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Abstract 
 

A qualitative study on how middle managers influence employees' job satisfaction when 

working remotely has been carried out from 12 semi-structured interviews. The questions were 

based on answering how middle managers motivate their employees when working remotely, 

and how work motivation is affected by relationships and communication. The theoretical 

starting points to which this study has related are Maslow's and Herzberg's motivational 

theories. The theories have shown that employees' job satisfaction is affected by what the 

relationship and communication with the middle manager looks like, and thus affects the 

perceived work motivation. In the matter of relationships, trust has also been an essential 

concept. Under the frame of reference, there has also been discussion about transformative 

leadership, which is dominant within the research on remote work. Based on the study's 

analysis, six overarching themes have been developed to answer the research questions. (1) 

clarity in communication to avoid misunderstandings, (2) openness, (3) responsiveness, 

listening to what the employees need, (4) taking the initiative for individual communication, 

(5) contributing to the feeling of community and being part of a "context" and (6) show trust in 

their employees. The conclusion is that middle managers influence employees' job satisfaction 

by establishing a good relationship with their employees. In order to establish a good 

relationship, good communication is required, which in turn leads to the middle manager being 

able to influence work motivation. When an employee experiences job satisfaction, it 

contributes to work motivation. Thus it demonstrates that the relationship and communication 

between middle manager and employee affect work motivation. 

The essay's language is Swedish. 
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II 

Sammanfattning 
 
En kvalitativ studie om hur mellanchefer påverkar medarbetarnas arbetstillfredsställelse vid 

distansarbete har genomförts utifrån 12 semistrukturerade intervjuer. Frågeställningarna har 

utgått ifrån att besvara hur mellanchefer motiverar sina medarbetare vid distansarbete, och hur 

arbetsmotivationen påverkas av relationer och kommunikation. De teoretiska utgångspunkterna 

som denna studie har förhållit sig till är Maslow och Herzbergs motivationsteorier. Teorierna 

har visat att medarbetarnas arbetstillfredsställelse påverkas av hur relationen och 

kommunikationen till mellanchefen ser ut, och påverkar därför i sin tur den upplevda 

arbetsmotivationen. I frågan om relationer har även tillit varit ett väsentligt begrepp. Under 

referensramen har det även diskuterats om det transformativa ledarskapet, som är dominerande 

i forskningen kring distansarbete. Utifrån studiens analys har sex övergripande teman tagits 

fram för att besvara frågeställningarna. (1) tydlighet i kommunikationen för att slippa 

missförstånd, (2) öppenhet, (3) lyhördhet, att lyssna på vad medarbetarna behöver, (4) ta 

initiativ till individuell kommunikation, (5) bidra till känslan av gemenskap och att vara del av 

en “kontext” och (6) visa tillit till sina medarbetare. Slutsatsen är att mellanchefer påverkar 

medarbetarnas arbetstillfredsställelse genom att etablera en god relation till sina medarbetare. 

För att etablera en god relation kräver det god kommunikation, vilket i sin tur leder till att 

mellanchefen kan påverka arbetsmotivationen. När en medarbetare upplever 

arbetstillfredsställelse, bidrar det till arbetsmotivation. Det innebär i sin tur att relationen och 

kommunikationen påverkar arbetsmotivationen på det viset.  

Uppsatsens språk är på svenska.  
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FÖRORD 

Vi vill framföra ett stort tack till alla som på något vis har bidragit till denna studie. Först och 

främst ett stort tack till alla respondenter som deltagit i vår studie. Tack för att ni har ägnat eran 

tid åt att ge oss betydelsefulla svar om hur mellanchefer bidrar med arbetstillfredsställelse vid 

distansarbete. Utan er hade detta inte varit möjligt. 

Vi vill även framföra ett särskilt stort tack till vår handledare Tore Johansson som har handlett 

oss och bidragit med insiktsfulla åsikter under studiens gång. Tack för trevliga möten och goda 

diskussioner! 

Isabella Elio, Hermella Andeberhan Kalab & Erna Gazic Talundzic 
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1 Inledning 
 

Följande kapitel behandlar en inledning av denna undersökning, där en bakgrund formuleras 

för att ge en övergripande bild av vad som ska studeras. Därefter övergår kapitlet till en 

problemformulering som identifierar ett empiriskt gap och ligger till grund för studiens 

frågeställningar och syfte. 

 

1.1 Bakgrund 
 

Under Covid-19 pandemin uppmanade Folkhälsomyndigheten (2020) den svenska 

befolkningen att arbeta på distans för att minska smittspridning. Att arbeta på ett kontor till att 

över en natt börja arbeta på distans har medfört olika konsekvenser för både individer och 

företag. En definition av distansarbete är ”ett sätt att organisera och/eller utföra arbete med 

användande av informationsteknik inom ramen för ett anställningsavtal eller 

anställningsförhållande, där arbete, som också kunde utföras i arbetsgivarens lokaler, 

regelbundet utförs utanför dessa lokaler.” (Arbetsgivarverket 2023). Ett exempel på följderna 

av detta är en minskning av arbetsmotivation på jobbet för medarbetare (Aced Toledano, 

Miquel Segarra & López-de-Ayala 2022). Att arbeta på distans har blivit ett allt vanligare 

förhållningssätt på arbetsmarknaden även idag, efter pandemin. Trots att det kan ha sina 

fördelar, kan det även innebära en utmaning då det är en förändring för många. Alla roller i en 

organisation har behövt ställa om, och samarbetet är viktigare än aldrig förr (Kim, Basnyat & 

Meganck 2022). 

 

Covid-19 pandemin har även visat att mellanchefens roll varit central för medarbetarnas känsla 

av trygghet under omständigheterna, vilket har inneburit att mellanchefen har lagt mer tid än 

andra på diverse arbetsuppgifter (ibid.). En definition av en mellanchef är den person i en 

organisation som arbetar under högsta ledning och samtidigt ansvarar över ett antal medarbetare 

(Wooldridge, Schmid & Floyd 2008). Det innebär att deras största skyldighet är att se till att 

medarbetarna levererar det som krävs. Utöver det så är mellanchefen personen medarbetarna 

vänder sig till för att söka hjälp eller vill diskutera aktuella områden för arbetet (ibid.).  

 

Arbetsmiljöverket (2021) förklarar att en god relation och kommunikation till sin chef leder till 

att medarbetarna upplever arbetstillfredsställelse vid distansarbete. Newman, Ford och 

Marshall (2020) tar även upp att tillit till mellanchefen leder till arbetstillfredsställelse för 

medarbetarna. Å andra sidan hävdar andra studier att digitalt arbete gör det svårt att upprätthålla 

en god relation med sin chef. Ignerius (2022) menar att distansarbete snarare leder till mindre 

återkoppling från mellanchefen vilket skapar en sämre relation, och i sin tur minskat samarbete. 

Dessutom kan detta leda till att medarbetare känner sig mindre motiverade och en försämrad 

arbetstillfredsställelse kan uppstå (ibid.). Därför undersöks ovanstående problem i denna studie. 

Frågor som rör hur mellanchefer faktiskt bidrar till arbetstillfredsställelse vid distansarbete, och 

om arbetsmotivation, relationer och kommunikation påverkar det, är relevant i denna studie.  

 

1.2 Problemformulering   
 

Distansarbete kan ofta associeras med Covid-19 pandemin, det är dock inget nytt fenomen utan 

har funnits innan dess. Redan år 2014 kunde det beräknas att 4,2 miljoner människor arbetade 

på distans (Felstead & Henseke 2017). I samband med att allt fler organisationer övergick till 

distansarbete, utan tidigare erfarenhet av det, ökade även behovet av att förstå vad det faktiskt 

innebar för både medarbetare och mellanchefer, och hur de borde handskas med det. Därav 

tillkom även en ökning av forskning kring ämnet. Studier visar på att en hög nivå av anpassning 
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och reviderat förhållningssätt under Covid-19 pandemin har varit nödvändigt för 

organisationers överlevnad (Amankwah-Amoah, Khan, Wood & Knight 2021; Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Därför blev distansarbete en lösning för många. Rollen som 

mellanchef fyller en viktig funktion i en organisation där utveckling av strategier, engagemang 

och hjälpa medarbetare spelar stor roll (Craig, Kaiser, Overfield & Yarborough 2011). Den som 

står medarbetarna närmast är mellanchefen, och därför är det även mellanchefens uppgift att 

värna om sina arbetare och deras hälsa (ibid.).  

 

Utifrån tidigare forskning kan det därför konstateras att mellanchefen har en central roll i 

medarbetarnas arbetstillfredsställelse och arbetsmotivation. Ett större antal studier är 

genomförda utifrån ett medarbetarperspektiv, men det förekommer enligt oss författare 

begränsat med information om mellanchefens perspektiv. Därav upplevs det ett empiriskt gap 

inom denna fråga. Med denna studie är målet därför att undersöka utmaningar som mellanchefer 

måste handskas med för att tillfredsställa medarbetare. Många utmaningar och möjligheter kan 

uppkomma, och det är många faktorer som bidrar till att medarbetare upplever 

arbetstillfredsställelse. Vi vet att tillit och god kommunikation är vägen till en nöjd medarbetare 

(Newman, Ford & Marshall 2020). Å andra sidan vet vi även att det kan vara utmanande för 

mellanchefer att skapa och upprätthålla arbetsmotivation vid distansarbete. Covid-19 pandemin 

visade även att mellanchefer behövde ägna mer engagemang och tid än tidigare, och även 

anpassa sina arbetsuppgifter för att bidra till en känsla av trygghet för sina medarbetare (Aced 

Toledano, Miquel Segarra & López-de-Ayla 2022; Hassard & Morris 2022; Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022; van Zoonen, Rice & ter Hoeven 2022).  

 

Det har inte i samma utsträckning analyserats hur mellanchefer måste arbeta för att upprätthålla 

sina anställdas arbetsmotivation och mående. Som ovan nämnt diskuteras det i litteraturen en 

hel del kring att bland annat tillit och kommunikation leder till en nöjd medarbetare. Däremot 

saknas det kunskap om vad som krävs av mellanchefen för att skapa en god relation till sina 

medarbetare. För att medarbetarna ska kunna må bra med distansarbetet är det viktigt att de har 

en mellanchef som bidrar med arbetstillfredsställelse och arbetsmotivation. Det saknas kunskap 

om hur mellanchefer gör för att uppnå det. Därav är avsikten med denna studie att undersöka 

hur mellanchefer påverkar medarbetarnas arbetstillfredsställelse vid distansarbete. Studien ska 

även undersöka om relationer och kommunikation till sin mellanchef faktiskt påverkar 

medarbetarnas arbetsmotivation, och om det bidrar till arbetstillfredsställelse.  

 

1.3 Syfte och frågeställningar 
 

Syftet är att undersöka hur mellanchefer påverkar medarbetarnas arbetstillfredsställelse vid 

distansarbete.  

 

• Hur motiverar mellanchefer sina medarbetare vid distansarbete?  

 

• Hur kan mellanchefer påverka medarbetarnas arbetsmotivation genom relationer 

och kommunikation vid distansarbete? 

 

1.4 Avgränsning 
 

Studien är avgränsad till mellanchefer som arbetar med distansarbete och som är verksamma 

inom Sverige. Avgränsning har gjorts geografiskt och utifrån arbetsroll. Studien har inte 

fokuserat på andra attribut, som exempelvis kön eller åldersgrupp. Eftersom att det heller inte 
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har gjorts en avgränsning inom branscher är denna studie inte representativ för andra attribut 

än arbetsrollen som mellanchef.  

 

2 Teoretiska utgångspunkter 
 

Detta kapitel beskriver de teoretiska utgångspunkter som har använts i studien för att ta fram 

tidigare forskning. Inledningsvis följer beskrivningar av Maslows behovstrappa och Herzbergs 

tvåfaktorsteori, vilka är två motivationsteorier som denna studie utgår ifrån för att besvara 

syftet. Därefter ställs teorierna i förhållande till varandra, men även i förhållande till 

distansarbete. Utifrån dessa teorier har centrala begrepp blivit valda för att analysera det 

empiriska materialet. Därav är detta kapitel en bakgrund till studiens referensram, som i sin 

tur är studiens analysverktyg.  

 

2.1 Maslows behovstrappa 
 

Maslows behovstrappa är en teori som förklarar att det finns fem steg av mänskliga behov som 

bestämmer individens beteende. Denna teori kan användas för att förklara olika 

arbetssituationer där motivation och ledarskap spelar en stor roll. De fem stegen representeras 

av fysiologiska behov, trygghetsbehov, gemenskapsbehov, uppskattningsbehov och 

självförverkligande behov (Maslow 1943). Fysiologiska behov menar Maslow (1943) är de 

mest grundläggande behoven för människans existens. Exempel på dessa behov är mat och 

vatten. Utan dem kan inte människan fungera, och är därför de absolut nödvändigaste. 

Behovstrappan går ut på att så fort ett behov är uppfyllt vill människan gå vidare till nästa steg. 

Därefter följer trygghetsbehov där stabilitet och säkerhet ingår. Diverse typer av hot leder till 

att människan känner sig otrygg och därför menar Maslow (1943) på att människor behöver 

stabilitet för att känna mening. Han konstaterar även att för en frisk vuxen person, som lever i 

ett skyddat samhälle, är ovanstående behov redan tillfredsställda (ibid.). Dessa behov är de två 

mest grundläggande behov för människans existens. Nästa steg i behovstrappan är 

gemenskapsbehovet som handlar om att känna gemenskap till andra människor. Exempel på 

detta är att känna kärlek i form av exempelvis vänskapsrelationer. Inom arbetslivet kan detta 

innebära att det är viktigt för medarbetare att känna att de har relationer med kollegor och/eller 

sin närmaste chef (Maslow 1943).  

 

När dessa behov är tillfredsställda söker människan sig till uppskattningsbehovet. Detta steg är 

viktigt för människans självförtroende, och handlar om att få uppskattning och bekräftelse av 

andra människor. Slutligen följer det sista steget som är självförverkligandebehovet. När en 

människa är tillfredsställd med ovanstående behov, känner individen ett behov av att ha 

möjligheter till att fokusera på sina mål i livet, och upplever motivation i arbetslivet (Maslow 

1943). Å ena sidan menar andra att mellanchefer bör fokusera på psykologiska behov såsom 

autonomi, släktskap och kompetens istället för en behovspyramid. Alltså att människors behov 

handlar om val man gör och egen vilja (Osemeke, Ph & Adegboyega 2017). När dessa tre 

psykologiska behov uppfylls så ökar den dagliga motivationen, det väcker engagemang, vilket 

slutligen leder till arbetstillfredsställelse (ibid.). Forskare anser att det finns en behovshierarki, 

men rangordningen av behov som Maslow tagit fram kritiseras. Maslows behovstrappa ser 

mänskliga behov som statiska (stillastående) men forskare menar på att de egentligen är 

dynamiska (rörliga) (ibid.). Teorin misslyckas i att skilja på sociala och intellektuella behov 

som finns i olika samhällen (ibid). Å andra sidan menar andra att för att kunna prestera på sin 

arbetsplats och känna sig motiverad behöver medarbetaren först och främst känna 

arbetstillfredsställelse (Ștefan, Popa & Albu 2020). Att uppfylla alla fem stegen har endast en 
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positiv effekt på engagemanget man lägger om man är nöjd med sin arbetsplats, vilket innebär 

att arbetsmotivation och arbetstillfredsställelse går hand i hand (ibid.) 

 

2.2 Herzbergs tvåfaktorsteori 
 

Herzbergs tvåfaktorsteori är en teori som förklarar att det finns diverse faktorer på en arbetsplats 

som bidrar till arbetstillfredsställelse. Teorin förklarar även att det finns en separat uppsättning 

av andra faktorer som istället orsakar arbetsmissnöje. Herzberg tog fram denna teori med 

inspiration från Maslows behovstrappa, som beskrivs under ovanstående rubrik. De faktorer 

som bidrar till arbetstillfredsställelse kallas motivationsfaktorer. Där ingår bland annat 

bekräftelse, karriärutveckling och ansvar. Herzberg (1959) menar att om organisationer arbetar 

för att öka motivationsfaktorerna, leder det till att medarbetarna upplever en ökad 

arbetstillfredsställelse. Dock räcker det inte med att endast öka motivationsfaktorerna, utan 

också att sänka de faktorer som orsakar missnöje, kallade hygienfaktorer. Herzberg (1959) 

konstaterar därför att det inte finns en korrelation mellan arbetstillfredsställelse och 

arbetsmissnöje. Organisationer måste både öka motivationsfaktorerna och eliminera 

hygienfaktorerna för att i sin tur öka arbetsmotivationen hos medarbetare (Herzberg 1959).  

 

I hygienfaktorerna ingår bland annat relationer, arbetsförhållanden, arbetsmiljö och 

ledarskapskvalitet. Om en medarbetare exempelvis upplever en dålig relation till sin chef, leder 

det till att arbetsmotivationen sänks, vilket i sin tur resulterar i en negativ arbetstillfredsställelse 

(ibid.). Å andra sidan innebär detta konstaterande att om en individ upplever att denne har en 

bra chef, leder det till nöjsamhet. Herzberg (1959) hävdar även att alla faktorer verkar 

oberoende av varandra, vilket innebär att alla faktorer går att påverka för att höja motivationen 

bland medarbetarna. Herzberg (1959) menar även på, som nämnt ovan, att både motivations- 

och hygienfaktorerna behöver hanteras. Han konstaterar även att människan har en vilja att 

tillfredsställa grundläggande behov (hygienfaktorerna) innan individen hanterar sina högre 

behov (motivationsfaktorerna), vilket är inspirerat av Maslow. Teorin är ett försök till att 

besvara vad som bidrar till att motivera medarbetare och vad som orsakar deras 

arbetstillfredsställelse (ibid.).  

 

Osmeke m.fl. (2017) menar att teorin egentligen handlar om arbetsglädje och inte 

arbetsmotivation. Medarbetare kan ogilla någon del av sitt arbete men fortfarande tycka att 

arbetsplatsen är godtagbar. Alla individer kan bli motiverade av olika variabler (ibid.). Å andra 

sidan menar andra att en medarbetares vilja att arbeta är direkt kopplat till hur individen 

upplever sin arbetstillfredsställelse (Shaikh 2019). För att vilja engagera sig på jobbet krävs 

motivation, därför kan man konstatera att arbetsmotivation är relaterat till sin 

arbetstillfredsställelse. Om en individ inte är nöjd med sin arbetsplats leder det till att personen 

inte upplever arbetsmotivation (ibid.).  

 

2.3 Teorierna i förhållande till varandra 
 

Utifrån ovanstående teorier kan man konstatera att det finns flera bidragande faktorer till 

arbetstillfredsställelse. Enligt både Maslow (1943) och Herzberg (1959) har människan en vilja 

att tillfredsställa grundläggande behov, innan individen hanterar sina högre behov. I de 

grundläggande behoven (hygienfaktorerna) ingår individens vilja att få bekräftelse och att 

känna sig uppskattad. Detta kan jämföras med den återkoppling som mellanchefer ger till 

anställda, då det är viktigt för en medarbetare att känna att det finns en mening med jobbet som 

utförs, för att i sin tur känna sig motiverad. Som mellanchef är det därför väsentligt att fokusera 

på att bidra till gemenskap, självkänsla och i sin tur självförverkligande. Därför bör en ledare 
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ge återkoppling för att visa att arbetet som medarbetare utför är meningsfullt. Det är även viktigt 

att arbeta för en gemenskap i organisationen genom att ha en god relation till sina medarbetare. 

Det innebär även att det är viktigt för medarbetare att känna att de har relationer med kollegor 

och/eller sin närmaste chef. Detta leder i sin tur till att medarbetare upplever positiv 

arbetstillfredsställelse, och känner en stark arbetsmotivation (Herzberg 1959; Maslow 1943).  

 

Trots kritik till båda teorierna, kan antagandet göras för denna studien att arbetsmotivation är 

en påföljd av medarbetarnas positiva arbetstillfredsställelse (Shaikh 2019; Ștefan, Popa & Albu 

2020). Slutsatsen kan även dras att tillit till sin mellanchef leder till en god relation, vilket också 

är en faktor till upplevd arbetstillfredsställelse (ibid.). Detta tar studien vidare till nästa kapitel. 

Trots att det finns olika faktorer som bidrar till arbetstillfredsställelse, har denna studien valt 

att fokusera på arbetsmotivation, relationer och kommunikation, då det enligt tidigare studier 

har varit en utmaning för mellanchefer i distansarbetet.  

 

3 Referensram 
 

Under denna rubrik följer de centrala begreppen som har bildat studiens referensram. Här 

beskrivs arbetstillfredsställelse, arbetsmotivation, relationer och kommunikation. Dessa 

begrepp genomsyrar hela denna studie, och är beskrivna utifrån tidigare forskning, med grund 

i Maslow och Herzbergs motivationsteorier. Under varje rubrik diskuteras även det 

transformativa ledarskapet, som är dominerande i forskningen kring distansarbete. Begreppen 

kommer i sin tur att användas i analysen för att jämföras med det empiriska materialet.  

 

3.1 Arbetstillfredsställelse   
 

Arbetstillfredsställelse definieras som en känsla medarbetare har gentemot sitt arbete, för att 

förstå om personer är nöjda med sin arbetssituation (Niebuhr, Borle, Börner-Zobel & Voelter 

Mahlknecht 2022). Alltså om man är nöjd med arbetsplatsen och/eller arbetssättet. Det finns 

vissa specifika egenskaper av distansarbete som har haft en positiv inverkan på 

arbetstillfredsställelse. Exempel på detta visar sig i möjligheten att arbeta på distans har höjt 

kvaliteten och kvantiteten på arbetet. Många medarbetare har uttryckt att det varit mindre stress 

och missnöje (ibid.). Arbetstiden har kunnat fördelas på eget sätt vilket har gjort att medarbetare 

själva kan kontrollera sitt arbete (ibid.). Som nämnt ovan har mellanchefen stor påverkan på 

medarbetarnas arbetstillfredsställelse. Ett sätt för en mellanchef att kunna bidra till det kan vara 

genom att använda sig av en transformativ ledarskapsstil. Transformativt ledarskap tar hänsyn 

till behov, speciellt behov kring mående och välbefinnande. En ledare som motiverar, visar 

tillgänglighet, är lyhörd och litar på sina medarbetare bidrar till välbefinnande på en arbetsplats 

(Santoso, Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Välbefinnande definieras i denna studie till att må 

bra och känna arbetstillfredsställelse.   

 

Att vara en ledare och kontrollera personer vid distansarbete kan vara en utmaning, speciellt 

under Covid-19 pandemin när det var ett nytt fenomen för många. Pandemin visade även att 

den plötsliga övergången till distansarbete påverkade engagemanget och kopplade bort 

anställda från organisationens mål och värderingar (Aced Toledano, Miquel Segarra & López-

de-Ayala 2022). Å andra sidan visade Covid-19 pandemin att trots det bristande engagemanget 

hos anställda lade istället mellanchefer mer tid på sitt jobb (Hassard & Morris 2022). Detta 

bidrog till ökade stressnivåer hos mellanchefer när det kom till arbetet. Det kunde röra sig om 

allt från obekväma arbetstider till att ständigt dras mellan ledning och anställda.  Det ligger i 

mellanchefens händer att se till så att individer strävar efter rätt organisationsmål och håller sig 

till framtagna strategier. Rollen handlar om att i många fall fungera som en problemlösare och 



 

- 6 - 

hantera förändringar (Aced Toledano, Miquel Segarra & López-de-Ayala 2022). 

Medarbetarnas känslomässiga tillstånd ingår även i att hantera förändring. Det är mellanchefens 

uppgift att se till att en förändring implementeras samtidigt som det inte påverkar medarbetarna 

negativt (Harding, Lee & Ford 2014). När det kommer till förändring är det väldigt vanligt att 

arbetare blir motsägelsefulla. Det innebär att mellanchefen är personen som hanterar 

motståndet, då denne står sina underordnade närmast (ibid.). 

 

I litteraturen verkar de negativa aspekter med distansarbete vara färre än de positiva men det 

går inte att blunda för dem. Det har konstaterats att alla inte har disciplin till att fördela sin 

arbetstid, vilket leder till att vissa sitter uppe sena kvällar och helger. Vidare påverkar det 

återhämtningen och individer får inte tillräckligt med vila och sömn vilket kan leda till negativa 

hälsoeffekter både fysiskt och psykiskt. Dessutom har det skapat mer stress och i få fall lett till 

depression. Direkta sociala interaktioner på arbetsplatsen med kollegor minskade under Covid-

19 pandemin då allt övergick till digitala verktyg. Sociala relationer med kollegor är en faktor 

som kan påverka arbetstillfredsställelsen och det har visat sig att det känslomässiga tillståndet 

påverkas då relationer mellan medarbetare blir sämre (Niebuhr et al. 2022). Brist på rätt 

utrustning är även en stor anledning till negativa effekter på distansarbete. Det blev en snabb 

övergång till distansarbete under pandemin vilket har orsakat att alla inte har tillgång till samma 

tekniska utrustning. På många platser där organisationen arbetat på distans har utrustningen inte 

varit tillräcklig för att arbetet skall kunna ske effektivt och hälsosamt (ibid.). Många 

arbetsmiljöer på distans har även varit oergonomiska då alla inte har haft samma förutsättningar. 

Det har förknippats med hälsoeffekter då kroppen har påverkats negativt och vidare har det 

byggt upp andra psykiska hälsoproblem då man inte kunnat utföra sitt arbete hälsosamt (ibid.). 

 

Hälsoeffekterna av distansarbete kan, som nämnt ovan, vara både negativa och positiva. 

Främjande positiva effekter har haft en inverkan på koncentrationsförmågan, mindre avbrott, 

mer arbete gjort och flexibla arbetstider vilket gett positiva resultat. Den mentala hälsan har inte 

påverkats för mycket då arbetstillfredsställelse ökade under Covid-19 pandemin (Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Att arbeta på distans har bidragit till minskade konflikter på 

arbetstid (ibid.). Minskade konflikter har haft en positiv effekt på relationen mellan ledare och 

medarbetare, vilket positivt påverkat arbetstillfredsställelsen. Även om kommunikationen 

övergick helt till digitala verktyg under pandemin har feedback och återkoppling stärkt 

relationer och det känslomässiga tillståndet då man känner en känsla av samhörighet. 

Förutsättningarna för ett virtuellt lagarbete har varit väldigt specifika och mellanchefens 

återkoppling på positiva resultat har visat sig ha en positiv påverkan på arbetstillfredsställelse. 

Teamarbete, kommunikation mellan kollegor och stöd från kollegor har lett till förbättrade 

relationer och vidare även haft en positiv påverkan på hälsa och tillfredsställelse (Geister, 

Konradt & Hertel 2006). 

 

3.1.1 Arbetsmotivation 
 

För att distansarbete ska vara en fungerande metod så krävs det att de anställda är motiverade 

att utföra arbetet. Arbetsmotivation kan i detta sammanhang tolkas som den individuella 

ansträngningen och engagemanget som ägnas åt att uppnå någonting (Geister, Konradt & Hertel 

2006). Däremot är det viktigt att poängtera att arbetsmotivationen i ett team inte endast kan vara 

beroende av en individs motivation, utan måste vara ett gemensamt engagemang för att gruppen 

ska kunna prestera (ibid.). Team empowerment är ett begrepp som kan förklaras som att öka 

motivationen att uppnå ett mål genom att individen ska känna att arbetet denne utför är viktig 

inom kontexten av målet som ska uppnås (Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson 2004). Kirkman 

med flera (2004) menar att meningsfullhet och uppfattad personlig påverkan bidrar till 
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medarbetarnas gemensamma engagemang och i sin tur teamets arbetsmotivation i stort. För att 

nå denna arbetsmotivation krävs det att mellanchefen som har direkt uppsyn över dessa 

medarbetare ska frambringa engagemanget vilket kan åstadkommas genom transformativt 

ledarskap.  

 

En transformativ ledarskapsstil innebär att mellanchefen motiverar sina medarbetare (Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Medarbetarna inkluderas när det kommer till utveckling av 

förändringar. Mellanchefer som använder transformativt ledarskap vill få sina anställda att 

känna trygghet och förtroende. Ett sätt inom denna stil är att ledaren leder sina medarbetare 

genom att stärka tilliten. På så sätt skapas en hälsosam organisation med välmående och 

motiverade medarbetare (ibid.). Ledarskapsstilen fokuserar på belöning istället för bestraffning 

och på så sätt bidrar till arbetsmotivation.  

 

Transformativt ledarskap kännetecknas även av att ledaren utför sitt ledarskap med teamets 

behov i fokus. Det kan vara i form av att vara en bra förebild, att forma visionen av en framtid 

som är lockande, att fostra en problemlösningskultur och genom personligt beaktande från 

mellanchefen i form av exempelvis ett mentorskap (Neufeld, Wan & Fang 2010). Frågan 

uppkommer då hur en mellanchef kan uppnå denna typ av ledarskap på distans. Vid 

distansarbete är det ytterst viktigt att mellanchefen är tillgänglig, då frågor och funderingar 

kring arbetet kan dyka upp, och eftersom det inte är aktuellt att ställa frågor under lunchraster 

eller vid kaffemaskinen, så är det exempelvis bra om man kan utveckla en typ av mentorrelation 

även utanför den avsatta arbetsrollen (Kirkman et al. 2004). Detta speciellt då mycket av 

relationen måste byggas på distans. Det hade varit fördelaktigt om fysiska träffar var möjliga, 

men då det inte alltid är ett alternativ så bör det avsättas en hel del tid och energi på att faktiskt 

bygga en relation, både mellan medarbetaren och mellanchefen själv, men även för att 

uppmuntra relationsbyggandet medarbetarna sinsemellan. 

 

Skulle situationen vara sådan att arbetet blir på distans, så som det blev under Covid-19 

pandemin blir det naturligt att ett team upplever förändringar i sin vardag. Dessa förändringar 

kommer med sina möjligheter, men även en del utmaningar. En aspekt av distansarbete som 

utgör både en möjlighet och utmaning är självständigheten för medarbetare som följer att arbeta 

på distans. Möjligheten i denna aspekt är bland annat att självstyret kan ha en positiv påverkan 

på arbetsengagemang (Galanti, Guidetti, Mazzei, Zappalà & Toscano 2021). Detta genom att 

individen utvecklar sin självdisciplin som resultat av det extra ansvaret anställda var tvungna 

att ta sig an när det blev aktuellt att arbeta hemifrån under Covid-19 pandemin. Den extra 

ansträngningen kunde i sin tur leda till mer uppskattning för arbetet, vilket vidare kunde visa 

sig i ökat engagemang och upplevd tillfredsställelse i arbetet. Under pandemin var det däremot 

nödvändigt att den svenska befolkningen stannade hemma (Folkhälsomyndigheten 2020), 

vilket lett till att inte endast den anställde arbetar hemifrån, och om de bodde med familj eller 

vänner som också var hemma, så kunde det innebära distraktioner för den anställde (Galanti et 

al. 2021). Å andra sidan kan det vara en utmaning för mellanchefer att motivera sina anställda 

under särskilda omständigheter, som Covid-19 pandemin. När organisationen inte kan bidra 

med trygghet för sina medarbetare, kan de istället känna känslor som ångest och oro (Wolor, 

Solikhah & Dewi 2020). Detta leder till att arbetsmotivationen minskar. Mellanchefer måste 

förse sina medarbetare med säkerhet och trygghet för att bevara motivationen för sina 

medarbetare (ibid.). 

 

En distraherande miljö är alltså en mer utmanande aspekt av självständigheten. Till skillnad 

från den tidigare kontrollerade kontorsmiljön så är det inte garanterat att man får arbetsro i 

hemmet, då fler personer också betyder fler möjligheter att bli distraherad, då alla individer i 
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hemmet plötsligt måste dela ytan för alla deras behov (Allen, Merlo, Lawrence, Slutsky & Gray 

2021). Dessutom tillkommer även svårigheter i att uppnå balans mellan arbete och fritid, och 

alltså upprätthålla ett balanserat arbetsliv, när en individ utan erfarenhet av distansarbete 

plötsligt måste anpassa tiden i hemmet efter arbetet (Maurer, Bach & Oertel 2022). Den 

gränsdragningen mellan arbetstid och fritid är inte längre lika tydlig vilket gör att den anställde 

själv måste hantera gränsdragningen. Återigen är detta kopplat till självdisciplin (ibid.) vilket 

alltså kan medföra en del positiva effekter, men också göra arbetet mer utmanande. Trots detta 

är det inte ovanligt att många upplever att de har större koncentration vid distansarbete än vid 

kontorsarbete, och det är ofta nära kopplat till lyckad gränsdragning mellan arbetstid och fritid 

(Allen et al. 2021). 

 

3.1.2 Relationer & kommunikation 
 

En god relation mellan en medarbetare och mellanchef består till stor del av tillit (Zhang, Tsui, 

Song, Li & Jia 2008). En annan viktig faktor för att stärka relationen är att ha god 

kommunikation mellan varandra (ibid.). Mellanchefer är ansvariga för att bygga team som har 

gruppkänsla och sammanhållning. De har även ansvaret att få medarbetaren att känna tillit i 

organisationen (ibid.). En definition av att känna tillit till organisationen är att även känna tillit 

till sina teammedlemmar och sin närmaste chef, det vill säga mellanchefen (ibid.). Vad 

mellanchefen kan göra för att stärka relationen med varje individ, är att visa att de bryr sig om 

dem. En medarbetare uppskattar när mellanchefen visar omtanke i frågor som individens 

välbefinnande, hälsa och karriärutveckling (ibid.).  

 

Ömsesidig påverkan mellan individuell tillit och gruppsammanhållning har i sin tur betydelse 

för virtuella teamets prestation. Detta kan i sin tur bygga en positiv feedbackkrets och kan därför 

överlag leda till förbättrad prestation (Paul, Drake & Liang 2016). Det räcker inte med att en 

chef endast främjar tillit och samarbete, utan faktorer som delade värderingar leder till att det 

virtuella teamet arbetar bättre tillsammans. Om de strävar efter samma organisationsmål leder 

det till en starkare organisationskultur (ibid.). Tilliten mellan varandra är, som nämnt ovan, 

också viktigt för att uppnå arbetstillfredsställelse i en organisation. En mellanchef som visar att 

denne litar på sina medarbetare och som är duktig på att ha en stabil kommunikation med dem, 

visar i sin tur att medarbetarna också kan lita på varandra (Cogliser, Gardner, Gavin & Broberg 

2012).  

 

En mellanchef visar starka ledarskapsegenskaper genom att aktivt arbeta med effektiv 

kommunikation (Neufeld, Wan & Fang 2010). Att som mellanchef kommunicera med sina 

medarbetare leder i sin tur till att kommunikationen generellt fungerar i hela organisationen, 

eftersom att mellanchefen är som en förebild för hur medarbetare ska bete sig. Som nämnt ovan 

kännetecknar en transformativ ledarskapsstil att mellanchefen är lyhörd för sina medarbetare. I 

sin tur leder lyhördhet till att kommunikationen förbättras (ibid.). Man kan således konstatera 

att en transformativ ledarskapsstil leder till förbättrad kommunikation på distansarbete. Att ge 

återkoppling stärker också relationen mellan mellanchef och medarbetare. När mellanchefer ger 

frekvent feedback leder det till att de motiverar sina medarbetare (Henderikx & Stoffers 2022).  

 

Det finns många faktorer som en mellanchef ständigt måste tänka på för att göra medarbetare 

nöjda. Detta kan, som nämnt ovan, leda till ökad stress för mellanchefen och är därför en 

utmaning för denne. Tillit till sin närmaste chef kan även leda till att ett positivt samband med 

hög prestation uppnås (Hoyt & Blascovich 2003). Som nämnt ovan förändrades den interna 

kommunikationen under Covid-19 pandemin och att finnas tillgänglig även utanför arbetstid är 

en utmaning för mellanchefen. En mellanchef som uppmuntrar anställda att vara innovativa 
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leder till att de upplever arbetsmotivation, vilket i sin tur innebär att de stärker sitt engagemang 

på jobbet, vilket har visat ha en avgörande roll under Covid-19 pandemin (Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022).  

 

Att känna känslan av tillhörighet och ha en fungerande gruppsammanhållning är viktigt för att 

medarbetare ska känna stabilitet (Arunprasad, Dey, Jebli, Manimuthu & El Hathat 2022). 

Feedback som ges till ett team har också en positiv effekt på motivation, tillfredsställelse och 

prestation (Geister, Konradt & Hertel 2006). Det finns även individuell feedback som ges av 

mellanchef till medarbetare. Den typen av feedback är oftast till för att ge information om 

individens prestation. Dessa typer av återkoppling resulterar i att prestationen hos de anställda 

ökar, eftersom att de sätter upp personliga mål, vilket de motiveras till att uppfylla (ibid.). Det 

är därför viktigt för en mellanchef att fortsätta med feedback trots att arbetet är på distans.  

 

4 Metod  
 

Följande kapitel presenterar val av forskningsmetod där både fördelar och nackdelar 

diskuteras. Även en tydlig beskrivning av vad som har gjorts och hur studien har utförts är 

förtydligat under detta kapitel. Vidare följer en reflektion där validitet och etiska överväganden 

förtydligas och presenteras för denna studie.  

 

4.1 Forskningsdesign  
 

En kvalitativ studie har genomförts med 12 stycken semistrukturerade kvalitativa intervjuer för 

att kunna ta del av mellanchefernas egna åsikter och erfarenheter om distansarbete. För att 

uppfylla studiens syfte och besvara frågeställningarna har nyanserade insikter från 

respondenterna behövts. Det valda forskningsämnet gör det svårt att formulera färdiga frågor 

och svar då resultatet kräver en djupare förståelse utifrån respondenternas svar. Då studiens 

frågeställningar inte går att besvara med ett ja eller nej har det varit svårt att vända sig till någon 

annan metod än den kvalitativa. Varje intervju har jämförts och sammanställts till ett resultat 

som har ställts mot framtagna tidigare studier, därför har den kvalitativa metoden valts för 

denna studie. Den kvalitativa metoden ger även mer utrymme för att ställa följdfrågor om man 

inte får ett tillräckligt nyanserat svar. Avsikten har varit att samla ytterligare information om 

hur distansarbetet hanteras utifrån mellanchefens perspektiv.   

 

Den främsta fördelen med att använda kvalitativa intervjuer som metod för datainsamling är att 

den ger ingående och nyanserad information. Detta eftersom kvalitativa intervjuer ger 

möjligheten för öppna frågor, vilket enkäter inte kan ge i samma utsträckning. Öppna frågor 

ger dessutom rum för respondentens egna ord, vilket fasta svarsalternativ inte ger. 

Respondentens egna ord är viktiga för att kunna förstå dennes uppfattningar om exempelvis 

vad en god relation är, vilket kan påverka tolkning av hur mellanchefens roll utspelar sig. Även 

om en enkät erbjuder rum för vidareutveckling i öppna frågor betyder det inte att respondenten 

är lika benägen att besvara frågan utförligt, medan man i en intervju istället kan ställa 

följdfrågor när informationen inte upplevs tillräcklig. Även att respondenten, om denne nu 

väljer att svara på enkäten, kan välja vilka frågor denne ska besvara. Kvalitativa intervjuer gör 

det möjligt att, med respondentens godkännande, spela in dennes svar. Intervjun har då vid ett 

senare skede transkriberats och därmed varit mer närvarande i samtalet, samt att det även har 

lyssnats igenom ett flertal gånger och upptäckt nya insikter och tolkningar.  

 

Med vald metod tillkommer även vad som kan anses vara nackdelar, eller i varje fall 

utmaningar. En kvalitativ intervju kräver tid vid utförandet, det vill säga att processen av att 

https://www-emerald-com.lib.costello.pub.hb.se/insight/search?q=Chitra%20Dey
https://www-emerald-com.lib.costello.pub.hb.se/insight/search?q=Fedwa%20Jebli
https://www-emerald-com.lib.costello.pub.hb.se/insight/search?q=Arunmozhi%20Manimuthu
https://www-emerald-com.lib.costello.pub.hb.se/insight/search?q=Zakaria%20El%20Hathat
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intervjua en respondent kräver tid. Medvetna om detta har de tänkta respondenterna, som är 

mellanchefer, valt att tacka nej till intervjun på basis av att det inte finns tid för det i deras 

schema. Fallet har varit att ett antal mellanchefer, omkring 20 stycken, tackat nej på grund av 

brist på tid från deras håll. När mellanchefer tackade nej söktes det vidare efter andra 

mellanchefer, som i sin tur fick förfrågan att ställa upp via mail. Hade enkäter istället skickats 

ut, som har högre grad av struktur och alltså har fasta svar istället för öppna frågor, så hade det 

förmodligen kunnat nås ut till fler mellanchefer. Kanske hade urvalet av mellanchefer kunnat 

vara större, då det inte hade behövts åsidosättas den tiden för långdragna intervjuer, vilket har 

begränsat mängden respondenter som har kunnat tas an.  

 

4.2 Forskningsansats 
 

Bell, Bryman och Harley (2019, s. 24) presenterar den abduktiva ansatsen i en 

forskningsprocess som en kombination av deduktion och induktion. En deduktiv ansats bygger 

forskningen på existerande teorier, som i sin tur bildar hypoteser. Därefter sker en 

datainsamling som beslutar om teorin ska förkastas eller bekräftas. Denna forskningsprocess 

bygger på existerande kunskap, vilket innebär att studierna är mindre påverkade av forskaren 

(ibid. s. 24). En induktiv ansats innebär istället att man utgår ifrån verkligheten och därefter 

väljer att samla in data och dra generella slutsatser som tillslut skapar teorier (Bell, Bryman & 

Harley 2019, s. 25). Abduktion kännetecknar en blandning av forskningsansatser där teori och 

empiri går hand i hand genom undersökningens gång, vilket det i denna studie gör. 

Tillvägagångssättet innebär att det finns inslag av både induktion och deduktion eftersom att 

teorin kan ändras under arbetets gång (Bell, Bryman & Harley 2019, s. 24).  

 

Denna studie har använt sig av datainsamling som tillvägagångssätt. Under empirins gång har 

ny information vuxit fram, vilket har resulterat i ändringar i teori. Därför kan man konstatera 

att abduktiv ansats är mest tillämpad för denna studie. Nackdelarna med denna ansats är att man 

kan stöta på empiriska företeelser, spekulationer som inte går att förklara med hjälp av teorier. 

Det kan leda till risk för att felaktiga antaganden och slutsatser kan dras. Det betyder att 

slutsatsen kan vara svagare vid en abduktiv ansats (ibid. s. 25) Fördelarna överväger dock då 

man inte behöver förlita sig på en strikt logik när det kommer till teori. Det kan ske förändringar 

i teorin beroende på ny information som uppkommer under intervjuer. Abduktiva ansatsen gör 

det lättare att analysera individer och dess uppfattningar. Med hjälp av abduktion väljer man ut 

den bästa förklaringen av insamlad data och ansatsen är mer öppen för ny information som kan 

uppkomma (ibid. s. 25).  

 

4.3 Genomförande  
 

Första steget i genomförandet av studien var att bestämma populationen och relevanta individer 

till studien. Studiens enda kriterium har varit arbetsroll, alltså mellanchef. Det innebär att nästa 

steg var att undersöka var denna population kan hittas, urvalsram. Därefter tillämpades lämplig 

urvalsstrategi som i denna studie är ändamålsenligt urval. När strategin väl var vald bestämde 

författarna vilken data som ska samlas in och hur datan ska samlas in. Vi gjorde först en 

efterforskning på företag som arbetar på distans via Google och Linkedin. Urvalet skedde på 

grund av avgränsad geografisk position, Sverige. Därefter kontaktade vi de företag som arbetar 

på distans och därigenom fick vi hänvisning till rätt person. När vi fick kontakt med rätt person 

bokades ett möte in och därefter har 12 stycken kvalitativa intervjuer genomförts med olika 

mellanchefer. Respondenterna som deltagit i studien är mellanchefer för avdelningar som 

exempelvis rekrytering, IT och ekonomi. Vardera mellanchef har ansvarat över team med 

gruppmedlemmar på cirka 9-20 medarbetare, på distans.  



 

- 11 - 

 

Kommunikationen mellan respondenterna och skribenterna har varit via mail, de respondenter 

som var intresserade av att ställa upp bokades in på ett möte inom de närmaste dagarna. 

Intervjuerna har mestadels ägt rum via plattformarna Teams eller Zoom men ett fåtal har även 

varit på plats i respondentens kontor, beroende på vad de önskat. Två mellanchefer har 

föredragit att ha intervju på plats. Detta har respekterats enligt de etiska överväganden som har 

tagits fram i denna studie (se rubrik 4.6), då ett försök till att tillgodose respondenternas behov 

alltid har gjorts. De digitala intervjuerna har valts enligt respondenternas önskan. Dels på grund 

av flexibiliteten, då de flesta respondenter arbetar på distans, men även på grund av geografiskt 

avstånd. Avsatt tid för varje intervju har varit mellan 45-80 minuter (se bilaga A). 

 

Respondenterna i denna studie har handplockats och valts ut baserat på deras roll i 

organisationen som mellanchef på distans, och därmed deras erfarenhet. Denna urvalsmetod 

benämns som ändamålsenligt urval, även kallat strategiskt urval (Bell, Bryman & Harley 2019, 

s. 389). Metoden är vald baserat på relevans, alltså mellanchefernas erfarenhet ger författarna 

möjlighet till att få ut bästa möjliga information genom att medvetet handplocka individer som 

har relevant kunskap. Denna metod har valts ut utifrån syftet för att kunna besvara studiens 

frågeställningar, och för att studien skall kunna vara till hjälp för vidare forskning. Därav har 

handplockningen endast utförts utifrån arbetsroll och relevanta erfarenheter, och inte baserat på 

andra attribut som exempelvis kön, ålder mm. Andra metoder har därför inte varit till intresse 

för studien då vi har valt individer baserat på specifik roll och inte kunnat använda oss av andra 

urvalsmetoder.   

 

En tabell som består av tid och anonymiserad namngivning för varje respondent  har 

sammanställts (se bilaga A). Efter sammanlagt cirka 700 minuters intervjuer har det empiriska 

materialet konstruerats, och i sin tur använts i analys och slutsats. Varje respondent är 

anonymiserad och kallas “Mellanchef” med respektive bokstav som tillhör varje respondent. I 

det empiriska materialet används pronomen som är relaterade till respondenternas kön. 

Pronomen används endast i syfte att göra texten mer läsvänlig. Det kan inte användas för att 

identifiera respondenterna, annat än att man nu känner till vem som är man och kvinna. Inga 

andra indikatorer av respondenternas identitet som namn, bransch eller företag kommer att 

redovisas i studien. Vidare är frågan om kön inte relevant för denna studie, och påverkar alltså 

inte slutsatsen.  

 

4.4 Intervjuguide 
 

Intervjuguiden har inletts med en presentation av studien i korthet och en sammanfattning av 

det redan signerade samtyckesavtalet (se bilaga B). Detta har gjorts för att kandidaterna skall 

vara medvetna om vad deras delaktighet innebär och hur deras svar kommer att behandlas. 

Respondenterna skall kunna vara säkra på att de är anonyma och att deras delaktighet inte 

kommer att påverka deras roll eller organisation. Därefter följde inledande frågor där 

respondenten gav bakgrundsinformation om sig själv och sin roll. Genom att ha inledande 

frågor bildar man sig förståelse för respondenten och dess roll, och det ger även en utgångspunkt 

för följande frågor (Patel & Davidson 2020, s. 99).  

 

Sedan följde huvudsakliga samtalspunkter, där respondenten fick svara på mer specifika frågor 

kring rollen som mellanchef och ämnet studien behandlar. När samtliga frågor besvarades fick 

respondenten möjlighet att tillägga information som de tyckte var relevant för studien. Som 

nämnt ovan är intervjuerna semistrukturerade vilket innebär att forskarna utformar en lista över 

specifika teman som ska beröras men att respondenten har stor frihet att utforma svaren (ibid. 
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s. 105). En bestämd ordning för frågorna är inte nödvändig (ibid. s. 105). Följdfrågorna kan 

skiljas åt beroende på svar från respondenterna men man behåller fortfarande samma röda tråd 

under alla intervjuer. Huvudfrågorna utformas utifrån respondentens arbetsroll och erfarenhet 

vilket betyder att det är viktigt med relevanta frågor för rollen så att kandidaternas svar går att 

jämföra. Därav har guiden utformats med huvudsakliga samtalspunkter, som möjliggjort 

ytterligare diskussion med hjälp av följdfrågor.  

 

Vidare har även intervjuerna, med samtycke från respondenterna, spelats in. Det har gjorts för 

att underlätta transkriberingsprocessen, samt för att författarna av studien skulle ha möjlighet 

att vara mer närvarande och visa intresse under intervjun. Ljudfilerna har transkriberats och 

sedan sammanställts i ett Word-dokument där varje intervjus transkribering finns att hitta. 

Intervjumaterialet har sedan sorterats och analyserats i relation till studiens syfte och 

frågeställningar. Det innebär att författarna har gjort ett urval av material för att studien skall 

förhålla sig till syftet som genomsyrar arbetet och för att det empiriska materialet skall kunna 

besvara frågeställningarna. Materialet har analyserats med hjälp av analysverktyg och relevanta 

begrepp. Då flera respondenter uttryckt liknande ställningstaganden under intervjuerna så har 

de mest representativa och illustrerande citaten plockats ut. Det förklarar varför vissa 

respondenter är mer framträdande i det empiriska materialet. Det har vidare ingen påverkan på 

resultatet då all relevant information finns med.  

 

Antalet intervjuer har berott på tillgängligheten för mellanchefer som kan delta samt materialet 

som samlats in under intervjuerna. Hade informationen som i första hand samlats in varit 

undermålig, hade författarna av denna studie sökt sig mer information. Eftersom intervjuerna 

givit goda insikter samt upprepade teman, har det däremot inte varit nödvändigt med ytterligare 

intervjuer, då sådana endast hade tillfört ett begränsat värde för studien. Frågeställningarna har 

inte krävt att studien behöver vara branschfokuserad, och därför ses inte branschspecificiering 

som ett kriterium vid val av intervjuobjekt. 

 

4.5 Analysmetod 
 

Bell, Bryman och Harley (2019, s. 565) presenterar innehållsanalys som en typ av analysmetod. 

Innehållsanalys används för att dra slutsatser utifrån information man fått fram. Det handlar om 

att analysera och förstå meningen bakom det man fått fram. Man kan analysera genom både 

kodning och läsning, det handlar om att tolka avsikter och meningsstruktur. Det finns två olika 

typer av innehållsanalys, kvantitativ och kvalitativ (ibid. s. 282). Denna studie förhåller sig till 

kvalitativ innehållsanalys som handlar om att tolka innehållet för att utveckla förståelse. 

Kvalitativ innehållsanalys bygger på att förstå delar i relation till helheten (ibid. s. 565). 

Analysen är subjektiv, vilket innebär att man strävar efter att förstå syftet och lyfta fram likheter 

och skillnader.  

 

Fördelar med denna typ av analys är att den är flexibel när det kommer till att analysera data. 

Den möjliggör att hitta samband mellan olika delar för att komma fram till en helhet i resultatet 

(ibid. s. 284). Denna metod är passande för vår studie då syftet är att undersöka hur mellanchefer 

påverkar medarbetarnas arbetstillfredsställelse på distans. När detta undersöks är det flera delar 

som håller ihop. Genom att använda innehållsanalys som metod möjliggör vi att förstå dessa 

delar för att komma fram till en helhet. Det görs genom tolkning utifrån empiri som vidare 

analyseras och diskuteras. Kvalitativ innehållsanalys hjälper författarna att förstå 

mellancheferna och även hitta likheter i arbetssättet. Kvalitativ innehållsanalys bygger även på 

tolkande, vilket innebär att det finns utrymmer för att tolka i analysdelen. Nackdelen med vald 
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teori är att den kan vara väldigt komplex om man inte är erfaren (ibid. s. 290). Det innebär att 

material som hämtas i teoridelen hanteras annorlunda beroende på hur erfaren man är.  

 

4.6 Metodreflektion  
 

Patel och Davidson (2020, s. 133) belyser begreppen validitet och reliabilitet som viktiga 

sådana. Med reliabilitet i kontexten av en kvalitativ studie menar Patel och Davidson (2020, s. 

134) att den påminner om begreppet validitet, och att de båda begreppen är så pass 

sammanflätade att validitet ofta används som samlingsbegrepp. Validitet innebär att öka 

studiens trovärdighet genom att exempelvis ständigt se över tillämpningen av teorier och 

tidigare forskning för att styrka författarnas påståenden, och visa hur väl materialet begripits 

(ibid. ss. 134-135). I denna studie har det varit i avsikt att ta hänsyn till komplexiteten av 

mellanchefens roll och bidragande till arbetstillfredsställelse, för att stärka studiens validitet. 

Detta genom att utöka den egna förståelsen av området och presentera en stabil grund under 

avsnittet referensram. Målet är att läsarna av studien kan bygga en god uppfattning av 

utgångspunkten för studien.  

 

Eftersom respondenternas uppfattningar av frågorna som ställs kan komma att skilja sig åt är 

det viktigt att få en förståelse för vad respondenternas personliga uppfattningar är och tolka hur 

det påverkar svaren de ger. Det är viktigt att poängtera komplexiteten i processen av en intervju 

och i dess återberättelse när man omvandlar den insamlade datan till empiriskt material. Ett 

exempel på detta lyfts av Czarniawska (2004) där hon förklarar att ens levda erfarenhet och hur 

man uppfattar frågan som ställs, samt vad man tror forskaren är ute efter för svar, påverkar 

svaret respondenten ger. En respondent kanske tolkar en simpel fråga om arbetsuppgifter och 

upplägget av dennes arbetsdag genom att ge en saklig och kortfattad förklaring, medan en annan 

respondent ger en detaljrik kronologisk genomgång av dennes dag (ibid. ss. 52-53). Dessa svar 

kan även präglas av vad respondenten vill ge för bild av sig själv, där denne konstruerar en 

berättelse som framställer dem på ett vis som kanske inte är fullständigt sanningstrogen. Sker 

detta under intervjun, hanteras det genom att låta respondenten prata till punkt för att försöka 

få fram ett svar som speglar deras upplevelse utan att avbryta. Att avbryta kan bidra till att 

respondenten får uppfattningen att vi inte är nöjda med givet svar och kan leda till att denne 

istället justerar det. För att handskas med detta har även samtliga författare genomfört varje 

intervju tillsammans, med undantag från en intervju där alla inte kunnat närvara. Dessutom 

spelades intervjuerna in, med med respondenternas samtycke. Genom att spela in intervjun har 

det funnits möjlighet att lyssna på svaren ett flertal gånger kontra att endast få höra dem under 

intervjun, och då har man kunnat bilda sig en bättre förståelse för vad respondenten verkligen 

menar. Samma nivå av bearbetning som vid datainsamlingen har även gjorts genom studiens 

alla delar, då validitet och reliabilitet vid en kvalitativ studie bör genomsyra hela 

forskningsprocessen (Patel & Davidson 2020, s. 134).  

 

4.7 Etiska överväganden 
 

Studien berör ett antal människor vilket innebär att det ställs etiska krav. Särskilt viktigt är de 

etiska överväganden i samband med valet av kvalitativ forskningsmetod, då det innebär att 

individer berörs av forskningen. Det insamlade materialet har endast använts för studieändamål, 

vilket respondenterna blivit informerade om. I samband med att de får ta del av information om 

forskningens syfte har de blivit upplysta att deltagandet är frivilligt. Ingen har tvingats att delta. 

De som valt att vara delaktiga har haft möjlighet att när som helst avbryta sin medverkan, om 

de önskat detta. Vidare har alla respondenternas identitet varit anonyma i presenterat material 

för att minimera risken om integritetskränkande. Deltagarnas personliga uppgifter har varit 
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konfidentiella under forskningens gång. Undersökningsdeltagarna har haft rätt att själva 

bestämma på vilka villkor de ska delta, vilket har respekterats, och ett försök till att tillgodose 

dessa behov har gjorts. Inför varje intervju har de etiska reglerna sammanfattas i ett 

samtyckesavtal där bland annat information om behandling av uppgifter är tydligt förklarat. 

Efter att respondenten har signerat har intervjun kunnat genomföras.  

 

5 Empiri    
 

Under denna rubrik sker en sammanfattning av de centrala ämnen som har diskuterats under 

de 12 kvalitativa intervjuerna. Här tas möjligheter och utmaningar för mellanchefer upp i 

relation till arbetstillfredsställelse vid distansarbete. Även arbetsmotivation, relationer, tillit 

och kommunikation vid distansarbete tas upp. Relevanta citat från intervjuer finns med för att 

stärka och förtydliga påståenden från respondenterna.  

 

5.1 Att bidra till arbetstillfredsställelse vid distansarbete 
 

Många av de intervjuade mellancheferna är ense om att distansarbetet medfört en del 

möjligheter. Den främsta fördelen som förekommit bland respondenternas svar är flexibiliteten 

som distansarbetet ger möjlighet för, både för dem själva, men också för deras medarbetare. 

Härtill hör exempelvis flexibla arbetstider och arbetsfördelning, samt minskad restid till och 

från arbetsplatsen. Vidare var ökad koncentration även en ofta förekommande fördel med 

distansarbete. Detta var någonting som Mellanchef A under intervjun uttryckte sig om. Han 

förklarade att distansarbete, i början av Covid-19 pandemin när teamet plötsligt övergick till 

distansarbete, var aningen “tabubelagt” bland företagen. Att det förekom oro kring huruvida 

effektivt medarbetare arbetade när de satt på distans. Mellanchef A upplever däremot att så inte 

är fallet; han säger  

 
“[...] å andra sidan jobbar man, eller i alla fall jag mer koncentrerat, och särskilt mer på kvällar och helger 

ibland sådär, när jag kan sitta när jag vill.” (Mellanchef A) 

 

Även Mellanchef F var av denna övertygelse, och förklarade att han “tror det kan vara enklare 

om man sitter ensam med en komplex grej eller komplicerade uppgifter” då detta bidrog till att 

han själv och hans medarbetare kunde arbeta mer koncentrerat.  

 

Trots att de flesta respondenter helt förhåller sig till distansarbete så gör två av respondenterna, 

Mellanchef A och Mellanchef D, inte längre det. Istället erbjuder de medarbetarna möjligheten 

att delvis fortsätta med distansarbete, då det uppfattades vara ett fungerande förhållningssätt. 

Man har då en hybridvariant, där man delvis arbetar på distans men också delvis på plats utefter 

medarbetarnas önskemål och verksamhetens krav. Mellanchef A trycker exempelvis på att 

arbetet i sig inte genomgått någon större förändring, men att det är arbetsmiljön som omformats 

vid distansarbete. 

 

En av de oftast nämnda utmaningarna bland respondenternas svar var formandet av gruppen 

och gruppens sammanhållning. Detta presenteras mer djupgående under punkt 5.3 om relationer 

i distansarbete, men exempel på detta förekommer i Mellanchef B svar där han ofta nämner att 

vara med i en kontext. I svaren tolkar författarna av denna studie “kontext” som ett 

samlingsbegrepp för organisationskultur, relationer mellan honom och medarbetare och 

organisationen i stort, alltså att ingå som en del av någonting större. Han förklarar sedan att en 

arbetsmiljö som saknar kontext kan bli tråkig att arbeta i, då arbetet inte har någon större mening 

som del av en kontext. Om detta säger han 
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“Det är som om vi säger att vi firar ett bolag tillsammans, men vi träffas aldrig. Vad har det då för 

betydelse vilken logga det är på din dator [...]. Du träffar ju aldrig några kollegor. Du är inte en del av en 

kontext. Och framför allt är det ju att bygga en kultur, vilka är vi? Ja, jag menar, för den kulturen kan du 

inte bygga ifrån sovrummet, i alla fall bindande, utan den kulturen kan bara byggas genom att man träffas 

och interagerar på plats.” (Mellanchef B) 

 

Bland svaren förekommer även till stor del konsensus om att de mest lyckade övergångarna till 

distansarbete skett när teamet varit bekanta sedan tidigare. Då teamet har arbetat ihop på samma 

plats innan, har man redan en etablerad organisationskultur. Det har visat sig i svaren att 

övergången därav har varit smidigare för dem som har som vana att arbeta ihop än för dem som 

rekryterat nya anställda under Covid-19 pandemin. Det har varit svårt för dem att integrera de 

nya medarbetarna, då de inte har samma upplevelse av vad det innebär att vara en del av en 

kontext. Särskilt om de nya medarbetarna var nyexaminerade, eller nya i arbetsrollen i 

allmänhet. Mellanchef G och Mellanchef K nämnde också att personalomsättningen i deras 

organisation ökat under Covid-19 pandemin. Mellanchef K resonerar att det kan ha berott på 

minskad möjlighet till stöd från de mer seniora medarbetarna. Han säger att det är lättare att nå 

en kollega med en snabb fråga när man är på kontoret, än att sätta upp ett möte på distans.  

 
“Sen märkte vi också att de nya vi anställde när vi var på distans hade svårare att komma in i rutinen av 

arbetet. Det kom inte naturligt för dem att fråga om hjälp. Vad det kan bero på, ja, det kan ju vara på 

grund av att de inte känner de andra i teamet tillräckligt, eller att man bagatelliserar sina frågor eftersom 

de inte var viktiga nog att sätta upp ett möte för. [...] Jag tror att det kan ligga till grund för varför ett par 

anställda sa upp sig, trots att de inte varit med oss så länge.” (Mellanchef K) 

 

Mellanchef G nämner också ensamhet som en bidragande faktor till den ökade 

personalomsättningen. Hon säger 

 
“Det såg vi också att vi fick en ökad personalomsättning för att man i sin ensamma lägenhet borta från 

familjen så kände man sig ensam, det bidrog till att vissa tog beslutet att säga upp sig och flytta nära 

hemmet istället." (Mellanchef G) 

 

Ytterligare en utmaning majoriteten av respondenterna poängterade var svårigheterna att fånga 

upp medarbetarnas mentala tillstånd och mående vid distansarbete. Vissa respondenter valde 

att täcka upp det gapet av personlig kommunikation, genom att på egen hand kontakta varje 

medarbetare med jämna mellanrum för att se till så denne har koll på hur dess medarbetare mår. 

Även mer vanligt förekommande åtgärder som schemalagda avstämningar, där både 

resultatorienterade men även mer personliga samtalsämnen diskuterades, var vanliga bland 

respondenterna. Mellanchef D var även extra tydlig att påpeka vikten av att finnas tillgänglig 

för sina medarbetare, så att de känner sig bekväma nog att dela med sig av måendet självmant, 

men också att de inte känner att de behöver hålla tillbaka när hon själv frågar dem vad som 

pågår. 

 
“Många fördelar med att vara på plats och som chef så har du också bättre koll på folkhälsa, du får höra 

om problematik, du snappar upp saker på ett helt annorlunda sätt än vad du annars skulle göra.” 

(Mellanchef C) 

 
"Det är inte jätteofta någon ringer på kvällen, men jag vill ändå att de ska kunna, eller veta om att de kan 

ringa mig. Ja, men det spelar ingen roll om det är en kompis som är sjuk eller att hunden har dött, eller 

alltså det behöver inte vara något arbetsrelaterat utan det är jätteviktigt att man bara har den 

kommunikationen och jag är medveten, som sagt.” (Mellanchef D) 

 

Däremot kan detta också ha sina negativa konsekvenser, däribland obekväma arbetstider för 

mellanchefen med grund i den extra tid de behöver ägna åt att vara tillgängliga för sina 
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medarbetare. Medarbetarna löper större risk för överarbete. Även medarbetare löper risk för 

överarbete vid distansarbete då man har möjlighet att vara mer flexibel med arbetstiderna. 

Under intervjuerna ställdes frågan kring huruvida medarbetarna arbetar mindre, eller mer vid 

distansarbete. I stort sett alla respondenter svarade att de inte varit med om att någon 

medarbetare arbetat markant mindre timmar, men också att det inte spelar så stor roll om de är 

flexibla med tiderna om de når de uppsatta målen, vilka syns i resultaten. Det var å andra sidan 

några mellanchefer som uttryckte oro för att deras medarbetare ägnade för många timmar åt 

jobbet vid distansarbete. Att det inte finns en tydlig gränsdragning mellan arbetstid och fritid, 

när man inte längre bryter upp dagen med hjälp av resan till och från kontoret. Oron grundar 

sig i att överarbete kan leda till försämrad fysisk och psykisk hälsa. 

 

Utöver att ta ansvar för att själv kontakta medarbetarna angående deras mentala tillstånd, så har 

respondenterna vidtagit diverse åtgärder för att ta sig an utmaningarna. Majoriteten av 

respondenterna tycker att transparens är av ytterst betydelse för att främja samhörighet i teamet. 

Vidare nämner Mellanchef E att hon valt att utnämna en mentor bland medarbetarna för att 

hjälpa de nyare anställda att bekanta sig med arbetsrutinerna, och för att uppmuntra mer kontakt 

medarbetarna sinsemellan. Mellanchef D valde att i den mån det varit möjligt, suttit inne på 

kontoret med de nyare medarbetarna för att vara tillgänglig som stöd under Covid-19 

pandemin.  

 
“Sen gjorde jag så under pandemin för dels hade vi några nyanställda som börjat och det blev 

svårare att lära upp någon på distans så att vi var ett visst antal på kontoret som fick vara här med 

liksom som man höll alla avstånd [...].” (Mellanchef D) 

 

Sammanfattningsvis går det att konstatera att respondenternas åsikter kring distansarbete 

varierar en aning – det finns ingen riktig konsensus om det är jättebra eller jättedåligt – men 

samtliga mellanchefer medger att det förekommer både möjligheter och utmaningar vid 

distansarbete. 

 

5.2 Arbetsmotivation vid distansarbete  
 

En större andel av respondenterna uttrycker svårigheter med att motivera sina medarbetare vid 

distansarbete, men har sökt sig till olika metoder för att bidra till sina anställdas 

arbetsmotivation. Ett vanligt förekommande medel har varit att bygga på teamkänslan genom 

att ha virtuella träffar med exempelvis fikastunder, kahootspel eller andra former av quizar. 

Detta för att hålla igång känslan av att tillhöra en grupp där man kan ha det trevligt tillsammans 

och samtala om annat än arbetsrelaterade ämnen. Ett annat sätt att skapa teamkänslan har varit 

att tillsammans med medarbetarna peppa varandra. Härtill hör saker som standupmöten där man 

kan finnas som stöd till medarbetarna som finner en arbetsuppgift eller ett uppdrag svårt. Man 

kan sätta ihop grupper där medarbetarna får möjlighet att samarbeta, och även här skapar man 

en arbetsmiljö där man kan luta sig på varandra för att underlätta tunga uppgifter. Ett annat sätt 

att skapa delaktighet menar Mellanchef E är att ibland låta medarbetarna själva få leda vissa 

möten. Hon resonerar att känslan av ansvar som de får av att leda möten faktiskt kan motivera 

de anställda att vilja prestera bättre, då de har möjlighet att i vardagliga termer “visa vad de går 

för”.  

 

Vidare presenterar Mellanchef F några medel han använder för att konkretisera 

arbetsuppgifterna, vilket han upplever ger medarbetarna en tydligare väg för dem att göra bra 

ifrån sig. Exempel på detta är att ha ordentliga målsättningar och att sedan sätta tydliga delmål 

för att uppnå dessa. Han har även regelbundna avstämningar där han får höra hur det går med 

delmålen och vad de behöver för stöd för att uppnå dem. Mellanchef F förklarar att han tror att 
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en rakare väg till måluppfyllelse och vetskapen om att man har medel för att nå resultaten, samt 

att upprepade gånger påminna om vad som är viktigt och varför man gör det, är viktiga för att 

bidra till arbetsmotivation. 

 

En annan mer konkret metod är att motivera med hjälp av belöningssystem. Det brukar oftast 

vara ekonomisk bonus, men organisationer som inte anser ekonomisk bonus som lönsamt har 

istället bonus i form av möjligheter. Möjlighet att utvecklas och extra ledighet är exempel på 

andra typer av bonusar. Ett flertal av respondenterna arbetar med olika belöningssystem som 

provision och bonusar för goda resultat, eller kollektiv belöning som en eftermiddags ledighet, 

eller att teamet tillsammans åker iväg på någon företagsresa. Tanken bakom detta förklarar de 

är att medarbetarna blir motiverade när de får positiv respons och belöningar för bra utfört 

arbete, samt att det ger dem någonting att eftersträva. Mellanchef B menar att kollektiv belöning 

bidrar till gruppsammanhållningen och teamkänslan. Återigen, att medarbetarna känner sig som 

en del av en kontext, och när de upplever att de är en del av något större agerar det som 

motivation att bidra till förbättringen av detta “större”, i detta fall organisationen. Vissa 

respondenter anser även att ett bra resultat i sig kan agera som medel för att motivera 

medarbetarna. Mellanchef D resonerar att känslan när man drar in nya kunder, eller uppnår ett 

mål, kan bidra till arbetsmotivation då man eftersträvar känslan av att lyckas. Man vill uppleva 

den känslan igen, och blir således motiverad att prestera ytterligare. 

 
“Ja, men om vi nu har dragit in ganska många nya kunder sedan årsskiftet och jag satt det ganska tydligt 

så här; men vi ska nå så här många kunder i mars. Och sen så ligger vi jättebra i fas, då sa jag till allihopa 

och gav dem alla medarbetare en halvdag ledigt i mars som de fick bestämma själva.” (Mellanchef E) 

 
“Finns ingen säljare i världen som kommer säga “jag älskar att göra kalla samtal” för den personen finns 

inte, utan det är någonting man gör, och det är betydligt lättare att göra om jag säger att ju mer kollegor 

ringer, ju mer kan de få göra, ju mer blir det liksom bra för allihopa, så är det ju tillbaka till gemenskap 

och kontext liksom.” (Mellanchef B) 

 

Mellanchef I tar även upp att hon som mellanchef måste visa sig vara lyhörd, och villig att 

motverka överarbete. Hon förklarar att hennes medarbetare blir motiverade att prestera bättre 

när de vet om att de har en chef som bryr sig om deras hälsa och mående, och 

arbetstillfredsställelse i stort. Hennes uppgift blir också att veta när det är aktuellt att prioritera 

bort vissa uppdrag för att ge mer rum åt andra sådana. När hon då visar att hon aktivt är villig 

att lätta på arbetsbelastningen för att minska deras stress, så menar hon att de visar sin 

uppskattning och tacksamhet genom att vilja göra ännu bättre ifrån sig. 

 

I respondenternas svar går det att observera ett konsensus kring att det till viss del skiljer sig i 

praktiken, hur de kan motivera sina medarbetare vid distansarbete, förhållandevis arbete i 

kontor. Mellanchef E ger exemplet att hon varit med om att tidigare chefer hon haft kunnat 

bjuda på fika lite spontant för att bidra till motivation, eller som belöning när de presterat bra. 

Hon förklarar att det är den biten hon saknat vid distansarbetet, då det enligt henne blir krångligt 

att sätta upp någonting sådant genom en skärm.  

 
“Alltså när jag har setts fysiskt, till exempel med kollegorna där vi själva har dragit ihop någonting, så 

känner jag att det blir liksom andra diskussioner och man kommer in på andra ämnen. Jag kan känna att 

när jag sitter som chef och ska försöka liksom socialisera, framför allt på distans. Så blir det [...] Det 

känns som att medarbetarna liksom ja, men förväntar sig att jag ska leda samtalet, eller liksom oftast 

digitalt så behöver det nästa finnas någon moderator.” (Mellanchef E) 

 

På samma spår tycker Mellanchef A att deras försök till virtuell fika inte varit framgångsrik. 
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“Men så upplever jag att det inte blir det här personliga snacket, så teamkänslan kanske försvinner lite 

grann. Jag har inga problem med det, men många känner ju att man behöver det – att man både behöver 

och vill prata om andra saker också. Att man vill fika och hålla på. Och det är ju någonting som jag inte 

tycker funkar digitalt.” (Mellanchef A) 

 

Mellanchef F anser även att en av de större utmaningarna med att motivera sina medarbetare är 

att veta vad varje individ behöver. Detta menar han är en utmaning då det vid distansarbete inte 

alltid är lätt identifiera hur alla medarbetare mår, och i längre utsträckning då vilka som behöver 

mer motivation än andra. Han förklarar att det är väldigt viktigt att ha i åtanke då varje individ 

har olika behov, och därför också antagligen motiveras av olika saker. 

 

Sammanfattningsvis kan man i respondenternas svar se en tydlig koppling mellan att motivera 

sina medarbetare vid distansarbete och att främja relationer och kommunikation. Mellanchefen 

kan även nyttja metoder som exempelvis kollektiva belöningssystem för att öka 

gruppmotivation och teamkänsla.  

 

5.3 Relationer vid distansarbete  
 

Att kunna stärka relationer under distansarbete har varit ett uppkommande problem enligt en 

större andel respondenter. Det är ytterst viktigt att fokusera extra mycket på relationer under 

distans för att bevara gruppsammanhållning och organisationskulturen. Som det har 

uppmärksammats ovan så spelar mellanchefens egenskaper roll för hur relationer kan utvecklas 

till det bättre. Det har fallit ganska naturligt att man på det personliga planet glider ifrån 

varandra på grund av att alla arbetar bakom skärmar på olika arbetsplatser. Därav har det under 

distans varit viktigt att under möten och individuella samtal fråga mer personliga frågor om 

exempelvis helgen osv. Under distans har man haft en mer formell kommunikation, man pratar 

mer jobb vilket gör att teamkänslan försvinner lite. Det blir förändring i gruppsammanhållning.  

 

Samtliga respondenter anser att det är viktigt att vara tydlig med vilka värderingar 

organisationen står för. Man anser att det är skillnad på personliga värderingar och 

organisationsvärderingar, därför är det viktigt att göra mycket arbete tillsammans. Genom att 

arbeta tillsammans minskar man risken för avvikande personliga åsikter. Det är viktigt att arbeta 

mot mål man vill uppnå, ha i åtanke vad man som medarbetare kan bidra med till teamet och 

hur man som team kan bidra till organisationen. Respondenterna anser att öppenhet är en viktigt 

egenskap för både mellanchef och medarbetare för att få en stabilare relation. Att bidra till 

samarbete bakom en skärm har varit en utmaning för både respondenterna och dess anställda. 

Utifrån intervjuerna har det konstaterats att morgonmöten och uppföljningsmöten där olika 

ämnen diskuteras har varit viktigt för sammanhållningen.  

 
“[...] en liksom ganska tydlig agenda, dagordning som vi följer varje dag så att alla vet vad som ska göras. 

Sen har jag även satt som en punkt att man gärna får komma med veckans pepp eller alltså några peppande 

ord eller tankar eller kanske till och med ha gjort liksom någon form av lek som man kan göra digitalt. 

Hälften av medarbetarna har i alla fall tagit till sig det och kommer med några peppande ord eller ordna 

någon form av lek så där i slutet på när de leder liksom mötet och det skapar ju också någon form av 

gemenskap”. (Mellanchef E)  
 

Ämnen som diskuteras har inte alltid behövt vara jobbrelaterade vilket har gjort att man ibland 

fått komma bort från sin dagliga roll. Så sätt har samarbete och sammanhållning hållits levande 

då man kunnat diskutera allt från jobb till personliga saker man själv vill ta upp. Det är lika 

viktigt för medarbetarna som det är för mellanchefer att vara närvarande och visa att man finns. 

Under Covid-19 pandemin har det varit svårare att träffas på grund av restriktioner. Men nu 

efter pandemins slut uppmuntrar alla respondenter till att träffas både under och efter arbetstid. 



 

- 19 - 

Det är viktigt att ibland prata om andra saker än jobb, för att bevara relationer och få snacket 

som man brukar ha vid kaffemaskinen. Flera respondenter berättade att de hade gemensamma 

fikastunder via Teams, även träffar där mellanchefen eller en medarbetare förberett en lek för 

sällskapet.  

 
“[...] och jag hade väldigt mycket lekar för mig. Personliga lekar, det kunde vara quiz, bildgåtor var en 

favorit vissa gånger. Om någon fyllde år så hade jag ballonger i bakgrunden, alltså sådana smågrejer som 

man visar genom skärmen att det finns någon tanke. Ibland kunde vi bara liksom sitta och snacka lite skit, 

även om vi sitter på olika platser ”. (Mellanchef G) 
 

För att lättare kunna bidra till delade värderingar bakom en skärm har det varit viktigt för 

mellanchefer att konstant påminna om samma mål och delmål organisationen har. Det har varit 

viktigt att informationen om vad som ska göras är tydlig för att alla ska göra sitt jobb och 

tillsammans uppfylla behov som finns. Det har framkommit i vissa respondenternas svar att det 

varit lättare att bevara relationer med medarbetare som arbetat på kontor tillsammans tidigare. 

Man känner redan varandra på ett annat sätt, vilket har gjort att det inte blivit någon större 

skillnad för vissa under övergången till distansarbete när det kommer till relationer.   

  

Att kunna bidra till en starkare organisationskultur anser större delen av respondenterna att det 

är viktigt att fråga frågor och se till så att alla är med på banan. Det är viktigt att förstå 

innebörden av att man ständigt inte behöver göra rätt och förstå att man utvecklas av sina fel. 

Veckomöten, dagordning och tydlig information har varit viktiga under distansarbete för att 

främja kulturen. Då man inte träffar varandra på samma sätt som på kontoret så är det viktigt 

att ibland lägga ner tid på sammanhållningsuppgifter där man arbetar i team. Mellanchef F 

menar att man stärker organisationskultur genom att pusha medarbetare till att kommunicera 

med varandra och lyfta varandras kompetens, även uppmana till att ta hjälp av varandras 

kunskap istället för att kanske alltid vända sig till chefen.  

 
“[...] jag försökte liksom delta och uppmuntra gemenskap, att man ska söka sig till varandra istället när 

man behöver hjälp. Sen utformar jag vissa uppgifter så att det finns möjlighet till det, så att de nästan blir 

lite halvt tvingande att samarbeta. Alla kollegor sitter på olika kunskaper och då skadar det inte att ta 

hjälp av varandra i vissa situationer. På så sätt arbetar man ju som ett team och stärker kulturen som finns 

i organisationen “. (Mellanchef F) 

 

Sammanfattningsvis kan man konstatera att alla delaktiga mellanchefer i studien har varit 

överens om att det har skett förändringar i relationer före och efter övergången till distansarbete. 

Tider då man arbetade på kontor kändes det mer naturligt att ta det personliga snacket. Man lär 

känna varandra lite bättre och bygger upp en mer personlig relation till sina kollegor snarare än 

bara en jobbrelation. På kontoret var det väldigt lätt att bara vinka till varandra från andra sidan 

rummet när man behövde något. Man har ingen att prata med på distans på samma sätt som 

man hade när man satt tillsammans och arbetade. Distansarbete har bidragit till att medarbetare 

har glidit isär, det är en bra och enkel lösning om man inte har någon agenda, ordning och plan. 

Alla behöver en känsla av sammanhang och den känslan får man mer på plats än på distans.  

 

5.4 Tillit vid distansarbete  
 

Tillit till sin chef är viktigt oavsett om man arbetar på plats eller på distans. Under distansarbete, 

speciellt i början av övergången, har tillit varit viktigt. En stor andel intervjuade mellanchefer 

arbetar öppet för att framstå som pålitliga. Med öppenhet menar man att man hela tiden delar 

med sig av information, man förklarar varför man gör på vissa sätt, delar tankar och åsikter. 

Tydlighet har varit en viktig egenskap för att behålla tilliten, man förklarar för varandra hur 

man resonerar och varför man tänker som man gör. Man skapar mer förståelse för varandras 
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tankar och åsikter. Mellanchefen måste vara lyhörd och ödmjuk för att medarbetarna ska kunna 

känna att det är en person man kan vända sig till och söka hjälp hos. Om det är möjligt är det 

bra att låta medarbetarna vara delaktiga i beslut och få bestämma visar att man är närvarande. 

Under dessa omständigheter har nästan alla respondenter prioriterat sina medarbetare och haft 

mer möten än vanligtvis, visat stöd till sina medarbetare och haft individuella samtal om det 

varit nödvändigt. Allt det är faktorer som bidrar till att medarbetarna litar på sin ledare då 

mellanchefen visar intresse i att försöka hålla förtroendet levande.  

 

Som ledare tycker alla respondenter att man måste kunna lita på sina medarbetare, speciellt 

under distansarbete. Det handlar mycket om att generellt komma överens och gemensamt sätta 

upp antingen vecko- eller månads mål.  

 
“[...] jag tror nog att jag som ledare måste kunna lita. Jag måste kunna tro på mina medarbetare, måste 

lita på dem. Annars måste jag eller dom göra något annat i livet, så att säga. För mig handlar det ju väldigt 

mycket om att komma överens om att vi denna veckan ska göra det här, vi ska uppnå de här målen, osv. 

Sen om man gör det mellan 8-17 eller 9-18, eller om man gör det 2 timmar om dagen, det spelar ingen 

roll, om man uppnår de målen vi kommit fram till. “ (Mellanchef A) 

 

Avsatta tiden för arbetet har inte stor betydelse för mellanchefen utan det är det slutliga arbetet 

som räknas, att man uppnår de mål man gemensamt kommit fram till. En stor del av 

respondenterna ser tillit som något viktigt, dock har det varit en utmaning att veta vad varje 

medarbetare gör på distans. Men respondenterna menar att man i slutändan analyserar resultat 

där det tydligt visar sig vilka mål man uppnått, och det stödjer att man litar på att medarbetarna 

gör sitt arbete. Man bidrar till att förtroende stärks hos mellanchefen när man som medarbetare 

är aktiv under möten, visar intresse, ställer frågor och yttrar sig om vad man tycker och tänker. 

Mellanchef J var tydlig med att påpeka att det gäller att både mellanchef och medarbetare är 

aktiva i att vilja bygga upp en relation med tillit. Han säger att  

 
“[...] det räcker inte att en sida försöker, utan det ska vara ömsesidigt för att det ska kunna fungera. Alla 

är en del av ett pussel, man är en del av en grupp där behovet finns att alla gör sitt arbete för att bidra till 

resultat. Förståelse krävs då det är tillsammans man gör förändring, alla är del av en gemenskap” .  

 

Likaså tycker Mellanchef B att  

 
“Liksom en sorts förankring och förståelse av att det är tillsammans man gör någonting. Det låter ju 

skitklyschigt liksom, men det är att vi allihop är en del av ett pussel som till slut kommer generera pengar, 

som till slut kommer generera att vi får löner och vi kan göra roliga grejer och ser liksom att att vi är en 

del av den gemenskapen“.  

 

Det är viktigt att även förstå själva kontexten av vad det är man arbetar med och hur man som 

individ kan bidra till arbetet.  

 

Sammanfattningsvis kan man konstatera utifrån respondenternas sammanställda svar att man 

funnit gemensamt att Covid-19 pandemin har “tvingat” många till att arbeta på distans, vilket 

har gjort att medarbetare har blivit mer självständiga. Under pandemin fick man testa sig fram 

för att hitta olika lösningar på problem som kunde uppkomma. Det har gjort att många 

medarbetare kommit närmare varandra då man vänder sig till sina kollegor och frågar om stöd. 

Därav är det viktigt att förklara hur man tänker, hur man hade gjort, varför man väljer att göra 

som man gör, för att bevara tilliten i ett team.  

 

5.5 Kommunikation vid distansarbete  
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Den större delen av respondenterna upplever att kommunikationen vid distansarbete är 

annorlunda jämfört med kontorsarbetet. Detta förklarar de flesta beror på att det kan vara en 

utmaning för mellanchefen att läsa av situationer på samma sätt som när man träffas i det 

verkliga livet. På kontoret är det enklare att läsa av kroppsspråk, känna av individens mående 

och kunna prata snabbt vid kaffemaskinen. På distans fattas de små pusselbitarna som hjälper 

mellanchefer att känna av hur arbetet fungerar för medarbetarna. Det är därför en svårighet att 

fånga upp medarbetarnas mentala tillstånd och mående vid distansarbete. Den sociala aspekten 

av att stöta på någon i lunchrummet, där de flesta sociala interaktionerna ägde rum, är inte 

längre ett alternativ. Här kunde mellanchefen tidigare läsa av medarbetarnas tonläge och 

kroppsspråk, och i generell mening fånga upp energin i omgivningen, på ett annat sätt än att de 

självmant rapporterar sina upplevelser och känslor till mellanchefen. Mellancheferna menar 

även att det kan leda till att det finns risk för medarbetare att isolera sig själva och må ännu 

sämre i distansarbetet. Därför är kommunikationen annorlunda på distans, jämfört med i det 

verkliga livet.    

 
“Via skärmen är det svårare att märka om en person kanske mår dåligt på samma sätt som om man hade 

haft ett möte. Det ger inte lika skarpt intryck, och man har svårt att upptäcka om det inte är något som 

stämmer. Man missar ansiktsuttryck och kroppsspråket." (Mellanchef H) 

 
“På distans är det lite svårare att se hur det funkar för folk. Man kan läsa av ganska mycket på en person 

när man pratar i verkligheten. Alltså säg att jag träffar någon vid kaffemaskinen, och så ser jag på den att 

ja, men personen är stressad, då kan jag kolla läget direkt. Det syns liksom ganska tydligt i verkligheten 
om någon har det mindre bra” (Mellanchef K) 

 

Därför menar flera respondenter på att det är viktigt att ta det första steget till att höra av sig 

först. Vissa respondenter valde att täcka upp det gapet av personlig kommunikation, genom att 

på egen hand kontakta varje medarbetare med jämna mellanrum för att se till så denne har koll 

på hur dess medarbetare mår. Mellanchefen ska vara den som tar initiativ till samtal, för att 

öppna upp en öppen relation mellan denne och sina medarbetare. Det kan finnas flera 

medarbetare som inte vågar höra av sig eller fråga om hjälp. Som nämnt ovan är det svårt att 

känna av om en medarbetare mår dåligt, och risken finns att de inte vågar ta steget till att berätta 

om vad denne känner. Mellanchef I och D förklarar även att detta är förekommande för 

nyanställda medarbetare. När man är ny i en organisation och inte har byggt upp en stark 

relation till sin chef, finns det en risk att de är blyga och inte vågar ringa om hjälp. Därför har 

flera respondenter förklarat att det är dem som tar initiativet till att kommunicera med 

medarbetarna, därefter brukar det bli en mer avslappnad känsla hos medarbetarna som leder till 

att de vågar fråga om hjälp. Vidare förklarar respondenterna att det därför är väsentligt som 

mellanchef att ringa en extra gång. Hellre för mycket än för lite är något de flesta respondenter 

menar.  

 
“Jag försöker vara den som ringer först och liksom bjuder in, då slappnar de ju ofta av och känner att det 

inte var en big deal att ringa” (Mellanchef I) 

 
“När jag anställer någon ny lägger jag ner lite extra mer tid på den personen, iallafall de kommande 

veckorna, för att han eller hon ska känna sig bekväm med att fråga om hjälp” (Mellanchef D) 

 
“Det är ju svårt att räkna med att alla hör av sig om det är någonting, man kan ju inte lämna det ansvaret 

till den anställde. Man får helt enkelt vara proaktiv och ringa upp och kolla hur läget är, och snacka lite 

så. Man har ju inte chans att göra det när man jobbar på distans, vid kaffemaskinen så att säga, eller se 

om någon hänger med huvudet lite grann. Man får vara aktiv helt enkelt.” (Mellanchef A) 

 

Majoriteten av respondenterna menar även att de hellre väljer att ringa eller ha ett digitalt möte, 

istället för att skicka mail. Det finns en större chans till missförstånd via digitala skrifter. Mail 
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och SMS riskerar att bli missförstådda eftersom att meddelandet kan falla olika beroende på 

vem som tar emot det. När man kommunicerar via telefon eller ett digitalt möte är det mer likt 

ett verkligt samtal, vilket i sin tur leder till att risken för missförstånd minskar. Flera 

respondenter menar å andra sidan på att det allmänt kan bli missförstånd oavsett om det är på 

distans eller på plats. Det är alltid viktigt att formulera sig rätt och tydligt, dock menar de 

samtidigt på att det lättare händer via distans, eftersom att man mer frekvent använder olika 

digitala verktyg.  

 
“Om det enklare blir missförstånd är en väldigt bra fråga. Den ska ni nog ha som kapitel 1 i eran 

avhandling. Kommunikation är otroligt viktigt och speciellt på distans då det är ju lätt att man slänger 

iväg på någon chatt liksom att hur går det med…? Sen använder man ofta så här interna förkortningar 

och så förväntar man sig att folk ska ha dem i huvudet. Så att där tror jag är nyckeln till att lyckas med 

distansarbete. Förutom det som jag pratat om tidigare, att kommunicera på ett tydligt sätt, att förklara vad 

det är man vill ha och varför.” (Mellanchef B) 

 
“[...] kan hända via mail då det är svårt att läsa av situationen och vad personen menar, man kan tolka det 

på olika sätt. Därför vill jag undvika det genom att hellre använda Teams eller Slack.” (Mellanchef F) 

 

Å andra sidan menar andra respondenter på att kommunikationen mellan varandra har blivit 

bättre på distans. De förklarar att det beror på att man tvingas att kommunicera regelbundet. På 

kontoret är alla upptagna med sitt eget, och det är lätt hänt att man isolerar sig inne på vardera 

kontorsrum, och endast har tid att prata snabbt när man går förbi varandra. Mellanchef G och L 

tar upp Covid-19 pandemin som exempel och menar att de digitala mötena som skedde varje 

morgon blev mindre arbetsrelaterade och mer personliga, och därför stärktes relationen mellan 

dem.  

 
“På distans sitter man bekvämt hemma och då tror jag det är lättare att komma in på personliga saker. 

På kontoret stressar man ut för att hämta en kopp kaffe och sen tillbaka in på kontoret för att fortsätta 

jobba.” (Mellanchef L) 

 
“[...] då träffades man ju på mötestider eller så råkade man ses vid kaffeautomaten. Det här blev mer 

regelbundet och det blev ju på något sätt intvingade. Det blev för tråkigt att prata jobb en kvart varje 

morgon. Det blev ju ganska flamsigt och personligt om någon var på jättegott humör eller om någon 

tyckte att nej, nu behöver jag lite extra pepp och då fick vi lära känna varann på ett helt annat sätt [...]” 

(Mellanchef G) 

 

Flertalet av respondenterna menar att det inte är någon skillnad på hur man ger feedback som 

chef vare sig man befinner sig på kontoret eller distans. De menar istället på att det är viktigt 

att vara öppen och transparent med sin återkoppling. Om en medarbetare visar sig inte utföra 

sina arbetsuppgifter, menar majoriteten av respondenterna att det kan röra sig om personliga 

problem. Därför förklarar de att det viktiga är att i första hand ringa och fråga om det är något 

som har hänt och visa att de finns för sina medarbetare. Snarare än att i första hand ta till stränga 

åtgärder. Att arbeta med att ge bekräftelse leder i sin tur till en effektiv kommunikation för 

dem.  

 

Sammanfattningsvis kan man därför konstatera att majoriteten av respondenterna hävdar att en 

tydlig och öppen kommunikation är det som mellancheferna strävar efter. Att visa att man är 

lyhörd och transparent är det som leder till att medarbetarna uppskattar sin mellanchef.  

 

6 Analys  
 

Under denna rubrik analyseras och diskuteras det empiriska materialet utifrån studiens 

teoretiska utgångspunkter och referensram. Studiens analysverktyg är de teorier och 
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centrala  begrepp som har valts (se rubrik 2-3.1.2). Nedan diskuteras arbetstillfredsställelse, 

arbetsmotivation, relationer och kommunikation tillsammans med det empiriska materialet. 

 

6.1 Arbetstillfredsställelse   
 

Studier visar att det finns egenskaper med distansarbete som har positiv inverkan på 

arbetstillfredsställelse, då det har varit mindre stress och missnöje gentemot arbetet (Niebuhr et 

al. 2022). Dock menar Herzberg på att det inte finns ett samband mellan arbetstillfredsställelse 

och arbetsmissnöje, det finns många andra faktorer där emellan som har större betydelse för att 

få medarbetare att känna sig tillfredsställda (Herzberg 1959). I dessa faktorer ingår bland annat 

relationer och ledarskap, medarbetarna skall först kunna känna sig nöjda för att sedan kunna 

känna någon typ av tillfredsställelse (ibid.). Studier visar att många ser mer möjligheter än 

utmaningar med distansarbete, dock har det efter genomförda intervjuer visat sig att inte alla 

mellanchefer bara ser möjligheterna. Nedan diskuteras det om hur tidigare forskning förhåller 

sig till empiri och varför vissa respondenter ser på distansarbete som mer negativt när det 

kommer till arbetstillfredsställelse.  

 

Mellanchefen är den som kan bidra till arbetstillfredsställelse hos sina medarbetare genom att 

använda transformativt ledarskap, då ledarskapet tar hänsyn till välbefinnande (Santoso, 

Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Ledarskapet har varit till hjälp för både medarbetarna och 

mellancheferna då det bidragit till ökat engagemang, ett av orsakerna är flexibla tider (ibid.). 

Flexibla tider har varit till stor nytta för många då man själv kunnat fördela sin vardag och själv 

välja sina arbetstimmar. Man har fått mycket mer tid att spendera med nära och kära och göra 

mer saker som får en att må bra. Dock har det enligt respondenterna visat sig att distansarbete 

inte endast är positivt och för med sig negativa aspekter också . Det bekräftas även av en studie 

som lyfter fram att alla inte har disciplin till att styra sin arbetstid (Niebuhr et al. 2022).  

 

Mellanchef K menar på att man i vissa fall sitter uppe sena kvällar samt helger för att göra sitt 

arbete. Man sitter mer timmar om dagen än vad man egentligen borde göra, man glömmer att 

ta raster, äta osv. Det har orsakat att man inte får tillräckligt med vila, och stress har ökat vilket 

bidrar till negativa hälsoeffekter (Niebuhr et al. 2022). Det har även bekräftats från några 

respondenter att det har skett att vissa har spenderat mer tid bakom skärmen än andra. 

Mellanchef A och B berättar att deras medarbetare gör tidrapporter, alltså hur mycket tid man 

avsätter för arbetet under en vecka eller en månad. Där har det visat sig att vissa medarbetare 

har tidsmässigt arbetat mer än nödvändigt. Mellancheferna har i dessa fall även lagt märke till 

negativa hälsoeffekter såsom trötthet och utbrändhet, tillslut förlorar medarbetaren 

tillfredsställelsen till arbetet man gör, man finner ingen motivation.  

 

Som nämnt tidigare i studien har kommunikation en stor inverkan på relationer, förbättrade 

relationer under Covid-19 pandemin har bidragit till gemenskap vilket har stärkt team 

sammanhållning och känslan av tillhörighet (Geister, Konradt & Hertel 2006). Att känna sig 

som en del av en gemenskap har enligt litteraturen visat sig ha en positiv inverkan på den 

mentala hälsan och tillfredsställelse (ibid.). Sociala relationer är en faktor som påverkar 

arbetstillfredsställelsen, att träffa sina kollegor och ha en direkt kontakt med varandra där man 

kan förbättra sitt känslomässiga tillstånd (Niebuhr et al. 2022). Under Covid-19 pandemin har 

direkta sociala interaktioner minskat på grund av restriktioner vilket bekräftas av respondenter 

som menar på att det har under övergången till distansarbete blivit förändring i sammanhållning 

och teamkänsla, men snarare mer negativt än positivt. Därav har det enligt respondenterna varit 

viktigt att försöka skilja på privatliv och arbete, även om allt sker på samma plats. Mellanchef 

E berättar om hur viktigt det är med dagordning, att peppa varandra och som mellanchef försöka 
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bidra till att man arbetar tillsammans och stödjer varandra, även medarbetarna sinsemellan. 

Flera respondenter berättar att det är viktigt att tillfredsställa medarbetarna genom att ibland 

diskutera ämnen som är orelaterade till jobbet som ersätter snacket på kontoret. Mellancheferna 

menar att man måste komma bort från sitt arbete för att sedan känna känslan av att återgå till 

något roligt. Arbetet ska enligt Johan i första hand vara roligt för att man skall kunna engagera 

sig och vidare ska det kunna leda till att man känner sig tillfredsställd. Kollegor är en stor del 

av ens arbete och med tanke på att man spenderar mer tid på sitt arbete än något annat så menar 

mellanchef I att kollegor är en del av tillfredsställelse på arbetet.  

 

Utrustning på platsen man arbetar har varit ett problem både enligt tidigare studier men även 

enligt delaktiga mellanchefer i studien. Alla har inte tillgång till samma utrustning för att arbetet 

ska kunna vara hälsosamt (Niebuhr et al. 2022). Enligt forskning har alla arbetsmiljöer inte haft 

samma förutsättningar vilket har förknippats med negativa hälsoeffekter som för det mesta 

påverkat kroppen (ibid.). Mellanchef K nämner även i intervjun att rätt utrustning och 

arbetsmiljö har varit ett problem. Det bekräftas att man inte har koll på hur arbetsplatserna på 

distans ser ut hos alla medarbetare. Man vet inte om deras miljö får dem att må bra, och om 

deras utrustning är tillräcklig för ett effektivt arbete. Mellancheferna uttrycker att en stor 

utmaning har varit att läsa av mående och vad som får medarbetare att må dåligt. Det har 

framkommit utifrån respondenterna att medarbetare uttryckt att deras miljö får dem att känna 

sig omotiverade vilket bidrar till minskad arbetstillfredsställelse. Man finner inte längre arbetet 

roligt och därför har i vissa fall medarbetare sökt hjälp från mellanchefen, om man inte kunnat 

lösa problemet på egen hand.  

 

Herzbergs tvåfaktorsteori bekräftar att hygienfaktorer där arbetsmiljö ingår, kan skapa missnöje 

gentemot arbetet (Herzberg 1959). Teorin menar även på att man måste möta medarbetarnas 

grundläggande behov såsom arbetsmiljö först för att sedan kunna möta de högre behoven som 

påverkar motivation och tillfredsställelse (ibid). I intervjun berättar respondenterna att 

medarbetarna har fått hjälp och mellanchefen har sett till att denne får arbeta på distans på en 

annan plats. Respondenterna menar på att ingen ska må dåligt på sin arbetsplats oavsett om den 

är på kontor eller distans. Självklart vill de att alla ska ha rätt till samma förutsättningar men 

under vissa omständigheter som Covid-19 pandemin, har det varit svårt. Därav har 

mellancheferna varit mer närvarande och funnits där för sina medarbetare, så att de alltid kan 

vända sig till någon. Alla mellanchefer är överens om att tillgänglighet är en av de viktigaste 

sakerna under sådana situationer. De menar på att det är viktigt att hålla ihop och ha varandra 

under svåra perioder, för att underlätta varandras arbete och för att kunna hjälpa varandra vid 

nedgångar.  

 

6.1.1 Arbetsmotivation  
 

Maslow (1943) hävdar som ovan nämnt att arbetsmotivation är en faktor som inte kan handskas 

med förrän man tillfredsställt självförverkligandebehovet. På ett liknande spår menar Herzberg 

(1959) att människan gärna först vill tillfredsställa hygienfaktorerna för att sedan ta sig an 

motivationsfaktorerna. I det empiriska materialet går det att observera att det finns sanning i 

dessa påståenden. Baserat på respondentens svar är de största utmaningarna hygienfaktorerna, 

som utgörs av relationer, arbetsförhållanden, arbetsmiljö och ledarskapskvalitet. Den fysiska 

arbetsmiljön är inte nödvändigtvis i mellanchefens kontroll, vilket gör det svårt för denne att 

påverka hur medarbetarens miljö ser ut. Exempel på detta är frågor kring ergonomi, teknologi 

och arbetsro etc. (detta kan åtgärdas genom att arbetsgivaren exempelvis förser medarbetarna 

med ergonomiska stolar, men så är inte alltid fallet). Det är inte alla mellanchefer som har 

möjlighet att förse medarbetarna med ergonomiska stolar, eller se till så att de har lugn och ro 
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omkring sig. Däremot är det mellanchefens uppgift att genom sitt ledarskap finna ett sätt att 

påverka hur relationerna, kommunikationen och kulturen formas, vilka också kan anses utgöra 

arbetsmiljön. Geister, Konradt och Hertel (2006) och Kirkman m.fl. (2004) poängterar att 

arbetsmotivationen inte endast beror på en individ, utan att arbetsmotivation måste vara del av 

en kontext, alltså ett sammanhang och således ett gemensamt engagemang. 

 

Ett exempel på hur detta kan tillämpas är genom gemensam eller kollektiv belöning. Medan 

belöning baserad på individuell prestation visserligen kan ha sina fördelar, skapar gemensam 

belöning möjlighet att föra samman individerna i teamet. Som Mellanchef B nämner i 

ovanstående kapitel kan arbetsmotivation öka när medarbetarna upplever att de tillsammans är 

en del av någonting större, en del i kontexten. Att de då skulle bli belönade som ett team, får de 

också att se sig själva som en enhet och inte bara som individer som arbetar ihop, vilket i sin 

tur kan påverka det gemensamma engagemanget. Vidare verkar ett sätt att skapa en miljö där 

alla peppar och motiverar varandra vara ett återkommande försök till att upprätthålla 

arbetsmotivation. Om man ser på Mellanchef Gs idé att hålla mötena vid distansarbete 

humorfyllda och peppande, vilket gör mötena mindre formella, så kan detta leda till förbättrade 

relationer och i sin tur motivation. När dessa relationer byggs, och organisationskulturen 

utvecklas så kan det bidra till att hygienfaktorerna tillfredsställs, vilket då enligt Herzberg 

(1959) underlättar fokuset på motivationsfaktorerna (bekräftelse, karriärutveckling och 

ansvar).  

 

Sedan kan det även diskuteras huruvida det är möjligt att vara tillfredsställd i sitt arbete och 

vara motiverad, trots att man inte är nöjd med exakt allt i arbetet. Osemeke, Ph och Adegboyega 

(2017) menar att man faktiskt kan vara tillfredsställd i arbetet även om allt inte är helt enligt 

ens önskemål, och att Herzbergs teori inte tar hänsyn till att dessa önskemål varierar mellan 

individer. Mellanchef F nämner ovan hur svårt det är att fånga upp hur olika medarbetare mår 

och därför också vad de behöver för att känna arbetsmotivation. Man kan då fundera kring om 

Osmeke m.fl. kritik gäller, och till och med förstärks vid distansarbete. Om man ser till 

respondenternas svar kring hur de väljer att uppmuntra och motivera sina medarbetare, 

så  verkar vissa av strategierna vara aningen generaliserande. Exempel på detta kan hittas i 

Mellanchef Gs sätt att väva in humor under möten. Det är en strategi som har potential att lyfta 

gruppens humör och sedan även motivation, men brister i vad varje individ behöver för att 

känna sig motiverad. Som konstateras i det empiriska materialet är det svårt att vid distansarbete 

bygga de personliga relationerna som bidrar till tillfredsställelse på arbetsplatsen. Detta är 

väsentligt att ha i åtanke då det är möjligt att fokusera på arbetsmotivationen om de 

grundläggande behoven, varav en är relationer, tillfredsställs (Herzberg 1959).  

 

Däremot lyfter exempelvis Mellanchef D initiativ från hennes håll att personligen kontakta 

hennes medarbetare, för att bygga den individuella relationen genom kommunikation och tillit. 

Denna strategi kan återkopplas till Osemeke, Ph & Adegboyega (2017) kritik, och ses som ett 

alternativ att täcka upp för gapet som författarna lyfter om Herzbergs teori. På så sätt kan man 

även observera att relationen och kommunikationen mellan mellanchef och medarbetare till 

synes verkar vara nära anknutna till mellanchefens försök att bidra till arbetsmotivation vid 

distansarbete. Alltså är denna insikt av relevans för studiens frågeställningar. 

 

6.1.2 Relationer & kommunikation  
 

Faktorer som bidrar till en god relation mellan en medarbetare och mellanchef är tillit och 

kommunikation (Zhang et al. 2008). Som Maslow (1943) nämner är relationer, gemenskap och 

bekräftelse en av de grundläggande behoven för en människas tillfredsställelse. Även Herzberg 
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(1959) menar att goda relationer höjer arbetstillfredsställelse för en medarbetare. Utifrån det 

empiriska materialet kan man konstatera att det har varit en utmaning för mellanchefer att 

bevara relationer vid distansarbete. Detta beror, enligt mellancheferna, att det är en annorlunda 

upplevelse kontra kontorsarbete. Det är av naturliga skäl att man på ett personligt plan glider 

isär från varandra i en organisation. Det beror på att alla arbetar hemifrån vid distansarbete och 

det finns därför inte mycket utrymme för att träffas. Därav kan man konstatera att det bör 

avsättas mer tid och energi på att bygga upp en relation mellan medarbetaren och mellanchefen 

vid distansarbete (Kirkman et al. 2004). I det empiriska materialet finner man flera respondenter 

som nämner att de lägger extra fokus på nya medarbetare. Detta förklarar de beror på att de vill 

lägga ner mer tid på att vara tillgängliga för dem, för att i sin tur kunna bygga en öppen relation 

mellan dem.  

 

Att som mellanchef visa lyhördhet i kommunikationen, leder till att medarbetarna känner 

bekräftelse, vilket i sin tur leder till ökad motivation och arbetstillfredsställelse (Neufeld, Wan 

& Fang 2010). Det leder även till en förbättrad kommunikation, som i sin tur stärker relationen 

mellan dem. Å andra sidan menar Arunprasad m.fl. (2022) att känslan av gruppsammanhållning 

också är viktig för medarbetarens stabilitet på arbetsplatsen. Därför räcker det inte med en 

fungerande relation till sin mellanchef, utan även till sina kollegor. Enligt det empiriska 

materialet har det varit en utmaning för mellanchefer att bidra till känslan av gemenskap och 

tillhörighet vid distansarbete. Det är viktigt att samtala om ämnen utöver jobbet för att få en 

likartad känsla som på ett kontor. Flera mellanchefer berättar att de försöker uppmuntra till 

gemensamma fikastunder via Teams. Andra respondenter har tagit fram lekar och quiz som 

leder till en ökad känsla av sammanhållning. Mellancheferna har även betonat att det är av 

väsentliga skäl att påminna om att alla på organisationen arbetar mot samma mål. Detta menar 

de stärker kulturen i organisationen, vilket i sin tur leder till en känsla av gemenskap. Att sträva 

efter samma mål leder till en starkare organisationskultur (Paul, Drake & Liang 2016). Å andra 

sidan kan detta även leda till minskade konflikter på arbetstid, då strävan efter samma mål 

stärker lagandan bland medarbetarna (Geister, Konradt & Hertel 2006). Studier visar dock att 

övergången till distansarbete har lett till att medarbetarnas engagemang påverkades och 

kopplade bort de anställda från organisationens mål och värderingar (Aced Toledano, Miquel 

Segarra & López-de-Ayala 2022). Å andra sidan visar det empiriska materialet att trots risken 

för att detta kan hända, har respondenterna lagt ner mer tid på att stärka gemenskapen bland 

medarbetarna, vilket därför har lett till att engagemanget förblir oförändrat.  

 

Mellanchefer har ansvaret att få sina medarbetare att känna tillit och sammanhållning. Tilliten 

mellan varandra är viktigt för att uppnå arbetstillfredsställelse i en organisation. En mellanchef 

som visar tillit till sina medarbetare och som är duktig på att ha en stabil kommunikation med 

dem, visar i sin tur att medarbetarna också kan lita på varandra, eftersom att mellanchefen är en 

förebild för medarbetarna (Cogliser et al. 2012). Det empiriska materialet visar att 

respondenterna arbetar med öppenhet, lyhördhet och tydlighet för att framstå som pålitliga 

chefer. Detta leder i sin tur till att medarbetarna upplever bekvämlighet i att kunna vända sig 

till sin närmaste chef. Som nämnt ovan menar Mellanchef I och Mellanchef D att det är en 

större risk för nya medarbetare att känna att de inte vågar ta steget till att höra av sig om hjälp, 

vilket leder till att det finns en risk för att de istället isolerar sig och mår dåligt hemma. En 

medarbetare uppskattar när mellanchefen visar omtanke i frågor som individens välbefinnande, 

hälsa och karriärutveckling (Zhang et al. 2008). Det leder i sin tur till att kommunikationen 

mellan dem stärks, eftersom att tilliten ökar. När man ger frekvent feedback leder det till att 

man motiverar sina medarbetare (Henderikx & Stoffers 2022).  
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Feedback som ges till ett team har också en positiv effekt på motivation, tillfredsställelse och 

prestation (Geister, Konradt & Hertel 2006). Det finns även individuell feedback som ges av 

mellanchef till medarbetare. Dessa typer av återkoppling resulterar i att prestationen hos de 

anställda ökar, eftersom att de sätter upp personliga mål, vilket de motiveras till att uppfylla 

(ibid.). Det är därför viktigt för en mellanchef att fortsätta med feedback trots att arbetet är på 

distans. Därför kan man konstatera, enligt det empiriska materialet, att hur mellanchefer 

levererar feedback förblir oförändrat oavsett distansarbete.  

 

Ett upprepat tema i det empiriska materialet är “snacket vid kaffemaskinen”. Respondenterna 

belyser vikten av att träffas på det sättet och hur liknande stunder fattas i distansarbetet. Det 

leder till en utmaning för mellanchefen att kunna läsa av situationer om exempelvis 

medarbetarnas mående. Det är enklare att läsa av kroppsspråk på kontoret, medan en 

medarbetare har enklare att dölja sitt mående på distans. Därför menar mellancheferna på att 

det är de som ska ta initiativ till att höra av sig mer frekvent än vad de gör om de hade varit på 

kontoret. Flera respondenter menar även att de hellre väljer att ringa eller ha ett digitalt möte 

där man kan se varandra, snarare än att skriva till varandra. Då minskar risken för missförstånd, 

och man får en mer likartad känsla som att träffas. Att leda med mjuka personlighetsdrag där 

medkänsla värdesätts leder till att medarbetare blir villiga att samarbeta (Henderikx & Stoffers 

2022). Att visa att man är lyhörd leder till förbättrad kommunikation på distansarbete (Neufeld, 

Wan & Fang 2010). Enligt både Maslow (1943) och Herzberg (1959) har människan en vilja 

att känna sig uppskattad och få bekräftelse av andra, för att i sin tur känna sig motiverad. Därför 

kan man konstatera att en mellanchef behöver visa sig och vara tillgänglig för sina medarbetare 

på distans.  
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7 Slutsats  
 

I följande avsnitt sammanfattas analysen av denna studie för att komma fram till följande 

slutsatser. Under detta avsnitt kommer frågeställningarna att besvaras och ta hänsyn till syftet 

som genomsyrat arbetet. Även begränsningar, förslag till framtida forskning och implikationer 

finns med under detta avsnitt.  

 
 

Mellanchefer påverkar medarbetarnas arbetstillfredsställelse vid distansarbete genom att skapa 

förståelse för vad varje medarbetare har för behov. Med tanke på att alla individer är olika 

uppnår mellanchefer kunskapen om hur medarbetarna fungerar genom att visa:  

 

1. tydlighet i kommunikationen för att slippa missförstånd 

2. öppenhet  

3. lyhördhet, att lyssna på vad medarbetarna behöver  

4. ta initiativ till individuell kommunikation  

5. bidra till känslan av gemenskap och att vara del av en “kontext” 

6. visa tillit till sina medarbetare 

 

Detta leder i sin tur till att medarbetarna upplever arbetstillfredsställelse. En av 

frågeställningarna som togs fram i denna studie var hur mellanchefer motiverar sina 

medarbetare vid distansarbete. Enligt studiens teoretiska utgångspunkter kan man dra slutsatsen 

att upplevd arbetstillfredsställelse kan påverka arbetsmotivationen, vilket det empiriska 

materialet även har visat. En medarbetare känner arbetstillfredsställelse när dennes mellanchef 

vidtar åtgärder för att bidra med tillit, vilket kan leda till en öppen kommunikation mellan dem. 

Därefter kan det leda till en starkare relation, och slutligen bidra till arbetsmotivation (Herzberg 

1959; Maslow 1943; Shaikh 2019; Ștefan, Popa & Albu 2020). Alltså är det i första hand viktigt 

för mellanchefen att etablera en god relation till sina medarbetare för att kunna påverka deras 

arbetstillfredsställelse och då även arbetsmotivation. Detta besvarar studiens andra 

frågeställning som var hur mellanchefer kan påverka medarbetarnas arbetsmotivation genom 

relationer och kommunikation vid distansarbete. Tidigare studier har även visat att distansarbete 

leder till ett sämre engagemang från medarbetarnas håll vilket har gjort det svårt för 

mellanchefer att motivera dem (Aced Toledano, Miquel Segarra & López-de-Ayala 2022). Det 

empiriska materialet har visat att detta inte kan bekräftas i denna studie, och att respondenterna 

inte upplever att det blivit svårare att motivera sina medarbetare. Å andra sidan kan det bero på 

att respondenterna har arbetat med ovanstående teman, vilket i sin tur innebär att det kan 

bekräftas att dessa är bidragande faktorer till upplevd arbetstillfredsställelse och 

arbetsmotivation.  

 

Ovanstående teman hör även ihop med vad tidigare studier har tagit fram för transformativa 

ledarskapsegenskaper. I och med dess dominerande roll inom forskning som rör distansarbete 

kan man se värdet av ledarskapsstilen. Slutsatsen kan här dras att när mellanchefen använder 

dessa ledarskapsegenskaper så bildar de sig medel att använda för att bidra till 

arbetstillfredsställelse för sina medarbetare. De kan även nyttja denna information för att bidra 

till deras arbetsmotivation. Ett av de framtagna temana är att visa tillit till sina medarbetare, 

eftersom att det empiriska materialet har visat att mellancheferna lägger stor vikt i det, då det 

stärker relationen. Detta är även en av egenskaperna i den transformativa ledarskapsstilen, att 

leda sina medarbetare genom att stärka tilliten. Det leder i sin tur till motiverade medarbetare 

(Santoso, Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Genom en stark tillit mellan varandra, kan 

relationen också stärkas och i sin tur blir det enklare för mellanchefer att hitta medel som bidrar 
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till arbetstillfredsställelse. Å andra sidan krävs det däremot en god kommunikation för att veta 

vad medarbetarna behöver.  

 

Slutsatsen av denna studie är därför att mellanchefer påverkar medarbetarnas 

arbetstillfredsställelse vid distansarbete genom att lägga ner tid och energi på att faktiskt bygga 

en relation med medarbetarna, då det har visat sig ha en påverkan på arbetsmotivation. Det har 

även visat sig vara väsentligt att vara lyhörd och ta initiativ till kommunikation från 

mellanchefens håll vid distansarbete. Arbetstillfredsställelse skapas med hjälp av att ha en 

relation till sina medarbetare, som uppkommer av tillit mellan varandra. Arbetstillfredsställelse 

skapas även genom att ha god kommunikation, vilket innefattar tydlighet och öppenhet i samtal 

med medarbetarna. Detta svarar på frågan om hur mellanchefer motiverar sina medarbetare, då 

dessa faktorer leder till att arbetsmotivationen ökar. När medarbetarna känner sig tillfredsställda 

på arbetsplatsen ökar följaktligen arbetsmotivation. Å andra sidan kan man utifrån det 

empiriska materialet konstatera att medarbetarnas relation till varandra också är viktig för 

arbetstillfredsställelsen. Härtill hör känslan av gemenskap. En ny insikt som varit givande för 

denna studie är medarbetarens känsla av att tillhöra en kontext. Det empiriska materialet har 

visat att detta innebär en känsla av sammanhållning för medarbetaren, vilket respondenten har 

förklarat uppmuntrar till arbetsmotivation. Att uppleva en känsla av gemenskap och ha en 

fungerande gruppsammanhållning är viktigt för att medarbetare ska känna 

arbetstillfredsställelse (Arunprasad et al. 2022). Slutsatsen kan därför dras att det är viktigt att 

mellanchefer även tar till åtgärder för att bidra till relationer mellan medarbetare, och inte bara 

relationen till denne själv och medarbetaren.  

 

7.1 Begränsningar & förslag till vidare forskning  
 

Eftersom denna studie varit begränsad till mellanchefens roll och arbetsuppgifter är det i första 

hand det som analyserats. Det har inte tagits hänsyn till personliga attribut såsom kön eller ålder 

som möjligtvis också kan ha haft viss påverkan. Det är därav av intresse för vidare forskning 

inom området att se över även de faktorerna, och hur de påverkar mellanchefens förmåga att 

bidra till arbetstillfredsställelse och arbetsmotivation. Vidare hade det även varit intressant att 

observera vare sig mellanchefernas och deras medarbetares preferenser kring distansarbete och 

arbete i gemensamt kontor skiljer sig åt. Det hade varit intresseväckande att analysera vad dessa 

personliga attribut samt individens personlighet – om denne är introvert eller extrovert – kan ha 

för påverkan på om de föredrar distansarbete över arbete i kontor. Under intervjuerna var det 

ett återkommande tema, men var inte av relevans för studiens forskningsfrågor och har därför 

exkluderats. Författarna av denna studie upplever dock att det kan vara en givande insikt för 

forskningsområdet, och bör därför observeras närmare.  

 

En ytterligare begränsning med denna studies forskningsfrågor utgörs av urvalet av 

respondenter. Studien har inte syftat till att vara bransch-fokuserad, men har erhållit en större 

andel respondenter från organisationer som arbetar med olika former av konsultation, bland 

annat inom management, finans och IT. Varför detta skett kan det inte ges svar på, men det 

hade varit intressant att undersöka om ett bredare urval hade givit samma slutsats. Alltså om 

mellanchefer från andra branscher och med andra arbetsuppgifter haft ett annat 

tillvägagångssätt, samt vad det haft för implikationer i relation till denna studies syfte och 

frågeställningar. Detta för att säkerställa att man kommit fram till en likvärdig slutsats om 

undersökningen genomförs igen med hänsyn till detta, och alltså om studiens urval varit 

representativt för populationen. 
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Studien har bidragit till forskningsfältet genom att förstärka den tidigare framtagna kunskapen 

om hur mellanchefens roll påverkar medarbetarna. Med hjälp av denna studie kan framtida 

forskning därför fortsätta undersöka utifrån ovanstående förslag. I referensramen nämns 

överarbete som en av utmaningarna vid distansarbete och var av så pass intresse att det 

formulerades till en intervjufråga (se bilaga B). Därav presenteras det i det empiriska materialet. 

Det utgör däremot inte ett svar på studiens forskningsfrågor, vilket lett till att det åsidosatts för 

denna studie. Framöver hade det därför varit intressant att närmare betrakta risken för 

överarbete vid distansarbete, ur både mellanchefs- och medarbetarperspektiv, där det empiriska 

materialet kan användas som grund.  
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9 Bilagor 

Bilaga A: Tabell 

Nedanstående tabell har genomförts för att sammanställa tid och anonymiserad namngivning 

av varje respondent.  

 

Respondent Tid 

Mellanchef A 49:58 min 

Mellanchef B 51:27 min 

Mellanchef C 45:40 min 

Mellanchef D 52:12 min 

Mellanchef E 50:58 min  

Mellanchef F 72:43 min 

Mellanchef G 58:17 min 

Mellanchef H 66:11 min 

Mellanchef I 57:54 min 

Mellanchef J 48:09 min 

Mellanchef K 78:55 min 

Mellanchef L 64:04 min 
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Bilaga B: Intervjuguide 

Nedanstående frågor och områden har behandlats i samtliga intervjuer. Både formulering och 

ordning har varierat beroende på hur intervjuerna har gått till väga. Dessutom har ett antal 

följdfrågor ställts till respondenterna beroende på intervju och vad som har sagts under dem. 

Inför varje intervju har varje respondent skrivit på ett samtyckesavtal. Inledningsvis har dock 

en sammanfattning av avtalet och en kort presentation om studien presenterats för att upplysa 

respondenterna om användningen av information.  

Inledning: 

• Kort presentation om studien 

• Genomgång av samtyckesavtalet 

• Fråga om att få tillåtelse att spela in 

Mellanchefens roll: 

• Kan du kortfattat berätta om din arbetsroll och dina arbetsuppgifter? 

• Vilka egenskaper tror du är viktiga för att kunna fullfölja sin roll som mellanchef?  

• Hur skulle du beskriva viktiga egenskaper hos en mellanchef som medarbetare hade 

uppskattat på distans? 

• Hur länge har du arbetat på distans? 

• Hur länge har du varit mellanchef? 

Distansarbete kontra arbeta på plats: 

• Tror du att det finns skillnader mellan distansarbete och att arbeta på plats? Om ja, vilka 

är de största skillnaderna? 

• Upplever du att det finns stora utmaningar med att leda på distans? Om ja, vilka? 

• Upplever du att relationen till medarbetarna skiljer sig vid distansarbete kontra om ni 

jobbar på kontor?  

• Vilka möjligheter/utmaningar har distansarbete bidragit med för din roll? 

• Om du skulle fått valet att välja distans eller kontorsarbete, vad hade du valt och varför? 

Motivera gärna.  

Arbetsmotivation/Mående 

• Vad gör du för att uppmuntra medarbetarnas motivation? 

• Hur tycker du att din roll som mellanchef innebär för medarbetarnas hälsa och 

motivation?  

• Har det blivit förändringar i att uppmuntra medarbetarnas motivation och även mående 

under distansarbete? 

• Om du skulle upptäcka att en person inte arbetar effektivt/inte är motiverad vid 

distansarbete, hur hade du gått tillväga? 
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Arbetstillfredsställelse 

• Arbetstillfredsställelse är ett sätt att mäta hur nöjd en person är med sin arbetsplats, hur 

gör du för att få dina medarbetare att känna tillfredsställelse vid distansarbete? 

• Tror du att det finns risk för överarbete vid distans? Hur hade du förhindrat det som 

mellanchef ifall det skulle ske? 

• Upplever du att du som chef måste vara mer tillgänglig vid distans än vid 

kontorsarbete?  

Kommunikation 

• Upplever du att kommunikationen mellan dig och dina anställda skiljer sig mellan 

distansarbete och arbete på kontor? Motivera. 

• Hur jobbar du med återkoppling/feedback till dina anställda, på distans? 

• Upplever du att det lätt blir missförstånd med kommunikation på distans? Hur undviker 

du det?  

Relationer 

• Anser du att du och dina medarbetare litar på varandra, på distans? 

• Skulle du kunna säga att du litar på att dina medarbetare gör jobbet hemifrån? 

• Vad gör du för att uppmuntra till delade värderingar/gruppsammanhållning inom 

organisationen, genom en skärm? 

• Vad gör du för att bidra till en starkare organisationskultur, genom en skärm? 

• Hur jobbar du för att bidra till att samarbete och förtroende hålls levande i en 

organisation bakom en skärm? 

• Hur arbetar du för att framstå som en pålitlig chef? Har det kommit naturligt eller har 

du en metod för det? 

• Upplever du att det förekommer några märkvärdiga förändringar i sammanhållningen 

nu när arbetet är på distans? Hur hanterar du det? Hur påverkar det din roll?  
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