intervju ledare 2 Olivia). Hon uppmuntrar alltid till dialoger i sitt team där hon och
medarbetaren pratar om deras relation, hur dem vill kommunicera och vilka deras behov är.
Ledaren ser att det är viktigt att lära sig att sätta ord på sina behov som medarbetare och vad
hon efterfrågar från dig som medarbetare. När frågan ställdes om respondenten ansåg att
relationen mellan ledare och medarbetare förändrats i distansarbetet var svaret: “Mitt korta
svar är nej, just eftersom att kommunikationen finns där oavsett kontexten” (Intervju Oskar,
Organisation Y).

Till den större delen anser medarbetarna på Trafikverket att dem inte behöver mycket stöd i
de dagliga uppgifterna. Vidare upplever medarbetarna att chefen Therese är noga med att
poängtera att om de behöver mer hjälp eller vill ha fler avstämningar så är det bara att höra av
sig. När det uppstår konflikter eller diskussioner trycker Therese mycket på att faktiskt ta sig
tiden och diskutera igenom problemet, då gärna med video när det sker på distans. Hon
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menar att om man får med kroppsspråket i diskussionen så drar man ner risken för
missförstånd och kan enklare läsa av medarbetarna.

“Det är väldigt sällan jag försöker sätta på mig tvär och säga att jag är chef nu gör vi såhär. Det är
inte heller ofta som det behövs. Om det väl skulle uppstå en situation så tror jag oavsett att
kommunikation är viktigt, att prata sig fram till en gemensam förståelse” (Intervju Ledare 1 Therese,
Trafikverket).

Medarbetarna på Trafikverket upplever Therese som en ledare vilken arbetar och bollar med
dem, som dem operativt kan prata med och inte bara pekar med handen. “...Eftersom vi är så få
personer måste vi alla hjälpas åt och leverera. Min chef är inte en sån som bara delegerar utan hon jobbar med
mig och levererar, och hon bollar med mig. Hon hjälper mig att utvecklas eftersom hon är en sån ledare som jag
kan operativt prata med och inte bara pekar med handen” (Intervju Thyra, Trafikverket). Medarbetarna
upplever att Thereses breda erfarenhet av controlleryrket gynnar dem i arbetet då hon
kommer med goda kunskaper och ger ärliga svar. I samband med utvecklingen av
medarbetarna och deras ansvar i medarbetarskapet är det inte ovanligt att de kommer med
förbättringsförslag i sitt arbete samt för hela teamet. Therese främjar att åsikter framförs och
skapar därmed naturligt en miljö där det är öppet i tak. Stödet mellan chef och medarbetare
beskrivs vara bättre när de kan träffas fysiskt. Sett till arbetsuppgifterna är det ingen större
skillnad, men mycket av det sociala i form av kroppsspråk och att kunna slänga in huvudet på
kontorsrummet för en snabb avstämning faller bort. Medarbetarna påpekar att de sociala
interaktionerna gör mycket för relationerna på deras arbetsplats och med ledaren.

Organisation Ys medarbetare anser att dem har fått samma stöd eller även lite mer stöd på
distans som när dem tidigare arbetat på kontoret. Detta eftersom att medarbetarna upplever att
det behövs en större kontakt på distans, där fokus automatiskt läggs på arbetet och dem
behoven man har vilket gör det enklare att ta upp dem med Olivia. Ledaren anser att hon med
sina medarbetare har bra dialoger på distans såväl som på plats, Olivia menar att hon tror att
hennes medarbetare känner att hon håller dem om ryggen. Olivia säger att det är viktigt att
medarbetarna uttrycker sina åsikter kring hennes ledarskap, och att om det inte är något dem
trivs med att hon är öppen för att diskutera detta.

4.4.1  Analys kvaliteten på relationer mellan medarbetare och ledare
I studien visar det empiriska materialet att cheferna i både Trafikverket och Organisation Y är
väldigt mottagliga för medarbetarnas önskemål och förslag. Inom Organisation Y sker det en
kontinuerlig och daglig kommunikation mellan ledaren och medarbetarna på ett formellt plan.
På Trafikverket sker kommunikationen inte lika intensivt formellt, men beskrivs vara
tillräcklig för att medarbetarna ska känna att deras ledare står nära dem. Inom Trafikverket
kan det utifrån resultatet utläsas att den informella kontakten mellan ledare och medarbetare i
stort sett bleknat på det privata planet, vilket i sin tur påverkar organisationskulturen som
helhet men även de individuella relationerna. Det är en ständig process att bibehålla
relationerna och distansarbetet har utmanat dem. Både Therese och Oliva beskrivs vara
engagerade och närvarande för sina medarbetare i helhet. Graen och Uhl-Bien (1995) menar
att hög LMX utgörs av en tvåvägskommunikation som består av ärlighet och transparens
mellan medarbetaren och ledaren. Såväl Olivia som Therese beskrivs som ärliga ledare vilka
ser till individens bästa och bryr sig om denne. Båda cheferna beskrivs ge ett gott stöd inom
såväl Trafikverket som Organisation Y på distans.

Inom Organisation Y anser inte medarbetarna att relationerna har påverkats av distansarbetet,
utan att de har kunnat bibehålla samma standard i relationerna som tidigare. Vad det beror på
är svårt att svara på. Här bör man även ha i beaktning att graden av vad som anses vara en
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“bra relation” kan variera mellan organisationerna utifrån vad varje individ har som
preferens. Den starka och dagliga kommunikationen som medarbetarna har med sin ledare
kan vara en betydande faktor för medarbetarnas uppfattning av en lika stark relation. I Graen
och Uhl-Biens (1995) LMX modell beskrivs det transaktionella ledarskapet som ett socialt
utbyte i form av psykologiska fördelar som tillit och stöd. Möjligen kan ledaren på
Organisation Y utövat transformativa egenskaper i större utsträckning än ledaren på
Trafikverket under distansarbetet. Där fokus är att utveckla medarbetarna och fokusera på
delaktighet, och att medarbetarna ständigt ska finna mening i arbetet. Medan ledaren på
Trafikverket istället i större omfattning utövat mer transaktionella egenskaper i sitt ledarskap,
i att alltid vara tydlig och vägleda sina medarbetare genom att finnas där som stöd i stor
utsträckning vid behov.

Vår studie visar på att formaliteten i kommunikation inte är av större betydelse för hur
mycket tillit och stöd som finns eller hur pass involverade medarbetarna blir av ledaren. Detta
kan grunda sig i medarbetarnas personliga egenskaper, individuella synsätt på ledarskapet
eller möjligen i den starka gruppsamhörighet som beskrivs inom organisationerna. I Graen
och Uhl-Biens (1995) LMX modell anses relationerna mellan ledare och medarbetare som
har en mer informell kommunikation vara starkare än medarbetare som befinner sig i
“out-group” med mer formella relationer. Det verkar inom båda organisationerna handla
snarare om att ledaren ser till individens sammanhang och skapar en gemensam förståelse
oberoende av i vilken mängd eller på vilket sätt individen har kommunicerat med ledaren
innan pandemin. Kalra et al. (2021) uttrycker att viktigheten för att förstå relationen mellan
ledare och anställd har ökat på distans, för att ledaren ska kunna anpassa ett ledarskap som
utgörs av det medarbetarna egentligen efterfrågar.

Utifrån insamlad empiri kan vi konstatera att Organisation Y har en produktiv och
uppgiftsrelaterad relation i vilka de delar mer social information. Arbetsuppgifterna är
anpassade efter medarbetarnas färdigheter och överensstämmer med deras mål. Majoriteten
av de anställda upplever sig vara juniora eller medel i sin erfarenhet och har även
arbetsbelastning anpassad utefter det. Därav skiljer sig även mängden arbete åt mellan
medarbetarna. Alla medarbetare har ansvar utefter sin erfarenhet. Uhl-Bien (1995) beskriver
den andra andra fasen “role-making” där följaren uttryckligen och implicit förespråkar att
utformningen av rollen ska passa deras färdigheter bättre och överensstämma med dennes
mål. Inom Trafikverket visas det tydligt att medarbetarna ha utvecklat ett större ansvar, en
egen arbetsrutin och båda parter har gemensam tillit och respekt gentemot varandra. Graen
och Uhl-Bien (1995) beskriver den en den tredje fasen i relationen som “routinization”, där
båda parter utövar ett ömsesidigt inflytande och delar en mängd uppgifter. Den delade
mängden uppgifter framkommer på så vis att Therese beskrivs, både av sig själv och
medarbetarna, vara mycket operativ i sin roll som chef. Hon arbetar regelbundet tillsammans
med sina medarbetare i projekt och arbetsuppgifter och de bollar idéer sinsemellan.

Medarbetarna på Trafikverket upplever att den informella kommunikationen har minskat på
distans, den befintliga kommunikationen kan innefattas av i princip endast arbetsrelaterad
kontakt och inte lika omfattande som den var innan. Detta innebär inte att relationen eller
kommunikationen har blivit sämre i kvalitet, det verkar mer vara att närheten i relationerna
har minskat och att det naturligt bidrar till en “sämre” upplevd relation. Individernas olika
uppfattningar om följarrollen blir mer tydliga på distans och påverkar hur dem och ledaren
anpassat sig till varandra på grund av distansen (Carsten et al. 2021). Det nya hybridavtalet
där medarbetare och ledare har möjlighet att arbeta såväl hemma som på kontoret öppnar upp
för både en formell kontakt såväl som ökad informell kontakt. Graen och Uhl-Bien (1995)
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menar att hög LMX innebär en positiv och hälsosam relation mellan ledare och medarbetare,
där båda parter i relationen står varandra nära och där kommunikationen flödar och grundas i
enkelhet. Våra resultat ger intrycket av att distansarbetet framförallt inom Trafikverket, för
dem flesta medarbetare har medfört att relationerna upplevdes vara bättre innan pandemin,
och att dem kan förbättras när alla inom snar framtid återgår till kontoret. Dels möjligheten
att träffas fysiskt men även den smidiga digitala kommunikationen som möjliggör kontakt
oavsett om man är hemma en dag eller på kontoret.

I Organisation Y visar det sig tydligt vara viktigt för medarbetarna att känna känslan av
självständighet och tillit från ledaren för att motiveras och utvecklas i arbetet. Medarbetarna
på Trafikverket verkar finna större motivering i stödet från ledaren i form av bollande av
idéer, och en gemenskap i arbetsgruppen, än i autonomin. Den frihet som medarbetarna på
Trafikverket har är relativt stor, återigen mycket på grund av sin kompetens och erfarenhet,
men dem verkar samtidigt motiveras av att ha ledaren som ett bollplank i större mån.
Medvetenheten om att ledaren finns nära till hands och kan flika in kontinuerligt i arbetet är
också avgörande. Kao et al. (2021) säger att en anställd med högre autonomi har mer
engagemang i arbetet. Utifrån de båda organisationerna märks en tydlig hög autonomi från
medarbetarnas sida och även ett högt engagemang där medarbetarna kontinuerligt kommer
med förslag. Om dessa två korrelerar med varandra är dock inget som framkommer i vår
undersökning. Däremot framkommer det i intervjuerna att vissa medarbetare, framförallt
inom Trafikverket, använder sig av sin erfarenhet för att komma med förbättringsförslag
inom arbetet.

Respondenterna i vår studie är ett praktexempel på hur de två ledarna tillsammans med sina
medarbetare lyckats implementera fungerande rutiner och lösningar för ett arbete på distans.
Upplägget av arbete hemifrån framkommer tillochmed ha mottagits mer positivt än förutsett
av medarbetarna och motstånd för ledarna har inte varit något problem. Medarbetarna
kommer med flertal förbättringsförslag som gemensamt diskuteras och implementeras och
effektiviteten är högre än tidigare. Enligt Uhl-Bien (2021) måste en ledare tillsammans med
sina följare på ett adaptivt vis hantera förändringar för att lyckas. Samarbetet mellan ledare
och medarbetare framkommer tydligt inom de två undersökta organisationerna och viljan att
hjälpas åt från båda håll. Enligt Uhl-Bien (2021) är en misslyckad ledare också en ledare som
har misslyckade följare. I undersökningen framkommer det väl hur samtliga vill utvecklas
tillsammans som individ och grupp, och att man gemensamt hjälpt åt för att nå dit, allihopa.

4.5 Distansens påverkan av relationer
Medarbetarna på Trafikverket beskriver sin chef Therese som lätt att få tag i, de får alltid svar
samma dag om inte direkt. Samtidigt framför dem även att hon är väldigt upptagen i sin roll,
men att det är tydligt att hon tar sig tiden och anser det viktigt att återkoppla snarast möjligt.
Vidare framför majoriteten av medarbetarna att man på de digitala mötena inte riktigt har
plats för att prata om något annat än de som står på agendan och är kopplat till arbetet. Även
när de har sina enskilda möten är dom styrda av en agenda kring punkter som vi skall prata
om. De informella mötena är mycket beroende av individen och situationen för dagen. Med
tanke på Therese fulla kalender framför medarbetarna att de uppskattar drop in tiderna som
finns om de behöver höra av sig om något större. Samtliga framför att den informella
kontakten har minskat drastiskt i och med distansarbetet.

Innan Covid-19 och distansarbetet ansåg Therese att det fanns ett annat krav på hennes
ledarskap. Hon förväntades vara fysiskt närvarande på kontoret varje dag. Vissa typer av
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möten skulle alltid vara “in person”, annars var det inte tillräckligt. Nu efter distansarbetet
menar Therese att denna syn på ledarskapet har förändrats, de anställda har insett att
ledarskapet fungerar även om chefen inte alltid är på plats. Däremot anser Therese att hon blir
mer närvarande på kontoret än på distans. På distans är man mer eller tvungen att boka ett
möte för att ställa en fråga, förklarar hon. Är man på kontoret så kan vem som helst komma
förbi, när som helst, menar Therese. Hon menar även på att det går år båda hållen och att hon
kan göra detsamma för medarbetarna.

Ett av problemen som framförs med kommunikation på ett digitalt plan är den ökade risken
för missförstånd och otydligheter. Omständigheterna kring att alltid ta kontakt på ett formellt
plan med bokade möten medför att medarbetarna inte alltid väljer att ställa en fråga som de
annars hade gjort på kontoret.

“Sedan känner jag att det ibland på distans kan uppkomma flertalet otydligheter i kommunikationen
från ledaren kanske när denne ska beskriva nya arbetsuppgifter eller ge instruktioner att det blir mer
så att vid de tillfällen där man inte riktigt förstår fullt ut istället håller lite på sina frågor istället för att
man inte har tiden att sitta att fråga flertalet gånger, det är lättare när man ses live. Att man reder ut
sådana saker” (Intervju Tanja, Trafikverket)

Ett problem som Therese farat för är att vissa av de anställda inte skulle må lika bra ensamma
hemma när den sociala biten försvinner. “Mår man dåligt så tror jag att man kan ducka det
ganska länge, att man kommer undan med att dölja det mycket längre. När man var på
kontoret såg man alla och de märkets fort om någon var borta en dag. Nu tror jag snarare att
det blir lättare att missa det, rent krasst”(Intervju Ledare 1 Therese, Trafikverket). Hon
menar på att det framkommer tydligare om, någon mår dåligt när man är på kontoret till
skillnad från hemma. Därav blir det ännu viktigare med regelbundna avstämningar såväl
privat med medarbetarna som i grupp. Therese upplever att hon ofta kan ha fullt i kalendern
vilket har medfört att hon schemalagt två drop in tider på en timme vardera per vecka. Där
kan de anställda antingen slänga iväg meddelanden eller ringa upp henne för avstämningar
eller frågor. Vidare har hon ett rullande schema med enskilda möten en gång i månaden där
tiden är avsatt för att stämma av med medarbetarna kring hälsa, arbetsbelastning och
liknande.

“Vi har ändå daglig kontakt så att jag skulle säga att jag inte upplever någon större skillnad faktiskt. Jag
upplever att jag har fått samma stöd, men samtidigt är det ju så att om man har en liten fråga, då är det ju
enkelt att kontakta ledaren utan att behöva boka möten.Mycket bollande av idéer sker både med ledare och med
arbetsgruppen och den informelle ledaren vilket underlättar en del för mig i arbetet” (Intervju Thomas
Trafikverket).

Medarbetarna på Organisation Y beskriver ledaren Olivia som oerhört tillgänglig, dem får
alltid svar av henne när dem frågar och skulle Olivia inte svara så återkopplar hon inom kort.
Medarbetarna säger att hon duktig på att höra av sig och att om det skulle vara något som
missas så tas det upp på det dagliga mötet och kan ställa frågor till dem öppet under det
dagliga mötet eller “dailys” som dem kallar det. Medarbetarna anser att hon alltid finns där
när dem behöver henne. Olivia gillar att prata med medarbetarna över telefon då hon anser att
det är lättare att prata i telefon än att kommunicera skriftligt eftersom att möjligheten till att
ställa följdfrågor finns.

“Väldigt tillgänglig, hon tar sig tiden. För henne är det viktigt, om hon ser att hon har ett missat samtal
så ringer hon alltid upp eller återkopplar. Det är väldigt skönt att veta att att man inte är
bortprioriterad utan att det är viktigt för henne att man är sedd och får sin tid med henne” (Intervju
Ofelia Organisation Y).

40



Ledaren Olivia menar att distansarbetet har inneburit att det har blivit svårare för
medarbetarna att fånga upp varandra och se varandra för att den naturliga närheten försvinner.
Medarbetarna menar att man på plats i kontoret lär känna varandra på ett annat sätt, det finns
utrymme för att känna en gruppkänsla och att man kan småprata på ett enklare sätt med sin
ledare och sina kollegor. Relationerna på plats i jämförelse med på distans innebär enligt
några medarbetare att man blir mer trygg i kulturen, kommer in snabbare i teamet och lär
känna vad det finns för typ av människor på bolaget. För Olivia som ledare har distansarbetet
försvårat hennes förmåga till att fullt ut kunna fånga upp hur någon mår. Detta eftersom att
det fysiska arbetet på kontoret möjliggjorde för det mer spontana pratet mellan ledare och
medarbetare, på distans säger Olivia att hon nästan blir tvungen till att boka upp ett möte för
att kunna fånga upp hur medarbetaren faktiskt mår. För Olivia kan det bli svårt att underhålla
relationerna och tydligheten i förväntningar på samma sätt som på plats, då det även ligger
mycket i intresset och initiativtagandet hos medarbetaren själv.

“Den formella och den informella kontakten går oftast hand i hand för min del, men flera gånger i veckan. Både
via telefon eller spontant i kontoret när vi är där. På distans ser jag att det är mer informell kontakt som gäller,
eftersom att framförallt min chef är bra på att ringa. Jag skulle säga den kontakten både formella och
informella kontakten under pandemin/distansjobbet har gjort att relationen är bättre generellt[...]. Det är
mycket tack vare att vi har ringt varandra. Det har lagt grunden för en bra relation.” (Intervju Oskar
Organisation Y).

Den hybrida arbetsplatsen som Organisation Y erbjuder, där medarbetarna har möjligheten
till att arbeta både på kontoret och hemifrån anser företaget gör dem till en mer attraktiv
arbetsplats. Att utgå från kontoret och att även ge medarbetaren möjligheten till att arbeta på
annan plats grundar sig mycket i att företaget ser på kontoret som en viktig och bidragande
faktor till organisationskulturen. Företaget har utöver detta någon som kallas för “flexibelt
arbetsliv” där det finns lite information kring hur medarbetarna ska arbeta på kontoret, där
företaget menar att medarbetarna har stort eget arbetsmiljöansvar. Där dem alltid bör
förmedla till närmsta chef om det är något som inte fungerar. I och med att medarbetarna
efter pandemin sakta men säkert började återvända till arbetsplatsen hade företaget bestämt
att varje ledare ihop med sitt team skulle ha en workshop. Där diskuterades vad som passar
bäst för teamet i helhet, hur dem ska röra sig framåt. Medarbetarna fick lite tips till att sätta
sig själva i en större bild och att tänka på hur mycket dem faktiskt bidrar med på den fysiska
arbetsplatsen, både för organisationskulturen men även för nyanställda.

På Trafikverket framkommer det i intervjuerna att samtliga respondenter har fått
godkännande av chefen Therese (Intervju Ledare 1, Trafikverket) att bedriva arbetet enligt
organisationens hybrid avtal. Therese påtalar dock att om arbetet skulle misskötas eller då
uppgifter inte blir färdiga i tid, kommer hon att ha ett samtal med medarbetaren i fråga och se
över arbetssituationen. Än så länge påtalar hon dock att det sköts smidigt och alla gör vad de
skall.

“Jag skulle säga att jag är lyckligt lottad med mina medarbetare och hur bra detta med distansarbetet,
då men även nu, har funkat. Alla sköter det dom skall och arbetet blir alltid gjort i tid. ”(Intervju ledare
1, Trafikverket).

Även Therese framför vikten av att bibehålla ett arbete på distans till viss del, då det gör
organisationen till en attraktiv arbetsplats. Hon framför att hon inte tror att ett arbete till
100% på kontoret längre skulle vara rimligt, eller accepteras av medarbetarna för den delen.
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4.5.1 Analys distansens påverkan av relationer
Covid-19 och arbetet på distans som pandemin har medfört har inneburit ett fysiskt avstånd
för medarbetarna och ledarna på båda organisationerna, vilket i sin tur även har påverkat
andra aspekter i relationen mellan ledare och medarbetare. Napier och Ferris (1993)
benämner att en hög grad av strukturell distans kan medföra en negativ påverkan i
relationerna mellan medarbetare och ledare i form av minskad närhet och sämre
utvecklingsförmåga vid bristande stöd (ibid).

Inom Trafikverket ses de informella interaktionerna avlägsna i arbetet på distans, även
möjligheten till samspel, det vill säga social kontakt, sker inte alls i samma mån på distans
som på kontoret. Den formella kontakt som sker beskrivs vara direkt kopplat till agendan på
mötet och utrymme för personlig kommunikation finns inte där. Napier och Ferris (1993)
beskriver att fysiskt avstånd förhindrar eller försvagar sociala interaktioner, vilket bidrar
minskad möjlighet till samspel och närvaro i relationen. I studiens resultat beskriver
medarbetarna i båda organisationerna att interaktionen med sin ledare och andra medarbetare
inte kan vara helt likadan som på plats, där det finns möjlighet för mer informell
kommunikation och ett annat sätt att möta andra människor. Varma et al. (2022) uttalar att
distansarbete har medfört svårigheter i interaktionen mellan ledare och medarbetare. Det
verkar vara svårare för ledarna att nå ut till alla på samma vis då dem inte kan läsa av
kroppsspråk exempelvis. Däremot upplevs spannet för handledning av sin ledare kopplat till
arbetsuppgifterna inte påverkas i varken på Trafikverket eller Organisation Y.

Trafikverket och Organisation Y har båda påverkats av ökade missförstånd och
kommunikationsproblem till följd av de digitala kommunikationsmedlen som används. Ju
mer formell kanal, det vill säga exempelvis chatt eller mail, desto större löper risken för
missförstånd och otydligheter. Carsten et al. (2021) menar att medarbetare i stor omfattning
upplever brister i kommunikation och tydlighet i distansarbetet. Desto mer informell kanal
som används, exempelvis videosamtal med kamera, desto mindre blir risken. Samtliga
medarbetare och ledare påvisar att fysisk kontakt minimerar risken mest av allt. Napier och
Ferris (1993) säger att kommunikationskanalerna spelar en stor roll i den strukturella
distansen. Det verkar vara svårare för medarbetarna att skapa helhetsuppfattningar över
digitala skärmar, det verkar vara platt och svårare att tolka varandra vilket kan skapa
frågetecken, osäkerhet och irritation.

Både Therese och Olivia har nämnt att det är svårt för dem att se till alla individers
välmående på distans, att interaktionerna på plats ändå underlättar för dem att få ett större
perspektiv på individen och hur den agerar eller interagerar med andra. Carsten et al. (2021)
påpekar att anställda ofta lider av isolering vid distansarbete. En del medarbetare på
Organisation Y menar att det kan vara svårt för ledaren att på distans att nå ut till alla på
samma sätt och sätta tydliga förväntningar. Även detta kan grunda sig i just detta, att oavsett
hur lättillgänglig, empatisk och stöttande ledarna i båda organisationerna är fattas ändå de
fysiska interaktionerna där man lär känna människor på ett annat sätt. Carsten et al. (2021)
säger att ledare på distans kan utmanas i att skapa högkvalitativa utbyten i relationen till
medarbetaren på grund av det fysiska avståndet. Utifrån det empiriska resultatet ser det ut
som att det blir svårare för ledarna på båda organisationer att förstå sammanhanget på samma
sätt som på plats. Där ser det ut att medarbetarna kräver tillgänglighet och öppenhet i större
mån från sina ledare än på plats.

Det empiriska materialet visar att alla medarbetare på Organisation Y anser att relationen med
ledaren inte har försvagats eller försämrats. Detta kan grunda sig i att ledaren på Organisation
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Y är en ledare som alltid försöker att möta medarbetaren, där hon ser att kontinuerlig
diskussion om behov och feedback är viktigt. I relationer med hög LMX är medarbetarna
ständigt engagerade, villiga att hjälpa andra och ge ärlig feedback samt motiveras ständigt av
ledaren (Omilion-Hodges & Ptacek 2021). Det som kan vara en bidragande faktor till
medarbetarnas upplevelse av att relationen ser i princip likadan ut på distans som på plats kan
även vara ledarens bevarade öppenhet och tillgänglighet. Varma et al (2022) menar att
distansarbete inte har påverkat aspekter som exempelvis tillit och respekt mellan ledare och
medarbetare negativt. Att ledaren faktiskt ständigt visar att denne finns där för sina
medarbetare och bryr sig om dem i stor utsträckning verkar skapa en slags upplevd närhet i
relationen trots närheten inte längre är fysisk.

Samtliga medarbetare inom båda organisationerna beskriver sig utföra de vardagliga
arbetsuppgifterna självständigt. Napier och Ferris (1993) menar att självständighetsgraden har
en effekt på den psykologiska distansen, där anställda som är mer autonoma får en bättre
relation till sin ledare och vill anstränga sig i högre grad. I Trafikverket upplevs chefen
delegera mer ansvar, medan i Organisation Y sker det inte i samma grad. Medarbetarna på
Trafikverket har i viss mån ansvar för programområden och uppföljningar inom vissa
specifika områden. I Organisation Y handlar det mer om att uppdrag blir utdelade från chef
till medarbetare, snarare än ansvarsområden. Samtidigt får medarbetarna inom båda
organisationerna vara med och diskutera förändringar och förbättringsåtgärder inom ramarna
för arbetsgruppen. Ansvarsområdena inom Organisation Y till stor del kopplade till
medarbetarnas erfarenhet. Där de med högre erfarenhet förväntas ta ett högre ansvar. Otto
(Intervju, Organisation Y) beskriver sig själv bidra med att stötta och handleda de som är
mindre erfarna, där han ser sig själv som en informell “lagkapten” för arbetsgruppen. Varje
individ ses utifrån grad av erfarenhet inom båda organisationerna.

4.6 Organisatorisk struktur
I samband med genomförda intervjuer av samtliga medarbetare och chef på Trafikverket
framkommer det att organisationen tydligt präglas av en hierarkisk struktur. De flesta av
medarbetarna anser att detta är något positivt och nödvändigt för en så pass stor organisation
som dessutom ägs statligt. Däremot anser flertalet att själva arbetsgruppen är platt och
mycket delegering från chefen sker.

“Trafikverket är hierarkiskt, men det behövs en hierarki i en organisation som är så
stor. Det hade inte gått att ha en platt organisation i trafikverket. Däremot tycker jag
att min chef är mycket duktig på att delegera inom vår arbetsgrupp och vi får arbeta
självständigt” (Intervju Thyra, Trafikverket).

Medarbetarna på Trafikverket upplever organisationsstrukturen som hierarkisk, med fördel i
att det finns en tydlig struktur kring vem man skall vända sig till. Flertalet upplever att en
hierarki är nödvändigt i en så pass stor organisation som Trafikverket. Nackdelen
framkommer i att besultsfattande kan ta mycket lång tid, då det vanligtvis måste gå högt upp i
flera led och många personer är involverade. Sett till strukturen inom arbetsgruppen upplever
medarbetarna däremot att den är relativt platt med mycket eget ansvar och frihet.

I Organisation Y beskrivs organisationsstrukturen av majoriteten som platt i nivån för
respondenterna. Utifrån såväl ledarens som medarbetarnas synpunkt upplevs organisationen
även som platt internt inom arbetsgruppen och generellt. Hierarkin kan märkas av högre upp i
ledningen, det vill säga bland de högre chefspositionerna. Majoriteten av respondenterna ser
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den upplevda platta strukturen i en större organisationen som positivt och som bidragande till
en mer avslappnad organisationskultur. Medarbetarna i Organisation Y menar att dem inte
upplever någon hierarkisk skillnad bland medarbetarna i teamet, det gäller även för Olivia
som ledare. Medarbetarna uppskattar detta att det inte är någon prestige på det viset och att
arbetsgruppen är platt, Olivia har ju det formella ansvaret men skillnaderna i hierarkisk roll
märks inte av på grund av den avslappnade och lättsamma stämningen. Dem ser att ledaren i
slutet tar besluten men att behovet av att hävda sin position inte är nödvändigt för att det finns
en respekt där oavsett. När det kommer till organisationens hierarkiska uppbyggnad ser
medarbetarna detta utifrån en positiv synvinkel för ledarskapets förmåga till att genomföra
beslut och för att arbetet ska utföras på bästa sätt. Medarbetarna uttalar dock att dem anser sin
arbetsgrupp som väldigt platt och trivsam att det finns en gemenskap.

4.6.1 Analys organisatorisk struktur
Organisation Y beskrivs som decentraliserad och demokratisk, men ger ingen indikation på
att medarbetarnas förmåga till att uppnå resultat har försämrats, här upplever sig
medarbetarna till och med mer effektiva. Trafikverkets hierarkiska struktur verkar inte
påverka den platta strukturen medarbetarna upplever inom sin arbetsgrupp. Den platta
strukturen inom arbetsgrupperna ser ut att till större del bero på att medarbetarna inom båda
organisationerna är relativt självständiga i sitt arbete. I Uhl-Biens (2022) studie klarade sig
mer centraliserade organisationer bättre genom pandemin. De båda ledarna inom respektive
organisation visar inte en märkbar hierarkisk skillnad till sina medarbetare. Medarbetarna
inom Trafikverket verkar inte påverkas eller integreras mycket med den hierarkiska
strukturen utanför deras arbetsgrupp. Boskovic (2021) menar att autonoma medarbetare
uppstår i högre grad av decentralisering i organisationer, där en autonom medarbetare har
lättare att anpassa sig till förändringar.

Organisation Y beskrivs till skillnad från Trafikverket som en relativt platt organisation i
helhet, medarbetarna i Organisation Y beskriver sin arbetsgrupp som platt internt. På
Organisation Y upplever medarbetarna den platta strukturen som något positivt,
relationsbyggande och något som lägger grunden för tilliten och gemenskapen vilket de anser
vara en viktig del av arbetet. Uhl-Bien (2021) säger att förståelse för anställda är en viktig del
av arbetet på distans. Medarbetarna på Organisation Y har haft en djup kontakt med sin
ledare genom hela distansarbetet vilket visat sig vara positivt och avgörande. Den större
regelbundenhet i kommunikationen som distansarbetet verkar ha medfört för medarbetarna
och ledaren på Organisation Y kan jämföras med den informella kommunikationen som
medarbetarna på Trafikverket upplever har minskat. Denna informella kommunikation ser ut
att ha en relativt stor betydelse för en organisation med en mer hierarkisk struktur för att klara
distansarbetet på bästa sätt. Norman et al. (2020) säger att organisationer med en hierarkisk
struktur lämnar mindre utrymmen för starka relationer mellan ledare och medarbetare.
Relationernas uppbyggnad inom undersökningens två organisationer visar inte på en
försämring i samband med hierarkin, detta kan dock möjligen ha sin grund i att båda
organisationerna har en platt arbetsgrupp.

Utifrån de interna dokumenten framgår det tydligt att Trafikverket har mer strikta och
tvingande riktlinjer till skillnad från Organisation Y. Trafikverket har implementerat ett
faktiskt avtal för arbete på distans, ett så kallat 40/60 distansavtal, medan Organisation Y har
ett önskemål att närvaron på kontoret ligger på 50%. I tidigare delar av analysen framkommer
organisationsstrukturen inte ha haft någon större betydelse, men utifrån avtal, riktlinjer och
krav kan vi notera en stor skillnad mellan de två organisationerna. Sett till riktlinjerna har de
hierarkiska statligt ägda företaget Trafikverket betydligt hårdare förhållningsregler när det
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kommer till vad medarbetarna får och inte får göra. Organisation som är platt och privatägt
har inte alls samma krav på medarbetarna, utan en ömsesidig respekt och förtroende råder.

Det som kan avläsas utifrån studiens resultat är att oavsett hierarkisk märkbar uppbyggnad
inom organisationen, är det viktigt för medarbetarna att ledaren motiverar, engagerar och
inspirerar sina anställda i en större utsträckning på distans. Kniffin et al. (2021) beskriver att
den auktoritära ledaren står inför utmaningen till att kunna motivera medarbetarna i den
virtuella miljön. Ledarnas ledarstilar på båda organisationerna verkar inte avgöras av
hierarkin. Med detta menas att Therese inte endast utövar en auktoritär stil för att
organisationen är hierarkisk, och att Olivia inte endast är demokratisk i sitt ledarskap för att
organisationen är platt. Det verkar istället bero mer på ledarens närvaro i medarbetarnas
arbete, individens behov och kommunikationens styrka.

4.7 Möjligheter och begränsningar med arbete på distans
Samtliga medarbetare i de båda organisationerna framför såväl positiva infallsvinklar som
negativa i samband med ett arbete på distans. Fördelarna beskrivs till största del vara
flexibiliteten och friheten att själva styra över sin arbetstid. Eftersom de arbetar med frihet
under ansvar kan samtliga själva bestämma över hur de vill disponera sin tid, så länge alla
arbetsuppgifter blir klara i tid. I och med flexibiliteten upplever många även att de får
privatlivet att gå ihop, hämtningar och lämningar på förskola är inget problem för de som har
barn. Distansarbetet har inneburit ett individuellt valfritt upplägg av arbetsdagen, vilket även
blir tidssparande för många av medarbetarna.

Den största nackdelen i och med flexibiliteten är att gränserna mellan privatliv och arbete
suddas ut, eftersom medarbetarna själva disponerar över sin tid. Samtidigt upplever de även
att den sociala gemenskapen till stor del försvinner och att det kan bli ensamt att arbeta
konstant hemifrån. Delar som överhörning i det öppna kontorslandskapet och fikapauser eller
luncher tillsammans faller bort. Det blir en helt annan typ av transparens på kontoret. I början
av distansarbetet var det även svårt att få in rutiner, att klä på sig och göra sig iordning inför
arbetet eller att ta rast när man skulle. Med tiden anser dock samtliga att detta har blivit bättre
och man har lärt sig att få in rutiner även hemifrån. Pandemin har medfört en efterfrågan för
en mer regelbunden och tydlig kommunikation för att alla ska kunna arbeta på bästa sätt. De
små sociala samtalen försvinner på distans, och medarbetare känner att dem ibland i princip
måste boka möten för saker som dem annars endast hade kunnat ta snabbt på kontoret.

“Negativt är väl just närheten till kollegor, bygga kultur, sammanhållning. Det suddar ut gränserna
mellan det privata och jobbet. Det blir en hel del att arbetsuppgifterna ställs på sin spets. Dela
motgång och framgång gör man ju mycket bättre på plats.” (Intervju ledare 2 Olivia).

“Utifrån mig är det negativa att det blir mer fyrkantigt, att man tappar det mänskliga som är mellan
mötena och att när man träffar varandra så pratar man inte bara jobb hela tiden. Spontaniteten i
möten försvinner. (Intervju Ofelia, Organisation Y)

Samtidigt framför medarbetarna att de arbetar mer effektivt hemifrån, då störningsmoment
och extra små raster inte framkommer i samma grad som inne på kontoret. Flertalet påpekar
att ett arbete på distans har varit positivt för dem och att det tvingat fram organisationen i
digitaliseringens värld. Arbetet har blivit mer tidseffektivt. Vidare upplever dom att arbetet
överlag har fungerat bra, de har en stöttande chef som finns där utan att vara övervakade på
något sätt.
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“Ja jag tycker att jag har blivit mer effektiv på distans, 200%. [...] jag märker att jag under fem
timmar hemma hinner göra det som jag på kontoret hinner göra under åtta nio timmar.” (Intervju Olle,
Organisation Y).

Sett till dagens läge då samtliga är tillbaka på kontoret efter två år borta framkommer det
tydligt av Therese att hon anser att den tidigare fördelen kring effektivitet också kan ses som
en nackdel. “Vi har blivit vana vid att vara så effektiva att det blir lite tufft att få tillbaka den
luften i kalendern som man faktiskt kanske mådde lite bra av att ha. Så det har blivit ett
ganska kalender styrt klimat liksom” (Intervju Ledare 1 Therese, Trafikverket).

Medarbetarna i Trafikverket påpekar dock att hybrid lösningen med 40/60 avtalet är de
ultimata för deras välmående och prestation. Då får de både ta del av det sociala men
samtidigt möjligheten att sitta i lugn och ro hemma vissa dagar. “Ur en arbets synvinkel har
själva mötena funkat bra och det är tidseffektivt. Men att vara på kontoret och vara social
med mina kollegor och min chef är också viktigt” (Intervju Tim, Trafikverket). De anställda
på Organisation Y är inte styrda i vilken mån de skall vara hemma respektive på kontoret,
men även där framkommer det att de anställda uppskattar en blandning av de två arbetssätten.

4.7.1 Analys möjligheter och begränsningar med arbete på distans
Inom båda undersökta företagen påpekar medarbetarna att det är viktigt för dem att friheten i
arbetet finns, att ledaren kan delegera ansvar och lita på sina medarbetare vilket även varit
extra viktigt under pandemin. I Organisation Y är det en viktig del av arbetet att
medarbetaren är fri i sitt arbete, troligtvis eftersom arbetsrollen inkluderar mycket
självständigt arbete och eget ansvar. Boskovic (2021) framför att medarbetare vanligtvis
besitter en högre grad av autonomi inom decentraliserade organisationer. Resultaten visar
tydligt att autonomin även är en central del inom Trafikverket, som framkommer vara mycket
centraliserad i strukturen av organisationen. Även inom Trafikverket arbetar de anställda
mycket självständigt, men inte för att rollen i sig nödvändigtvis är sådan, utan i detta fallet
kan vi snarare se till att samtliga inom Trafikverket besitter en mycket hög erfarenhet och
kunskap inom området för sin roll.

Både organisation Y och Trafikverket består av medarbetare som anser sig vara mycket
självständiga i sitt arbete och sin roll och om inte mer på distans. Forskarna Kao et al. (2021)
påvisar att anställda med hög grad av självständighet identifierar sig mer med organisationen,
så att dem tenderar att utöka sitt arbete för att utföra extraarbete vilket är fördelaktigt för
organisationen. Arbetet på distans har för medarbetarna i båda organisationerna medfört mer
effektivt arbete och i större mängd, när de själva skall disponera över sin tid.

“Min effektivitet har förbättrats, gud ja, jag blir så mycket mer effektiv när jag sitter hemma. … Alltså
på kontoret så blir man rätt så störd hela tiden under dagen egentligen, det är alltid någon som sitter
och pratar runt omkring, det kan bli kaos ibland. På distans kan jag sitta och lyssna på något
avslappnande och göra administrativt arbete om jag vill, man får helt enkelt fullt fokus hemma”
(Intervju Olga, Organisation Y).

Samtidigt framkommer det tydligt, framförallt inom Trafikverket, att organisationskulturen
och identifieringen med organisationen försämrats på distans. Även om graden av
självständighet såväl som effektiviseringen har ökat i samband med distansarbetet, har
identifieringen med organisationen försämrats inom Trafikverket. Inom Organisation Y har
självständighets graden också ökat på distans, men organisationskulturen och upplevd
tillhörighet till organisationen har varken försämrats eller förbättrats. Vad detta beror på kan
säkerligen undersökas utifrån flertal olika faktorer men sett till kommunikationen som
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faktiskt undersökt, framkommer kommunikationen inte ha varit ett lika stort problem internt
inom Organisation Y som inom Trafikverket. I sin tur kan detta medför att kontinuiteten och
teamkänslan således upplevs som bättre inom Organisation Y, till skillnad från Trafikverket.
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5. Diskussion och slutsats
________________________________________________________________________
I det här kapitlet belyses studiens resultat i förhållande till huvudsyftet av studien vilket är att
undersöka hur relationen mellan ledare och medarbetare, till följd av pandemin, har
påverkats av ett ledarskap på distans. Relationerna undersöks utifrån stöd, kommunikation
samt eventuella möjligheter och begränsningar i ett arbete på distans. vidare tas även den
organisatoriska strukturen, sett till hierarki, i beaktning vid undersökningen. Detta görs
genom att lyfta huvuddelar i studiens resultat i förhållande till syftet, där vi diskuterar,
motiverar, ifrågasätter, tar ställning och blickar framåt. Avslutningsvis presenteras förslag på
vidare forskning.
_______________________________________________________________________

5.1 Hur har relationen mellan medarbetare och chef påverkats av ett
ledarskap på distans?
Utifrån studiens resultat och analys ges indikationen att ett ledarskap på distans har påverkat
relationerna mellan medarbetare och chef. Det framkommer såväl fördelar som nackdelar
kring hur ett arbete på distans har påverkat relationerna internt i arbetsgruppen samt
relationen mellan chef och medarbetare. De båda undersökta organisationerna består av
självständiga medarbetare där chefen ses mer som coachande än dirigerande, trots att
Trafikverket består av en mer hierarkisk organisationsstruktur. Gemensamt för de båda
ledarna är att de beskrivs som närvarande, tillgängliga och stöttande.

Hur har ledarens förmåga att stötta medarbetarna påverkats av ett arbete på distans?
Sett till chefernas möjlighet att stötta sina medarbetare framkommer de tydligt i studien att
stödet i arbetsuppgifterna inte skiljer sig åt på distans kontra på kontoret. Tavares et al. (2021)
poängterar att arbetskvaliteten och förtroendet mellan ledaren och den anställde blir mindre
på distans, då det finns mindre rum för stöd och empati. Utifrån våra resultat framkommer det
ett tydligt stöd och närvaro från ledarens håll gentemot medarbetarna, även då arbetet sker på
distans. Samtidigt upplevs även förtroendet för chefen vara högt utifrån medarbetarnas
åsikter. Detta framkommer i mångt och mycket vila just på ledarskapet som är aktuellt inom
de båda organisationerna. Fokus för ledaren ligger just i att se till varje individ och därefter
anpassa sitt agerande. Ledarens ledarstil kan liknas med vad Lewin, Lippitt och White (1939)
beskriver som en demokratisk- och laissez-faire ledarstil. Där ser ledaren till den individuella
utvecklingen. Likväl som att cheferna för Trafikverket och Organisation Y ser till varje
individ framkommer det ännu tydligare i samband med att individens behov och
förfrågningar är vad  som beskrivs stå i rampljuset, utifrån våra resultat av undersökningen.

På Organisation Y har antal bokade möten och avstämningar ökat på distans, för att chefen
skall ha möjlighet att återkoppla oftare. Vissa medarbetare framför dessutom att det borde
vara ses som en självklarhet att ha ökad kontakt eftersom det inte finns rum för små
informella samtal såsom snacket på ett kontor. Däremot framkommer det att stödet blir mer
formellt på så vis att det krävs bokade möten. Uhl-Bien (2021) säger att ledarens förståelse
för medarbetaren och dennes behov blir extra viktigt vid arbete på distans för att kunna
anpassa sitt ledarskap. Har chefen inte förståelse kan den inte heller anpassa sig för att
matcha individens förväntningar på ledarskapet och chefer når därmed inte ut till
medarbetaren. Mulki och Jaramillo (2011) säger att det är utom synhåll för medarbetare att få
samma nivå av stöd som på kontoret. I båda de undersökta organisationerna ser vi att
medarbetarna inte presenterat oro över att deras ledare inte bidrar med stöd. Det kan grunda
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sig i att samtliga medarbetare upplever att deras ledare visar ett ständigt stöd och viljan till att
ständigt utveckla medarbetaren. Tillgängligheten ses av medarbetarna som en avgörande
faktor för att medarbetaren ska känna att ledaren faktiskt ser denne även på distans. Det är
inte säkert att relationerna mellan medarbetare och chef hade sett densamma ut om
förväntningarna från medarbetarens sida inte blivit uppnådd av chefen. Om chefen i fråga
besuttit andra egenskaper som gjort att ledarskapet varit annorlunda, exempelvis dirigerande.

I resultatet framkommer det således inte att stödet från chefen till medarbetarna inom
Trafikverket och Organisation Y haft någon direkt påverkan av ett arbete på distans.
Detta kan till stor del bero på medarbetarnas förmåga att vara självständiga i sitt arbete och
den autonomi som råder hos individerna. Scheibe, De Bloom och Modderman (2022) menar
att distansledarskapet har inneburit svårigheter för anställda i deras stödbehov speciellt bland
yngre anställda. Då samtliga framfört att de till största del är i behov av stöd i form av
bollande av idéer och inte så mycket kring arbetsuppgifterna i sig kan det tänkas att
medarbetarna därför inte har påverkats lika mycket av det stöd som finns då arbetet sker på
distans. Samtidigt framför cheferna att de som är nyare inom organisationen vanligtvis
efterfrågar mer stöd än de som varit inom organisationen längre, vilket bekräftar att
medarbetarnas förmåga att arbeta självständigt är en avgörande aspekt i efterfrågan av stöd
från chefen. I analysen ser vi att medarbetarna finner mening i arbetet genom att känna att
ledaren ser denne, vilket är gemensamt för ledaren, att denne visar sina medarbetare att denne
bryr sig och vill finnas där under arbetets gång.

Hur har kommunikationen på distans förändrats mellan ledare och medarbetare?
Kommunikationen är en av de aspekter som framkommer ha en tydlig påverkan i relationerna
mellan chef och medarbetare, framförallt sett till de informella mötena. I vår studie visas det
att distansen har medfört en ökad mäng formella möten, mer än när samtliga medarbetare och
chefer arbetade från kontoret, samtidigt som de informella mötena minskas ner till en
minimal nivå. Varma et al. (2022) menar att ledarens förmåga till frekvent kommunikation
har försämrats genom distansarbetet. Det visas i vår studies resultat att medarbetarna i lika
stor mån som ledaren är ansvariga för kommunikationen, ledarna i vår studie påpekar att
mycket ligger i medarbetarens ansvar. Från medarbetarnas perspektiv har i vissa fall
medarbetarna tillochmed framfört att de väljer att inte höra av sig till såväl medarbetare som
chef, på grund av den process som de formella mötena kräver. Såväl medarbetare som chefer
framför att de saknar överhörningen på kontoret och de små “chitchatterna” vid fikarummet.
Således har även organisationskulturen till viss del försämrats då den relationsskapande,
informella kontakten minskat, framförallt inom Trafikverket. Det kan då diskuteras kring om
detta beror på den hierarkiska struktur som råder, vilket gör att medarbetarna är i större behov
av att vara kontakt med sin arbetsgrupp till skillnad från Organisation Y, där det råder en
plattare struktur och man socialiserar sig mer med andra arbetsgrupper och team.

Vidare har de digitala kommunikationskanalerna medfört ökade risker för missförstånd i form
av textmeddelanden som kan missuppfattas, samt begränsningen av kroppsspråk och minspel
vid de tillfällen då kameran inte är påsatt. Veith och Dogaru (2020) påpekar att det digitala
ledarskapet har medfört oklarheter och osäkerhet i kommunikationen mellan ledare och
medarbetare. Även om cheferna till stor del försöker främja att kameran skall vara på finns de
medarbetare som hellre vill bli kontaktade via chatten eller sms, vilket i sin tur medför
svårigheter i kommunikationen. Detta sätter ökad press på chefen att nå fram till sina
medarbetare samt att dubbelkolla så att korrekt information har nått fram till respektive
medarbetare. Kniffin et al. (2021) nämner att det digitala försvårar ledarens förmåga att
motivera de anställda. Det i sin tur gör att mer tid kan behöva läggas på uppföljning, istället
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för att kunna vara närvarande för sina medarbetare på andra plan. Samtidigt påpekar även
cheferna att det kan vara svårt att faktiskt se hur medarbetarna mår, när kroppsspråk och
sociala interaktioner är begränsade. I studiens resultat visar sig ledarnas arbete med att
ständigt vara närvarande och försök till ständig tillgänglighet bidra till att ledarna har lärt
känna sina anställda i större utsträckning. Kulik (2021) menar att ledare under pandemin har
haft svårt för att avgöra kommunikationsflödet med sina medarbetare och vad som är
optimalt för dessa. I vår studie har ledarnas närhet och förståelse för sina medarbetare inte
försvårat en aspekt som exempelvis deras förmåga till att bedöma vilken kommunikation som
är passande för sina anställda. Trots att den informella kommunikationen upplevs minskat på
ena organisationen i större utsträckning framstod det inte i resultaten att medarbetarna
upplever sin ledare som osäker i vilken kommunikationsmängd som är tillräcklig för dessa. I
våra resultat visas tidsbrist vara en aspekt som möjligen hindrar medarbetaren till att ta en
mer formell kontakt med sin ledare på distans, snarare än ledarens minskade
bedömningsförmåga eller medarbetarens vilja till att kommunicera med ledaren.

Hur påverkas relationerna på distans av hierarkin i organisationsstrukturen?
Utifrån de två organisationer som undersökts framkommer det ingen större påverkan kring
hur relationerna påverkas av en hierarkisk kontra platt organisation. Carsten et al. (2021)
menar att organisationsstrukturen har en betydelse för hur medarbetarna ser på sin roll samt
ledarskapet. De båda arbetsgrupperna som intervjuats inom organisationerna, med olika
struktur,  präglas av ett coachande ledarskap och inte ett dirigerande. Det är intressant
eftersom att ledarskapet och arbetsgruppens struktur verkar vara det som är avgörande för
medarbetarnas syn på ledarskapet, och inte organisationens hierarkiska uppbyggnad. Tavares
et al. (2021) påpekar att kontakten mellan ledare och medarbetare blir mindre formell på
distans och att det på grund av bristen på fysisk kontakt är svårare för ledare att anta
traditionella hierarkiska ledarskapsstilar. Analysen lyfter att en del av kontakten har
formaliserats även för de två undersökta organisationernas medarbetare, men varken det
fysiska avståndet eller organisationens hierarkiska struktur verkar ha en större inverkan på
ledarnas ledarstilar. I vår undersökning framkommer det att de båda organisationerna klarat
sig bra i covid-19, oavsett struktur. Det är svårt att veta om resultaten hade sett helt
annorlunda ut om organisationerna hade varit strikt hierarkiska med fullt kontrollerande och
auktoritära ledare.

Utifrån vår studie har de båda cheferna en liknande syn på ledarskap och ser i stor mån till att
deras egna åsikter sammanfaller med medarbetarens. Uhl-Bien (2021) trycker i sin studie på
vikten av att medarbetare och chef har ett samspel. Att chefen tillsammans med sina
medarbetare söker efter anpassningsbara lösningar och nya rutiner för rådande situation
(ibid). Båda cheferna försöker i vår studie till större delen anpassa sitt ledarskap utefter
situation och individ. Den platta strukturen internt i arbetsgrupperna kan möjligen vara en
avgörande faktor till att relationerna inte påverkas i en stor utsträckning av distans mellan
ledare och medarbetare. Resultatet i Uhl Biens (2021) studie visade att mer centraliserade
organisationer i många fall faktiskt klarade sig bättre ur Covid-19 än mer demokratiska
organisationer. Utöver ledarskapssynen syftar Uhl-Bien (ibid) även till att man även måste
försöka förstå de anställda. Hon menar på att dessa två hör ihop och utan den ena kan man
inte heller skapa sig förståelse för den andra. I vår studie lyfts viktigheten i att ledaren och
medarbetaren relaterar tillsammans på ett sätt som samproducerar ledarskapet och dess
resultat. Den här studien visar att oavsett organisationsstruktur blir ledarskapet och
medarbetarens relation till sin ledare avgörande för hur väl organisationen klarar
distansarbetet.
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Ytterligare en aspekt som är intressant att dyka djupare in i är de riktlinjer kring arbete på
distans, som återfinns i Trafikverkets interna dokument. Här blir det intressant att reflektera
kring hur arbetssituationen hade sett ut för medarbetarna om dessa riktlinjer inte fanns. Hade
arbetsupplägget sett detsamma ut? Vad gäller medarbetarnas erfarenhet och självständighet i
arbetet, kan vi fråga oss om mindre erfarna medarbetare hade kunnat anpassa sig utefter ett
hybridavtal som på Trafikverket. Eller om föreslagna riktlinjer som på Organisation Y hade
försvårat eller underlättat nya medarbetarbetares förmåga till att anpassa sig till arbets-
uppgifterna och nya arbetssätt i pandemin. Som det är i dagsläget följer den undersökta
arbetsgruppen på Trafikverket ett 40/60 avtal där medarbetarna till viss del skall infinna sig
på kontoret, samtidigt som möjligheten att arbeta hemifrån vissa dagar fortfarande finns. Här
ligger det i chefens ansvar att besluta kring om arbetsgruppen får lov att följa avtalet och
arbeta flexibelt eller om de skall infinna sig på plats. Respondentgruppen på Trafikverket har
genomfört vår intervju utifrån ovanstående premisser. Svaren hade således kunnat skilja sig
om arbetsupplägget eller chefen bestämt annorlunda.

Vilka möjligheter och begränsningar upplevs med ett arbetet på distans?
Arbetet på distans har tvingat in organisationer i digitaliseringens värld, vilket utifrån
ovanstående resultat har påverkat såväl medarbetare som chefer inom de undersökta
organisationerna. Samtidigt som medarbetarna blivit mer effektiva hemifrån där antal
störningsmoment minskat, har den sociala distansen till övriga arbetsgruppen och chefen ökat
på ett informellt plan.

Organisationskulturen har tagit stryk av arbetet på distans till följd av den ökade sociala
distansen. Framförallt inom Trafikverket framkommer det att mycket av överhörningen på
kontoret försvinner och att det tar tid för information att komma fram till medarbetarna
gällande frågor som berör beslut i den högre ledningen på ett informellt plan. Jaiswal och
Arun (2020) menar att den digitala miljön försämrar anställdas känsla av samhörighet och att
vara en del av organisationskulturen för att de sociala interaktionerna på arbetsplatsen
försvinner. Inom Organisation Y framkommer den försämrade organisationskulturen
framförallt inom saknaden av gemenskap i teamet, där medarbetarna anser sig få mycket
motivation av varandra. Däremot framkommer det tydligt en ökad effektivisering hemifrån,
vilket till stor del framkommer i medarbetarnas självständighet gällande arbetet. Hade de
anställda istället varit mer beroende av ett dirigerande och närvarande ledarskap kan det
tänkas att resultatet sett annorlunda ut utifrån perspektivet där arbetet sker på distans. Vidare
öppnar distansarbetet upp för en ökad flexibilitet och tidseffektivitet.

De båda organisationerna har under de senaste två åren gått från att arbeta heltid på kontor,
till 100% distansarbete, till idag då de finner sig i ett hybridläge, där såväl medarbetare som
chefer har möjlighet att till viss del arbeta hemifrån och till viss del på kontoret. Detta öppnar
upp för en helt ny möjlighet för såväl organisationer som anställda. Bendz et al. (2020) säger
att anställda frivilligt väljer att arbeta hemifrån för att undvika distraktioner på arbetsplatsen
eller för tidsbesparing gällande resor till arbetsplatsen. I vår studie beskrev majoriteten av
respondenterna att dem anser att effektiviteten har ökat i sitt egna arbetssätt. Även
vabbningen minskar, då man kan arbeta trots att barnet är snorigt. Sedan öppnas även
möjligheten upp för såväl arbetstagare att anställa högre kompetenser från andra orter som för
arbetstagare att söka jobb som inte endast finns i närområdet.
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5.2 Slutsats
De slutsatser vi kan dra från vår undersökning är att distansen i sig inte är den huvudsakliga
faktorn för hur relationerna mellan medarbetare och chef påverkats av arbete på distans, utan
att det till stor del beror på vilken typ av ledarskap som chefen utövar. Det framkommer
tydligt att en chef som anpassar sig till individerna i arbetsgruppen och rådande situation har
en större möjlighet att nå fram till sina anställda, trots att dem inte är på samma fysiska plats.
På grund av det ledarskap som de intervjuade cheferna präglas av, har inte heller
organisationsstrukturen haft någon direkt betydelse kring huruvida relationerna mellan chef
och medarbetare påverkats av ett arbete på distans. I varken Trafikverket som präglas av en
hierarkisk struktur eller Organisation Y, vilken är plattare i strukturen, har strukturen haft en
direkt påverkan av relationerna utan ledarskapet är den aspekt som ses gemensamt för de
båda organisationerna. Således framträder den relationella aspekten tydligt i de båda
organisationerna, det vill säga hur de anställda och chefen förhåller sig till varandra, vilket
framkommer vara i stor mån.

Vidare kan vi konstatera att vissa av de undersökta faktorerna även har påverkat relationen
utifrån ett ledarskap på distans. Den främsta aspekten som framkommer i förhållande till
ledarskapet är kommunikationen, därtill framförallt att chefen haft svårt att läsa av
medarbetarna då kameran inte varit påsatt. Utifrån detta kan vi konstatera att kroppsspråk har
en stor inverkan på relationerna och chefers förmåga att analysera medarbetarnas välmående.
Således har det satt mycket press på cheferna att återkoppla till medarbetarna och anpassa sitt
ledarskap till individen. Vidare har ledarens förmåga att stötta sina medarbetare inte upplevts
som försämrad av respondenterna. Slutsatsen kan dras att det är avgörande för ledaren att i
större mån visa att denne är närvarande, tillgänglig och att denne ser sina medarbetare för att
medarbetarna ska känna att ledaren kan uppfylla deras stödbehov på distans. Avslutningsvis
kan vi konstatera att en hybridlösning ses som det bästa alternativet utifrån arbetet på distans,
från såväl medarbetarnas som chefernas synvinkel inom Trafikverket och Organisation Y. En
arbetsplats med hybridläge medför enligt medarbetarna att de har möjlighet att skapa en bra
organisationskultur och en gemenskap med sina kollegor, att kunna dela framgångar och
motgångar som ett team, med motivation och allt som tillhör. Samtidigt som effektiviteten
bibehålls och flexibiliteten finns tillgänglig. Såväl organisationerna som  de anställda får det
bästa av båda delarna, det vill säga att kunna på kontoret såväl som hemma vid behov.

5.3 Framtida forskning
Utifrån våra slutsatser framkommer den största utmaningen med ett arbete på distans
kommunikationen genom digitala kanaler samt saknaden av den sociala aspekten. Dessa
skapar en stor påfrestning för såväl medarbetare som chefer. Med tanke på det ökade intresset
kring att delvis bibehålla arbetet hemifrån, trots att pandemin är över, hade det varit intressant
att undersöka vidare kring hur medarbetarnas välmående och chefers förmåga att nå fram till
medarbetarna kan förbättras i en den värld av ökad digitaliserings som vi lever i. Det hade
således varit intressant att undersöka den psykosociala arbetsmiljön i ett arbete på distans
genom kvantitativ studie, som kan komplettera vår studie med ett faktiskt generaliserbart
resultat.

Utifrån våra slutsatser framkommer flera intressanta områden och frågeställningar att
undersöka vidare. Denna studien har har varit fokuserad på upplevelsen för en specifik grupp,
med hög erfarenhet och autonomi inom arbetsrollen. Det hade således varit intressant att
undersöka organisationer med exempelvis nyanställda för att se hur relationen på distans
skiljer sig åt. Det hade det även varit intressant att undersöka hur andra typer av ledarskap än
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den coachande stil som vår undersökning innefattas av, påverkar relationerna mellan
medarbetare och chef i ett arbete på distans.

5.4 Avslutande reflektion
Utifrån denna undersökning har en intressant utkomst visat sig. Traditionellt sett borde en
hierarkisk organisation skilja sig i relationerna gentemot en platt organisation. I denna studien
framkommer ledarskapet och individerna som organisationen innefattas av vara den
avgörande aspekten kring hur relationerna mellan chef och medarbetare påverkats av ett
arbete på distans, snarare än den organisatoriska strukturen. Trots att organisationsstrukturen
skiljer sig åt mellan den statligt ägda organisationen Trafikverket och aktiebolaget
Organisation Y, framkommer resultaten liknande mellan de båda företagen. Detta väcker
vidare en intressant tanke kring vad som får en så pass stor organisation som Trafikverket att
manövrera och anpassa sig på det sätt som gjorts till följd av pandemin. Utifrån tidigare
situationer och forskning fanns en bakomliggande tanke hos oss som författare att resultaten
traditionellt sätt borde skiljt sig åt mellan organisationerna, då större statligt ägda
organisationer oftast upplevs mer stela och svårmanövrerade i snabba samhällsförändringar.
Denna undersökningen har således visat oss motsatsen och öppnat upp för ett vidare intresse
kring vad det är som får resultaten att bli så pass lika, trots de stora skillnaderna som råder
mellan företagen i grund och botten.
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7. Bilagor
Bilaga 1 - Intervjuguide

Chef:
Arbetsbefattning

- Vad har du för roll inom organisationen?
- Hur länge har du arbetat inom organisationen?
- Hur länge har arbetet på distans pågått

Egenskaper
- Hur skulle du beskriva dig själv som ledare?
- Tror du att det är den typen av ledarstil som dina medarbetare är i behov av eller tror

du att dem är i behov av någon eller några andra?
- Vilka av dina egenskaper tror du medarbetarna upplever som styrkor samt svagheter i

din förmåga att leda på distans?
- Anser du att ditt ledarskap förändrats från när medarbetarna arbetade “in house” till

distansarbete och isåfall hur?
- Hur lätt är det för dig att avgöra vilken typ av ledare som de anställda är i behov av?
- På vilket sätt har arbetet på distans förändrat ditt ledarskap?
- Anser du dig själv vara mer eller mindre närvarande för dina medarbetare när arbetet

sker på distans och isåfall hur?

Stöd
- Vilka nya utmaningar anser du ledarskap på distans medfört och varför?
- Hur skulle du beskriva arbetsgruppens behov av ditt ledarskap innan distansarbetet,

samt hur det ser ut nu?
- I vilken mån anser du att du finns där och kan stötta dina medarbetare och hur?
- Anser du att detta är tillräckligt för att dem ska visa förväntade resultat även nu när

arbetet är på distans?
- Hur anser du att du når upp till medarbetarnas behov av den ledare du nyss beskrivit?
- Hur ser relationerna med dina medarbetare ut?
- På vilket sätt har relationerna till dina medarbetare förändrats sedan arbete på distans

blev aktuellt?
- Kan du ge förslag på problem som kan uppstå mellan dig och medarbetarna samt hur

du löser dem?
- Fanns denna typen av problem innan arbetet skedde på distans?
- Vilka är dina medarbetares vanligaste frågor kring arbetet? Vad brukar medarbetarna

fråga om hjälp om nu till skillnad från förut. Ge gärna exempel på båda tids tillfällena.
- Vilken roll spelar du i dina medarbetares utveckling och hur väl anser du att du kan

finnas där och hjälpa dem utvecklas på distans?
- Anser du personligen att medarbetarnas erfarenhet inom arbetet har någon påverkan

eller betydelse för deras efterfrågade handledning på distans?
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Kommunikation
- Hur får du kontakt med dina medarbetare när de arbetar hemifrån?
- Hur ofta talas du vid med dina medarbetare på ett formellt plan, dvs bokade möten?
- Hur ofta talas du vid med dina medarbetare på ett informellt plan, dvs spontant?
- Hur lättillgänglig skulle du beskriva dig själv för dina medarbetare?
- Hur har covid-19 pandemin förändrat kommunikationen mellan dig och de anställda?
- Upplever du att du har kunnat nå ut till alla medarbetare fullständigt när arbetet skett

på distans?
- Hur löser du konflikter eller frågor där du och dina medarbetare inte kommer

överens?

Hierarki
- Hur ser den hierarkiska uppbyggnaden ut inom organisationen?
- Hur ser gruppdynamiken ut?
- Känner du att ditt ledarskap någon gång blivit ifrågasatt och isåfall vid vilken

situation?
- Delegerar du ansvar och hur anser du att delegering ser ut nu i jämfört med innan

distans?
- Anser du att dina medarbetare kommer med förbättringsförslag och förändringar?
- Hur tar du ställning till dessa förslag?

Möjligheter och begränsningar
- För och nackdelar med arbete på distans?
- Vilka möjligheter för framtiden anser du att ett ledarskap på distans kan medföra?
- Vilka problem anser du att ett ledarskap på distans kan medföra?
- Känner du ett större behov av att övervaka dina medarbetare när arbetet sker på

distans?
- Anser du att dina medarbetare sköter sitt arbete lika effektivt när de arbetar

självständigt hemifrån?

Övrigt
- Har du något att tillägga?

________________________________________________________________________

Medarbetare:

Arbetsbefattning
- Vad har du för arbetsbeskrivning? Vad gör du inom organisationen?
- Hur länge har du arbetat inom organisationen?

Egenskaper
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- Hur skulle du beskriva dig själv som medarbetare?
- Vilken grad av erfarenhet anser du dig besitta?

Stöd
- Vilken typ av ledarskap anser du att din chef bidrar med?
- Vilken typ av ledarskap önskar du att din chef utför?
- Vilken typ ledarskap tror du hade gynnat dig som individ och även din arbetsgrupp

mest?
- Vad anser du är svårast för din chef att vara till hjälp med?
- Hur ser relationen med din chef ut, ur ett arbetsperspektiv (ej privat)?
- Hur skiljer sig relationen nu från förut när du arbetade på plats?
- I vilken mån anser du att du behöver stöd och handledning i ditt arbete?
- Vilket typ av stöd anser du att du är i mest behov av från din ledare? I vilken situation

och hur ofta?
- Anser du att du får tillräckligt stöd när du arbetar hemifrån som du tidigare fått när du

arbetat “in office”?
- Hur ser du din chef ur ett ledarperspektiv? Det vill säga om du ser denne mer som en

coach/expertresurs eller som ledande och dirigerande?
- Känner du att relationerna mellan chef och medarbetare har förändrats när arbetet sker

hemifrån?
- Ser du att den ledare du har nu möter dina behov under arbetets gång? Skiljer sig din

åsikt från när ni arbetade på plats kontra när ni arbetar på distans?
- Anser du att din erfarenhet inom arbetet har någon typ av betydelse eller påverkan på

ditt genomsnittliga behov av ledarskap?
- Hur stor och vilken roll anser du att ledaren spelar i din utveckling som medarbetare?
- Upplever du att din ledare finner det svårare att leda i vissa situationer än i andra på

distans? I vilket sammanhang och vad tror du det beror på?
- På vilket sätt har ett ledarskap på distans påverkat dig?

Kommunikation
- Hur lättillgänglig är din chef då du behöver hjälp eller har frågor?
- Hur ofta har du kontakt med din chef på ett formellt plan?
- Hur ofta har du kontakt med din chef på ett informellt plan?
- Hur skiljer sig kontakten med din chef åt sedan distansarbetet började i förhållande till

tidigare?
- Vilka typer av problem stöter du främst på i arbetet och hur ser du på en lösning av

dessa?
- Hur anser du att din och din ledares kommunikation ser ut vid otydligheter när arbetet

sker på distans? Kommer ni överens på samma sätt som tidigare?

Hierarki
- Hur ser den hierarkiska uppbyggnaden ut inom organisationen?
- Hur skiljer sig den hierarkiska uppbyggnaden år inom din arbetsgrupp?
- I vilken mån anser du att du får ta ansvar och hur?
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- Anser du att mängden ansvar skiljer sig åt mellan medarbetarna och isåfall varför?
- Kan du ge exempel på ett förslag som du givit din chef och hur utkomsten blev?
- Hur ser organisationskulturen ut?
- Har organisationskulturen förändrats sedan arbetet på distans förändrats?

Möjligheter och begränsningar
- För och nackdelar med arbete på distans?
- Hur har din effektivitet påverkats av arbete på distans?
- Upplever du att din chef blir mer övervakande när du skall arbeta självständigt

hemifrån?

Övrigt
- Har du något att tillägga?
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