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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.

Keywords: Middle manager, employees, job satisfaction, work motivation, relationship,
communication



Sammanfattning

En kvalitativ studie om hur mellanchefer paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstallelse vid
distansarbete har genomforts utifran 12 semistrukturerade intervjuer. Fragestallningarna har
utgatt ifran att besvara hur mellanchefer motiverar sina medarbetare vid distansarbete, och hur
arbetsmotivationen paverkas av relationer och kommunikation. De teoretiska utgangspunkterna
som denna studie har forhallit sig till & Maslow och Herzbergs motivationsteorier. Teorierna
har visat att medarbetarnas arbetstillfredsstallelse paverkas av hur relationen och
kommunikationen till mellanchefen ser ut, och paverkar darfér i sin tur den upplevda
arbetsmotivationen. | fragan om relationer har aven tillit varit ett vasentligt begrepp. Under
referensramen har det dven diskuterats om det transformativa ledarskapet, som ar dominerande
i forskningen kring distansarbete. Utifran studiens analys har sex 6vergripande teman tagits
fram for att besvara fragestéllningarna. (1) tydlighet i kommunikationen for att slippa
missforstand, (2) oppenhet, (3) lyhordhet, att lyssna pa vad medarbetarna behover, (4) ta
initiativ till individuell kommunikation, (5) bidra till k&nslan av gemenskap och att vara del av
en “kontext” och (6) visa tillit till sina medarbetare. Slutsatsen ir att mellanchefer paverkar
medarbetarnas arbetstillfredsstallelse genom att etablera en god relation till sina medarbetare.
FoOr att etablera en god relation kréver det god kommunikation, vilket i sin tur leder till att
mellanchefen kan paverka arbetsmotivationen. N&ar en medarbetare upplever
arbetstillfredsstallelse, bidrar det till arbetsmotivation. Det innebér i sin tur att relationen och
kommunikationen paverkar arbetsmotivationen pa det viset.

Uppsatsens sprak ar pa svenska.

Nyckelord: Mellanchef, medarbetare, arbetstillfredsstallelse, arbetsmotivation, relationer,
kommunikation
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Vi vill framfora ett stort tack till alla som pa nagot vis har bidragit till denna studie. Forst och
framst ett stort tack till alla respondenter som deltagit i var studie. Tack for att ni har dgnat eran
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Vi vill aven framfora ett séarskilt stort tack till var handledare Tore Johansson som har handlett
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1 Inledning

Foljande kapitel behandlar en inledning av denna undersokning, dar en bakgrund formuleras
for att ge en Gvergripande bild av vad som ska studeras. Darefter 6vergar kapitlet till en
problemformulering som identifierar ett empiriskt gap och ligger till grund for studiens
fragestallningar och syfte.

1.1 Bakgrund

Under Covid-19 pandemin uppmanade Folkhdlsomyndigheten (2020) den svenska
befolkningen att arbeta pa distans for att minska smittspridning. Att arbeta pa ett kontor till att
over en natt borja arbeta pa distans har medfort olika konsekvenser for bade individer och
foretag. En definition av distansarbete dr ett sétt att organisera och/eller utfora arbete med
anvdndande av informationsteknik inom ramen for ett anstéliningsavtal eller
anstallningsforhallande, dar arbete, som ocksa kunde utféras i arbetsgivarens lokaler,
regelbundet utfors utanfor dessa lokaler.” (Arbetsgivarverket 2023). Ett exempel pa féljderna
av detta ar en minskning av arbetsmotivation pa jobbet for medarbetare (Aced Toledano,
Miquel Segarra & Lopez-de-Ayala 2022). Att arbeta pa distans har blivit ett allt vanligare
forhallningssatt pa arbetsmarknaden aven idag, efter pandemin. Trots att det kan ha sina
fordelar, kan det dven innebéra en utmaning da det ar en forandring fér manga. Alla roller i en
organisation har behovt stalla om, och samarbetet ar viktigare an aldrig forr (Kim, Basnyat &
Meganck 2022).

Covid-19 pandemin har &ven visat att mellanchefens roll varit central for medarbetarnas kénsla
av trygghet under omstandigheterna, vilket har inneburit att mellanchefen har lagt mer tid &n
andra pa diverse arbetsuppgifter (ibid.). En definition av en mellanchef ar den person i en
organisation som arbetar under hdgsta ledning och samtidigt ansvarar éver ett antal medarbetare
(Wooldridge, Schmid & Floyd 2008). Det innebdr att deras storsta skyldighet &r att se till att
medarbetarna levererar det som kravs. Utéver det sa ar mellanchefen personen medarbetarna
vander sig till for att soka hjalp eller vill diskutera aktuella omraden for arbetet (ibid.).

Arbetsmiljoverket (2021) forklarar att en god relation och kommunikation till sin chef leder till
att medarbetarna upplever arbetstillfredsstéllelse vid distansarbete. Newman, Ford och
Marshall (2020) tar &ven upp att tillit till mellanchefen leder till arbetstillfredsstéllelse for
medarbetarna. A andra sidan havdar andra studier att digitalt arbete gor det svart att uppratthalla
en god relation med sin chef. Ignerius (2022) menar att distansarbete snarare leder till mindre
aterkoppling fran mellanchefen vilket skapar en samre relation, och i sin tur minskat samarbete.
Dessutom kan detta leda till att medarbetare kanner sig mindre motiverade och en férsamrad
arbetstillfredsstéllelse kan uppsta (ibid.). Darfor undersoks ovanstaende problem i denna studie.
Fragor som rér hur mellanchefer faktiskt bidrar till arbetstillfredsstéllelse vid distansarbete, och
om arbetsmotivation, relationer och kommunikation paverkar det, ar relevant i denna studie.

1.2 Problemformulering

Distansarbete kan ofta associeras med Covid-19 pandemin, det & dock inget nytt fenomen utan
har funnits innan dess. Redan ar 2014 kunde det beraknas att 4,2 miljoner manniskor arbetade
pa distans (Felstead & Henseke 2017). | samband med att allt fler organisationer 6vergick till
distansarbete, utan tidigare erfarenhet av det, 6kade dven behovet av att forsta vad det faktiskt
innebar for bade medarbetare och mellanchefer, och hur de borde handskas med det. Darav
tillkom dven en 6kning av forskning kring &mnet. Studier visar pa att en hdg niva av anpassning
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och reviderat forhallningssatt under Covid-19 pandemin har varit nodvandigt for
organisationers Overlevnad (Amankwah-Amoah, Khan, Wood & Knight 2021; Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Darfor blev distansarbete en I6sning for manga. Rollen som
mellanchef fyller en viktig funktion i en organisation dar utveckling av strategier, engagemang
och hjélpa medarbetare spelar stor roll (Craig, Kaiser, Overfield & Yarborough 2011). Den som
star medarbetarna narmast ar mellanchefen, och darfor ar det dven mellanchefens uppgift att
varna om sina arbetare och deras halsa (ibid.).

Utifran tidigare forskning kan det darfor konstateras att mellanchefen har en central roll i
medarbetarnas arbetstillfredsstallelse och arbetsmotivation. Ett storre antal studier &r
genomforda utifran ett medarbetarperspektiv, men det férekommer enligt oss forfattare
begransat med information om mellanchefens perspektiv. Darav upplevs det ett empiriskt gap
inom denna fraga. Med denna studie &r malet darfor att undersdka utmaningar som mellanchefer
maste handskas med for att tillfredsstalla medarbetare. Manga utmaningar och mojligheter kan
uppkomma, och det ar manga faktorer som bidrar till att medarbetare upplever
arbetstillfredsstallelse. Vi vet att tillit och god kommunikation &r védgen till en néjd medarbetare
(Newman, Ford & Marshall 2020). A andra sidan vet vi dven att det kan vara utmanande for
mellanchefer att skapa och uppratthalla arbetsmotivation vid distansarbete. Covid-19 pandemin
visade &ven att mellanchefer behdvde dgna mer engagemang och tid &n tidigare, och &ven
anpassa sina arbetsuppgifter for att bidra till en kdnsla av trygghet for sina medarbetare (Aced
Toledano, Miquel Segarra & Loépez-de-Ayla 2022; Hassard & Morris 2022; Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022; van Zoonen, Rice & ter Hoeven 2022).

Det har inte i samma utstrackning analyserats hur mellanchefer maste arbeta for att uppratthalla
sina anstalldas arbetsmotivation och maende. Som ovan namnt diskuteras det i litteraturen en
hel del kring att bland annat tillit och kommunikation leder till en néjd medarbetare. Daremot
saknas det kunskap om vad som krévs av mellanchefen for att skapa en god relation till sina
medarbetare. For att medarbetarna ska kunna ma bra med distansarbetet ar det viktigt att de har
en mellanchef som bidrar med arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation. Det saknas kunskap
om hur mellanchefer gor for att uppna det. Déarav &r avsikten med denna studie att undersoka
hur mellanchefer paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse vid distansarbete. Studien ska
aven undersoka om relationer och kommunikation till sin mellanchef faktiskt paverkar
medarbetarnas arbetsmotivation, och om det bidrar till arbetstillfredsstallelse.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet ar att undersoka hur mellanchefer paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstallelse vid
distansarbete.

e Hur motiverar mellanchefer sina medarbetare vid distansarbete?

« Hurkan mellanchefer paverka medarbetarnas arbetsmotivation genom relationer
och kommunikation vid distansarbete?

1.4 Avgransning
Studien &r avgransad till mellanchefer som arbetar med distansarbete och som ar verksamma

inom Sverige. Avgransning har gjorts geografiskt och utifran arbetsroll. Studien har inte
fokuserat pa andra attribut, som exempelvis kon eller aldersgrupp. Eftersom att det heller inte



har gjorts en avgransning inom branscher ar denna studie inte representativ for andra attribut
an arbetsrollen som mellanchef.

2 Teoretiska utgangspunkter

Detta kapitel beskriver de teoretiska utgangspunkter som har anvants i studien for att ta fram
tidigare forskning. Inledningsvis foljer beskrivningar av Maslows behovstrappa och Herzbergs
tvafaktorsteori, vilka &r tva motivationsteorier som denna studie utgar ifran for att besvara
syftet. Darefter stélls teorierna i forhallande till varandra, men &ven i forhallande till
distansarbete. Utifran dessa teorier har centrala begrepp blivit valda for att analysera det
empiriska materialet. Darav ar detta kapitel en bakgrund till studiens referensram, som i sin
tur ar studiens analysverktyg.

2.1 Maslows behovstrappa

Maslows behovstrappa ar en teori som forklarar att det finns fem steg av manskliga behov som
bestdammer individens beteende. Denna teori kan anvandas for att forklara olika
arbetssituationer d&r motivation och ledarskap spelar en stor roll. De fem stegen representeras
av fysiologiska behov, trygghetsbehov, gemenskapsbehov, uppskattningsbehov och
sjalvforverkligande behov (Maslow 1943). Fysiologiska behov menar Maslow (1943) ar de
mest grundlaggande behoven for manniskans existens. Exempel pa dessa behov & mat och
vatten. Utan dem kan inte manniskan fungera, och ar darfér de absolut nédvéndigaste.
Behovstrappan gar ut pa att sa fort ett behov ar uppfyllt vill manniskan ga vidare till nésta steg.
Darefter foljer trygghetsbehov dar stabilitet och sékerhet ingar. Diverse typer av hot leder till
att manniskan kanner sig otrygg och darfor menar Maslow (1943) pa att manniskor behover
stabilitet for att kdnna mening. Han konstaterar dven att for en frisk vuxen person, som lever i
ett skyddat samhalle, ar ovanstaende behov redan tillfredsstallda (ibid.). Dessa behov ar de tva
mest grundldggande behov for maénniskans existens. Né&sta steg i behovstrappan é&r
gemenskapsbehovet som handlar om att kanna gemenskap till andra méanniskor. Exempel pa
detta &r att kédnna kérlek i form av exempelvis vanskapsrelationer. Inom arbetslivet kan detta
innebdra att det ar viktigt for medarbetare att kénna att de har relationer med kollegor och/eller
sin narmaste chef (Maslow 1943).

Nér dessa behov dr tillfredsstallda soker mé&nniskan sig till uppskattningsbehovet. Detta steg ar
viktigt for manniskans sjalvfortroende, och handlar om att fa uppskattning och bekraftelse av
andra ménniskor. Slutligen foljer det sista steget som &r sjalvforverkligandebehovet. Nér en
manniska ar tillfredsstalld med ovanstdende behov, kéanner individen ett behov av att ha
mojligheter till att fokusera pa sina mal i livet, och upplever motivation i arbetslivet (Maslow
1943). A ena sidan menar andra att mellanchefer bor fokusera pé psykologiska behov sdsom
autonomi, slaktskap och kompetens istéllet for en behovspyramid. Alltsa att manniskors behov
handlar om val man gor och egen vilja (Osemeke, Ph & Adegboyega 2017). Né&r dessa tre
psykologiska behov uppfylls sa 6kar den dagliga motivationen, det vacker engagemang, vilket
slutligen leder till arbetstillfredsstallelse (ibid.). Forskare anser att det finns en behovshierarki,
men rangordningen av behov som Maslow tagit fram kritiseras. Maslows behovstrappa ser
manskliga behov som statiska (stillastaende) men forskare menar pa att de egentligen ar
dynamiska (rorliga) (ibid.). Teorin misslyckas i att skilja pa sociala och intellektuella behov
som finns i olika samhéllen (ibid). A andra sidan menar andra att for att kunna prestera pa sin
arbetsplats och kanna sig motiverad behdver medarbetaren forst och framst kénna
arbetstillfredsstéllelse (Stefan, Popa & Albu 2020). Att uppfylla alla fem stegen har endast en



positiv effekt pa engagemanget man lagger om man ar nojd med sin arbetsplats, vilket innebéar
att arbetsmotivation och arbetstillfredsstallelse gar hand i hand (ibid.)

2.2 Herzbergs tvafaktorsteori

Herzbergs tvafaktorsteori ar en teori som forklarar att det finns diverse faktorer pa en arbetsplats
som bidrar till arbetstillfredsstéllelse. Teorin forklarar &ven att det finns en separat uppsattning
av andra faktorer som istallet orsakar arbetsmissnéje. Herzberg tog fram denna teori med
inspiration fran Maslows behovstrappa, som beskrivs under ovanstaende rubrik. De faktorer
som bidrar till arbetstillfredsstallelse kallas motivationsfaktorer. Dar ingar bland annat
bekraftelse, karridrutveckling och ansvar. Herzberg (1959) menar att om organisationer arbetar
for att oka motivationsfaktorerna, leder det till att medarbetarna upplever en 6kad
arbetstillfredsstallelse. Dock récker det inte med att endast 6ka motivationsfaktorerna, utan
ocksa att sanka de faktorer som orsakar missnoje, kallade hygienfaktorer. Herzberg (1959)
konstaterar darfor att det inte finns en Kkorrelation mellan arbetstillfredsstéllelse och
arbetsmissnoje. Organisationer maste bade ©ka motivationsfaktorerna och eliminera
hygienfaktorerna for att i sin tur 6ka arbetsmotivationen hos medarbetare (Herzberg 1959).

| hygienfaktorerna ingar bland annat relationer, arbetsforhallanden, arbetsmiljo och
ledarskapskvalitet. Om en medarbetare exempelvis upplever en dalig relation till sin chef, leder
det till att arbetsmotivationen sénks, vilket i sin tur resulterar i en negativ arbetstillfredsstéllelse
(ibid.). A andra sidan innebér detta konstaterande att om en individ upplever att denne har en
bra chef, leder det till ndjsamhet. Herzberg (1959) hdvdar dven att alla faktorer verkar
oberoende av varandra, vilket innebér att alla faktorer gar att paverka for att hoja motivationen
bland medarbetarna. Herzberg (1959) menar dven pa, som namnt ovan, att bade motivations-
och hygienfaktorerna behdver hanteras. Han konstaterar dven att ménniskan har en vilja att
tillfredsstélla grundldggande behov (hygienfaktorerna) innan individen hanterar sina hogre
behov (motivationsfaktorerna), vilket ar inspirerat av Maslow. Teorin &r ett forsok till att
besvara vad som bidrar till att motivera medarbetare och vad som orsakar deras
arbetstillfredsstallelse (ibid.).

Osmeke m.fl. (2017) menar att teorin egentligen handlar om arbetsgladje och inte
arbetsmotivation. Medarbetare kan ogilla ndgon del av sitt arbete men fortfarande tycka att
arbetsplatsen &r godtagbar. Alla individer kan bli motiverade av olika variabler (ibid.). A andra
sidan menar andra att en medarbetares vilja att arbeta &r direkt kopplat till hur individen
upplever sin arbetstillfredsstéllelse (Shaikh 2019). For att vilja engagera sig pa jobbet krévs
motivation, darfor kan man Kkonstatera att arbetsmotivation &r relaterat till sin
arbetstillfredsstéllelse. Om en individ inte & ndjd med sin arbetsplats leder det till att personen
inte upplever arbetsmotivation (ibid.).

2.3 Teoriernai forhallande till varandra

Utifran ovanstaende teorier kan man konstatera att det finns flera bidragande faktorer till
arbetstillfredsstallelse. Enligt bade Maslow (1943) och Herzberg (1959) har manniskan en vilja
att tillfredsstalla grundldggande behov, innan individen hanterar sina hogre behov. I de
grundlaggande behoven (hygienfaktorerna) ingdr individens vilja att fa bekraftelse och att
kdnna sig uppskattad. Detta kan jamféras med den aterkoppling som mellanchefer ger till
anstallda, da det ar viktigt for en medarbetare att kanna att det finns en mening med jobbet som
utfors, for att i sin tur kénna sig motiverad. Som mellanchef &r det darfor vasentligt att fokusera
pa att bidra till gemenskap, sjalvkansla och i sin tur sjalvforverkligande. Darfor bor en ledare
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ge aterkoppling for att visa att arbetet som medarbetare utfor ar meningsfullt. Det ar aven viktigt
att arbeta for en gemenskap i organisationen genom att ha en god relation till sina medarbetare.
Det innebér dven att det ar viktigt for medarbetare att kdnna att de har relationer med kollegor
och/eller sin narmaste chef. Detta leder i sin tur till att medarbetare upplever positiv
arbetstillfredsstallelse, och k&nner en stark arbetsmotivation (Herzberg 1959; Maslow 1943).

Trots kritik till bada teorierna, kan antagandet goras for denna studien att arbetsmotivation ar
en pafoljd av medarbetarnas positiva arbetstillfredsstallelse (Shaikh 2019; Stefan, Popa & Albu
2020). Slutsatsen kan dven dras att tillit till sin mellanchef leder till en god relation, vilket ocksa
ar en faktor till upplevd arbetstillfredsstéllelse (ibid.). Detta tar studien vidare till nasta kapitel.
Trots att det finns olika faktorer som bidrar till arbetstillfredsstéllelse, har denna studien valt
att fokusera pa arbetsmotivation, relationer och kommunikation, da det enligt tidigare studier
har varit en utmaning for mellanchefer i distansarbetet.

3 Referensram

Under denna rubrik féljer de centrala begreppen som har bildat studiens referensram. Har
beskrivs arbetstillfredsstallelse, arbetsmotivation, relationer och kommunikation. Dessa
begrepp genomsyrar hela denna studie, och &ar beskrivna utifran tidigare forskning, med grund
i Maslow och Herzbergs motivationsteorier. Under varje rubrik diskuteras &ven det
transformativa ledarskapet, som dr dominerande i forskningen kring distansarbete. Begreppen
kommer i sin tur att anvandas i analysen for att jamforas med det empiriska materialet.

3.1 Arbetstillfredsstallelse

Arbetstillfredsstallelse definieras som en k&nsla medarbetare har gentemot sitt arbete, for att
forsta om personer ar néjda med sin arbetssituation (Niebuhr, Borle, Borner-Zobel & Voelter
Mahlknecht 2022). Alltsa om man &r n6jd med arbetsplatsen och/eller arbetssattet. Det finns
vissa specifika egenskaper av distansarbete som har haft en positiv inverkan pa
arbetstillfredsstallelse. Exempel pa detta visar sig i mojligheten att arbeta pa distans har hojt
kvaliteten och kvantiteten pa arbetet. Manga medarbetare har uttryckt att det varit mindre stress
och missndje (ibid.). Arbetstiden har kunnat fordelas pa eget satt vilket har gjort att medarbetare
sjalva kan kontrollera sitt arbete (ibid.). Som namnt ovan har mellanchefen stor paverkan pa
medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse. Ett satt for en mellanchef att kunna bidra till det kan vara
genom att anvanda sig av en transformativ ledarskapsstil. Transformativt ledarskap tar hansyn
till behov, speciellt behov kring maende och valbefinnande. En ledare som motiverar, visar
tillganglighet, ar lyhord och litar pa sina medarbetare bidrar till valbefinnande pa en arbetsplats
(Santoso, Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Vélbefinnande definieras i denna studie till att ma
bra och ké&nna arbetstillfredsstallelse.

Att vara en ledare och kontrollera personer vid distansarbete kan vara en utmaning, speciellt
under Covid-19 pandemin nar det var ett nytt fenomen for manga. Pandemin visade aven att
den plotsliga Gvergangen till distansarbete paverkade engagemanget och kopplade bort
anstallda fran organisationens mal och varderingar (Aced Toledano, Miquel Segarra & Lopez-
de-Ayala 2022). A andra sidan visade Covid-19 pandemin att trots det bristande engagemanget
hos anstéllda lade istallet mellanchefer mer tid pa sitt jobb (Hassard & Morris 2022). Detta
bidrog till okade stressnivaer hos mellanchefer nar det kom till arbetet. Det kunde rora sig om
allt fran obekvama arbetstider till att standigt dras mellan ledning och anstéllda. Det ligger i
mellanchefens hander att se till sa att individer stravar efter ratt organisationsmal och haller sig
till framtagna strategier. Rollen handlar om att i manga fall fungera som en problemldsare och
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hantera forandringar (Aced Toledano, Miquel Segarra & Loépez-de-Ayala 2022).
Medarbetarnas kanslomassiga tillstand ingar dven i att hantera forandring. Det ar mellanchefens
uppgift att se till att en forandring implementeras samtidigt som det inte paverkar medarbetarna
negativt (Harding, Lee & Ford 2014). Néar det kommer till forandring ar det valdigt vanligt att
arbetare Dblir motsagelsefulla. Det innebar att mellanchefen &r personen som hanterar
motstandet, da denne star sina underordnade narmast (ibid.).

I litteraturen verkar de negativa aspekter med distansarbete vara farre an de positiva men det
gar inte att blunda for dem. Det har konstaterats att alla inte har disciplin till att férdela sin
arbetstid, vilket leder till att vissa sitter uppe sena kvéllar och helger. Vidare paverkar det
aterhamtningen och individer far inte tillrackligt med vila och somn vilket kan leda till negativa
halsoeffekter bade fysiskt och psykiskt. Dessutom har det skapat mer stress och i fa fall lett till
depression. Direkta sociala interaktioner pa arbetsplatsen med kollegor minskade under Covid-
19 pandemin da allt 6vergick till digitala verktyg. Sociala relationer med kollegor ar en faktor
som kan paverka arbetstillfredsstéllelsen och det har visat sig att det kansloméssiga tillstandet
paverkas da relationer mellan medarbetare blir samre (Niebuhr et al. 2022). Brist pa ratt
utrustning ar aven en stor anledning till negativa effekter pa distansarbete. Det blev en snabb
overgang till distansarbete under pandemin vilket har orsakat att alla inte har tillgang till samma
tekniska utrustning. Pa manga platser dér organisationen arbetat pa distans har utrustningen inte
varit tillracklig for att arbetet skall kunna ske effektivt och hélsosamt (ibid.). Manga
arbetsmiljoer pa distans har dven varit oergonomiska da alla inte har haft samma férutsattningar.
Det har forknippats med halsoeffekter da kroppen har paverkats negativt och vidare har det
byggt upp andra psykiska halsoproblem da man inte kunnat utféra sitt arbete halsosamt (ibid.).

Halsoeffekterna av distansarbete kan, som namnt ovan, vara bade negativa och positiva.
Framjande positiva effekter har haft en inverkan pa koncentrationsférmagan, mindre avbrott,
mer arbete gjort och flexibla arbetstider vilket gett positiva resultat. Den mentala halsan har inte
paverkats for mycket da arbetstillfredsstallelse 6kade under Covid-19 pandemin (Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Att arbeta pa distans har bidragit till minskade konflikter pa
arbetstid (ibid.). Minskade konflikter har haft en positiv effekt pa relationen mellan ledare och
medarbetare, vilket positivt paverkat arbetstillfredsstillelsen. Aven om kommunikationen
overgick helt till digitala verktyg under pandemin har feedback och aterkoppling starkt
relationer och det kanslomassiga tillstandet da man kénner en kénsla av samhérighet.
Forutsattningarna for ett virtuellt lagarbete har varit véldigt specifika och mellanchefens
aterkoppling pa positiva resultat har visat sig ha en positiv paverkan pa arbetstillfredsstallelse.
Teamarbete, kommunikation mellan kollegor och stod fran kollegor har lett till forbattrade
relationer och vidare dven haft en positiv paverkan pa hélsa och tillfredsstéllelse (Geister,
Konradt & Hertel 2006).

3.1.1 Arbetsmotivation

For att distansarbete ska vara en fungerande metod sa kravs det att de anstallda ar motiverade
att utfora arbetet. Arbetsmotivation kan i detta sammanhang tolkas som den individuella
anstrangningen och engagemanget som agnas at att uppna nagonting (Geister, Konradt & Hertel
2006). Daremot ar det viktigt att podngtera att arbetsmotivationen i ett team inte endast kan vara
beroende av en individs motivation, utan maste vara ett gemensamt engagemang for att gruppen
ska kunna prestera (ibid.). Team empowerment ar ett begrepp som kan forklaras som att 6ka
motivationen att uppna ett mal genom att individen ska kanna att arbetet denne utfor ar viktig
inom kontexten av malet som ska uppnas (Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson 2004). Kirkman
med flera (2004) menar att meningsfullhet och uppfattad personlig paverkan bidrar till



medarbetarnas gemensamma engagemang och i sin tur teamets arbetsmotivation i stort. For att
na denna arbetsmotivation kravs det att mellanchefen som har direkt uppsyn 6ver dessa
medarbetare ska frambringa engagemanget vilket kan astadkommas genom transformativt
ledarskap.

En transformativ ledarskapsstil innebér att mellanchefen motiverar sina medarbetare (Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Medarbetarna inkluderas nar det kommer till utveckling av
forandringar. Mellanchefer som anvéander transformativt ledarskap vill fa sina anstallda att
kanna trygghet och fortroende. Ett satt inom denna stil &r att ledaren leder sina medarbetare
genom att starka tilliten. P4 sa satt skapas en hélsosam organisation med vdlmaende och
motiverade medarbetare (ibid.). Ledarskapsstilen fokuserar pa beloning istallet for bestraffning
och pa sa sétt bidrar till arbetsmotivation.

Transformativt ledarskap kannetecknas &ven av att ledaren utfor sitt ledarskap med teamets
behov i fokus. Det kan vara i form av att vara en bra forebild, att forma visionen av en framtid
som ar lockande, att fostra en problemldsningskultur och genom personligt beaktande fran
mellanchefen i form av exempelvis ett mentorskap (Neufeld, Wan & Fang 2010). Fragan
uppkommer da hur en mellanchef kan uppna denna typ av ledarskap pa distans. Vid
distansarbete ar det ytterst viktigt att mellanchefen é&r tillganglig, da fragor och funderingar
kring arbetet kan dyka upp, och eftersom det inte &r aktuellt att stalla fragor under lunchraster
eller vid kaffemaskinen, sa ar det exempelvis bra om man kan utveckla en typ av mentorrelation
dven utanfor den avsatta arbetsrollen (Kirkman et al. 2004). Detta speciellt da mycket av
relationen maste byggas pa distans. Det hade varit fordelaktigt om fysiska traffar var mojliga,
men da det inte alltid &r ett alternativ sa bor det avsattas en hel del tid och energi pa att faktiskt
bygga en relation, bade mellan medarbetaren och mellanchefen sjéalv, men dven for att
uppmuntra relationsbyggandet medarbetarna sinsemellan.

Skulle situationen vara sadan att arbetet blir pa distans, sa som det blev under Covid-19
pandemin blir det naturligt att ett team upplever férandringar i sin vardag. Dessa férandringar
kommer med sina mgjligheter, men dven en del utmaningar. En aspekt av distansarbete som
utgor bade en majlighet och utmaning ar sjalvstandigheten for medarbetare som foljer att arbeta
pa distans. Majligheten i denna aspekt ar bland annat att sjalvstyret kan ha en positiv paverkan
pa arbetsengagemang (Galanti, Guidetti, Mazzei, Zappala & Toscano 2021). Detta genom att
individen utvecklar sin sjalvdisciplin som resultat av det extra ansvaret anstéllda var tvungna
att ta sig an nar det blev aktuellt att arbeta hemifran under Covid-19 pandemin. Den extra
anstrangningen kunde i sin tur leda till mer uppskattning for arbetet, vilket vidare kunde visa
sig i 0kat engagemang och upplevd tillfredsstéllelse i arbetet. Under pandemin var det daremot
nddvéndigt att den svenska befolkningen stannade hemma (Folkhdlsomyndigheten 2020),
vilket lett till att inte endast den anstéllde arbetar hemifran, och om de bodde med familj eller
véanner som ocksa var hemma, sa kunde det innebéra distraktioner for den anstéllde (Galanti et
al. 2021). A andra sidan kan det vara en utmaning fér mellanchefer att motivera sina anstillda
under sarskilda omstandigheter, som Covid-19 pandemin. Né&r organisationen inte kan bidra
med trygghet for sina medarbetare, kan de istéllet kanna kéanslor som angest och oro (Wolor,
Solikhah & Dewi 2020). Detta leder till att arbetsmotivationen minskar. Mellanchefer maste
forse sina medarbetare med sakerhet och trygghet for att bevara motivationen for sina
medarbetare (ibid.).

En distraherande miljo ar alltsa en mer utmanande aspekt av sjalvstandigheten. Till skillnad
fran den tidigare kontrollerade kontorsmiljon sa ar det inte garanterat att man far arbetsro i
hemmet, da fler personer ocksa betyder fler mojligheter att bli distraherad, da alla individer i



hemmet plétsligt maste dela ytan for alla deras behov (Allen, Merlo, Lawrence, Slutsky & Gray
2021). Dessutom tillkommer dven svarigheter i att uppna balans mellan arbete och fritid, och
alltsa uppratthalla ett balanserat arbetsliv, nar en individ utan erfarenhet av distansarbete
plotsligt maste anpassa tiden i hemmet efter arbetet (Maurer, Bach & Oertel 2022). Den
gransdragningen mellan arbetstid och fritid &r inte l&ngre lika tydlig vilket gor att den anstallde
sjalv maste hantera gransdragningen. Aterigen &r detta kopplat till sjalvdisciplin (ibid.) vilket
alltsa kan medfora en del positiva effekter, men ocksa gora arbetet mer utmanande. Trots detta
ar det inte ovanligt att manga upplever att de har storre koncentration vid distansarbete an vid
kontorsarbete, och det ar ofta néra kopplat till lyckad gransdragning mellan arbetstid och fritid
(Allen et al. 2021).

3.1.2 Relationer & kommunikation

En god relation mellan en medarbetare och mellanchef bestar till stor del av tillit (Zhang, Tsui,
Song, Li & Jia 2008). En annan viktig faktor for att starka relationen &r att ha god
kommunikation mellan varandra (ibid.). Mellanchefer &r ansvariga for att bygga team som har
gruppkansla och sammanhallning. De har dven ansvaret att fa medarbetaren att kéanna tillit i
organisationen (ibid.). En definition av att kanna tillit till organisationen ar att dven ké&nna tillit
till sina teammedlemmar och sin nérmaste chef, det vill siga mellanchefen (ibid.). Vad
mellanchefen kan gdra for att starka relationen med varje individ, &r att visa att de bryr sig om
dem. En medarbetare uppskattar nar mellanchefen visar omtanke i fragor som individens
valbefinnande, hélsa och karri&rutveckling (ibid.).

Omsesidig paverkan mellan individuell tillit och gruppsammanhalining har i sin tur betydelse
for virtuella teamets prestation. Detta kan i sin tur bygga en positiv feedbackkrets och kan darfor
overlag leda till forbattrad prestation (Paul, Drake & Liang 2016). Det racker inte med att en
chef endast framjar tillit och samarbete, utan faktorer som delade varderingar leder till att det
virtuella teamet arbetar béttre tillsammans. Om de stravar efter samma organisationsmal leder
det till en starkare organisationskultur (ibid.). Tilliten mellan varandra &r, som namnt ovan,
ocksa viktigt for att uppna arbetstillfredsstallelse i en organisation. En mellanchef som visar att
denne litar pa sina medarbetare och som &r duktig pa att ha en stabil kommunikation med dem,
visar i sin tur att medarbetarna ocksa kan lita pa 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 ar som en forebild for hur medarbetare ska bete sig. Som ndmnt ovan
kannetecknar en transformativ ledarskapsstil att mellanchefen ar lyhord for sina medarbetare. |
sin tur leder lyhordhet till att kommunikationen forbéttras (ibid.). Man kan saledes konstatera
att en transformativ ledarskapsstil leder till forbattrad kommunikation pa distansarbete. Att ge
aterkoppling starker ocksa relationen mellan mellanchef och medarbetare. Nar mellanchefer ger
frekvent feedback leder det till att de motiverar sina medarbetare (Henderikx & Stoffers 2022).

Det finns manga faktorer som en mellanchef standigt maste tanka pa for att géra medarbetare
nojda. Detta kan, som namnt ovan, leda till 6kad stress for mellanchefen och ar darfor en
utmaning for denne. Tillit till sin ndrmaste chef kan dven leda till att ett positivt samband med
hog prestation uppnas (Hoyt & Blascovich 2003). Som namnt ovan forandrades den interna
kommunikationen under Covid-19 pandemin och att finnas tillgdnglig &ven utanfor arbetstid &r
en utmaning for mellanchefen. En mellanchef som uppmuntrar anstéllda att vara innovativa



leder till att de upplever arbetsmotivation, vilket i sin tur innebar att de stérker sitt engagemang
pa jobbet, vilket har visat ha en avgorande roll under Covid-19 pandemin (Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022).

Att kdnna kanslan av tillhorighet och ha en fungerande gruppsammanhallning ar viktigt for att
medarbetare ska kanna stabilitet (Arunprasad, Dey, Jebli, Manimuthu & EI Hathat 2022).
Feedback som ges till ett team har ocksa en positiv effekt pa motivation, tillfredsstallelse och
prestation (Geister, Konradt & Hertel 2006). Det finns dven individuell feedback som ges av
mellanchef till medarbetare. Den typen av feedback ar oftast till for att ge information om
individens prestation. Dessa typer av aterkoppling resulterar i att prestationen hos de anstallda
okar, eftersom att de satter upp personliga mal, vilket de motiveras till att uppfylla (ibid.). Det
ar darfor viktigt for en mellanchef att fortsatta med feedback trots att arbetet ar pa distans.

4 Metod

Foljande kapitel presenterar val av forskningsmetod dar bade fordelar och nackdelar
diskuteras. Aven en tydlig beskrivning av vad som har gjorts och hur studien har utforts ar
fortydligat under detta kapitel. Vidare foljer en reflektion dar validitet och etiska 6vervaganden
fortydligas och presenteras for denna studie.

4.1 Forskningsdesign

En kvalitativ studie har genomforts med 12 stycken semistrukturerade kvalitativa intervjuer for
att kunna ta del av mellanchefernas egna asikter och erfarenheter om distansarbete. For att
uppfylla studiens syfte och besvara fragestallningarna har nyanserade insikter fran
respondenterna behovts. Det valda forskningsamnet gor det svart att formulera fardiga fragor
och svar da resultatet kraver en djupare forstaelse utifran respondenternas svar. Da studiens
fragestéllningar inte gar att besvara med ett ja eller nej har det varit svart att vanda sig till nagon
annan metod an den kvalitativa. Varje intervju har jamforts och sammanstallts till ett resultat
som har stallts mot framtagna tidigare studier, darfor har den kvalitativa metoden valts for
denna studie. Den kvalitativa metoden ger dven mer utrymme for att stalla foljdfragor om man
inte far ett tillrackligt nyanserat svar. Avsikten har varit att samla ytterligare information om
hur distansarbetet hanteras utifran mellanchefens perspektiv.

Den framsta fordelen med att anvénda kvalitativa intervjuer som metod for datainsamling ar att
den ger ingaende och nyanserad information. Detta eftersom kvalitativa intervjuer ger
mojligheten for 6ppna fragor, vilket enkiter inte kan ge i samma utstrackning. Oppna fréagor
ger dessutom rum for respondentens egna ord, vilket fasta svarsalternativ inte ger.
Respondentens egna ord ar viktiga for att kunna forsta dennes uppfattningar om exempelvis
vad en god relation &r, vilket kan paverka tolkning av hur mellanchefens roll utspelar sig. Aven
om en enkat erbjuder rum for vidareutveckling i 6ppna fragor betyder det inte att respondenten
ar lika bendgen att besvara fragan utforligt, medan man i en intervju istallet kan stilla
foljdfragor nar informationen inte upplevs tillracklig. Aven att respondenten, om denne nu
valjer att svara pa enkaten, kan valja vilka fragor denne ska besvara. Kvalitativa intervjuer gor
det mojligt att, med respondentens godkannande, spela in dennes svar. Intervjun har da vid ett
senare skede transkriberats och déarmed varit mer nérvarande i samtalet, samt att det dven har
lyssnats igenom ett flertal ganger och upptackt nya insikter och tolkningar.

Med vald metod tillkommer dven vad som kan anses vara nackdelar, eller i varje fall
utmaningar. En kvalitativ intervju kréver tid vid utférandet, det vill sdga att processen av att
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intervjua en respondent kréaver tid. Medvetna om detta har de tankta respondenterna, som &r
mellanchefer, valt att tacka nej till intervjun pa basis av att det inte finns tid for det i deras
schema. Fallet har varit att ett antal mellanchefer, omkring 20 stycken, tackat nej pa grund av
brist pa tid fran deras hall. Nar mellanchefer tackade nej soktes det vidare efter andra
mellanchefer, som i sin tur fick forfragan att stalla upp via mail. Hade enkaéter istéllet skickats
ut, som har hogre grad av struktur och alltsa har fasta svar istéllet for 6ppna fragor, sa hade det
formodligen kunnat nas ut till fler mellanchefer. Kanske hade urvalet av mellanchefer kunnat
vara storre, da det inte hade behovts asidosattas den tiden for langdragna intervjuer, vilket har
begransat mangden 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 pa existerande teorier, som i sin tur bildar hypoteser. Darefter sker en
datainsamling som beslutar om teorin ska forkastas eller bekréftas. Denna forskningsprocess
bygger pa existerande kunskap, vilket innebar att studierna ar mindre paverkade av forskaren
(ibid. s. 24). En induktiv ansats innebdr istallet att man utgar ifran verkligheten och darefter
valjer att samla in data och dra generella slutsatser som tillslut skapar teorier (Bell, Bryman &
Harley 2019, s. 25). Abduktion k&nnetecknar en blandning av forskningsansatser dar teori och
empiri gar hand i hand genom undersokningens gang, vilket det i denna studie gor.
Tillvagagangssattet innebér att det finns inslag av bade induktion och deduktion eftersom att
teorin kan andras under arbetets gang (Bell, Bryman & Harley 2019, s. 24).

Denna studie har anvant sig av datainsamling som tillvagagangssatt. Under empirins gang har
ny information vuxit fram, vilket har resulterat i &ndringar i teori. Darfor kan man konstatera
att abduktiv ansats &r mest tilldmpad for denna studie. Nackdelarna med denna ansats &r att man
kan stota pa empiriska foreteelser, spekulationer som inte gar att forklara med hjélp av teorier.
Det kan leda till risk for att felaktiga antaganden och slutsatser kan dras. Det betyder att
slutsatsen kan vara svagare vid en abduktiv ansats (ibid. s. 25) Fordelarna évervager dock da
man inte behdver forlita sig pa en strikt logik nér det kommer till teori. Det kan ske foérandringar
i teorin beroende pa ny information som uppkommer under intervjuer. Abduktiva ansatsen gor
det lattare att analysera individer och dess uppfattningar. Med hjalp av abduktion véljer man ut
den basta forklaringen av insamlad data och ansatsen ar mer 6ppen for ny information som kan
uppkomma (ibid. s. 25).

4.3 Genomforande

Forsta steget i genomfdrandet av studien var att bestimma populationen och relevanta individer
till studien. Studiens enda kriterium har varit arbetsroll, alltsa mellanchef. Det innebér att nasta
steg var att undersoka var denna population kan hittas, urvalsram. Dérefter tillampades lamplig
urvalsstrategi som i denna studie ar &ndamalsenligt urval. Nér strategin val var vald bestamde
forfattarna vilken data som ska samlas in och hur datan ska samlas in. Vi gjorde forst en
efterforskning pa foretag som arbetar pa distans via Google och Linkedin. Urvalet skedde pa
grund av avgransad geografisk position, Sverige. Darefter kontaktade vi de foretag som arbetar
pa distans och darigenom fick vi hanvisning till ratt person. Nér vi fick kontakt med ratt person
bokades ett mote in och darefter har 12 stycken kvalitativa intervjuer genomforts med olika
mellanchefer. Respondenterna som deltagit i studien & mellanchefer for avdelningar som
exempelvis rekrytering, IT och ekonomi. Vardera mellanchef har ansvarat 6ver team med
gruppmedlemmar pa cirka 9-20 medarbetare, pa distans.
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Kommunikationen mellan respondenterna och skribenterna har varit via mail, de respondenter
som var intresserade av att stalla upp bokades in pa ett méte inom de narmaste dagarna.
Intervjuerna har mestadels agt rum via plattformarna Teams eller Zoom men ett fatal har daven
varit pa plats i respondentens kontor, beroende pa vad de onskat. Tva mellanchefer har
foredragit att ha intervju pa plats. Detta har respekterats enligt de etiska 6vervaganden som har
tagits fram i denna studie (se rubrik 4.6), da ett forsok till att tillgodose respondenternas behov
alltid har gjorts. De digitala intervjuerna har valts enligt respondenternas énskan. Dels pa grund
av flexibiliteten, da de flesta respondenter arbetar pa distans, men dven pa grund av geografiskt
avstand. Avsatt tid for varje intervju har varit mellan 45-80 minuter (se bilaga A).

Respondenterna i denna studie har handplockats och valts ut baserat pa deras roll i
organisationen som mellanchef pa distans, och diarmed deras erfarenhet. Denna urvalsmetod
benamns som andamalsenligt urval, dven kallat strategiskt urval (Bell, Bryman & Harley 2019,
s. 389). Metoden &r vald baserat pa relevans, alltsa mellanchefernas erfarenhet ger forfattarna
mojlighet till att fa ut basta mojliga information genom att medvetet handplocka individer som
har relevant kunskap. Denna metod har valts ut utifran syftet for att kunna besvara studiens
fragestallningar, och for att studien skall kunna vara till hjalp for vidare forskning. Dérav har
handplockningen endast utforts utifran arbetsroll och relevanta erfarenheter, och inte baserat pa
andra attribut som exempelvis kon, alder mm. Andra metoder har darfor inte varit till intresse
for studien da vi har valt individer baserat pa specifik roll och inte kunnat anvanda oss av andra
urvalsmetoder.

En tabell som bestar av tid och anonymiserad namngivning fér varje respondent har
sammanstéllts (se bilaga A). Efter sammanlagt cirka 700 minuters intervjuer har det empiriska
materialet konstruerats, och i sin tur anvénts i analys och slutsats. Varje respondent ar
anonymiserad och kallas “Mellanchef” med respektive bokstav som tillhor varje respondent. I
det empiriska materialet anvands pronomen som é&r relaterade till respondenternas kon.
Pronomen anvénds endast i syfte att gora texten mer lasvéanlig. Det kan inte anvandas for att
identifiera respondenterna, annat &n att man nu kanner till vem som &r man och kvinna. Inga
andra indikatorer av respondenternas identitet som namn, bransch eller foretag kommer att
redovisas i studien. Vidare &r fragan om kon inte relevant for denna studie, och paverkar alltsa
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 for att kandidaterna skall
vara medvetna om vad deras delaktighet innebdr och hur deras svar kommer att behandlas.
Respondenterna skall kunna vara sékra pa att de ar anonyma och att deras delaktighet inte
kommer att paverka deras roll eller organisation. Darefter foljde inledande fragor dar
respondenten gav bakgrundsinformation om sig sjalv och sin roll. Genom att ha inledande
fragor bildar man sig forstaelse for respondenten och dess roll, och det ger &ven en utgangspunkt
for foljande fragor (Patel & Davidson 2020, s. 99).

Sedan foljde huvudsakliga samtalspunkter, dar respondenten fick svara pa mer specifika fragor
kring rollen som mellanchef och amnet studien behandlar. Nar samtliga fragor besvarades fick
respondenten mojlighet att tillagga information som de tyckte var relevant for studien. Som
namnt ovan dr intervjuerna semistrukturerade vilket innebér att forskarna utformar en lista over
specifika teman som ska beréras men att respondenten har stor frihet att utforma svaren (ibid.
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s. 105). En bestamd ordning for fragorna ar inte nédvandig (ibid. s. 105). Féljdfragorna kan
skiljas at beroende pa svar fran respondenterna men man behaller fortfarande samma réda trad
under alla intervjuer. Huvudfragorna utformas utifran respondentens arbetsroll och erfarenhet
vilket betyder att det ar viktigt med relevanta fragor for rollen sa att kandidaternas svar gar att
jamfora. Dérav har guiden utformats med huvudsakliga samtalspunkter, som mdjliggjort
ytterligare diskussion med hjélp av foljdfragor.

Vidare har aven intervjuerna, med samtycke fran respondenterna, spelats in. Det har gjorts for
att underlatta transkriberingsprocessen, samt for att forfattarna av studien skulle ha mojlighet
att vara mer nérvarande och visa intresse under intervjun. Ljudfilerna har transkriberats och
sedan sammanstallts i ett Word-dokument ddr varje intervjus transkribering finns att hitta.
Intervjumaterialet har sedan sorterats och analyserats i relation till studiens syfte och
fragestallningar. Det innebér att forfattarna har gjort ett urval av material for att studien skall
forhalla sig till syftet som genomsyrar arbetet och for att det empiriska materialet skall kunna
besvara fragestallningarna. Materialet har analyserats med hjalp av analysverktyg och relevanta
begrepp. Da flera respondenter uttryckt liknande stallningstaganden under intervjuerna sa har
de mest representativa och illustrerande citaten plockats ut. Det forklarar varfor vissa
respondenter & mer framtradande i det empiriska materialet. Det har vidare ingen paverkan pa
resultatet da all relevant information finns med.

Antalet intervjuer har berott pa tillgangligheten for mellanchefer som kan delta samt materialet
som samlats in under intervjuerna. Hade informationen som i forsta hand samlats in varit
undermalig, hade forfattarna av denna studie sokt sig mer information. Eftersom intervjuerna
givit goda insikter samt upprepade teman, har det daremot inte varit nédvandigt med ytterligare
intervjuer, da sadana endast hade tillfort ett begransat varde for studien. Fragestallningarna har
inte kravt att studien behdver vara branschfokuserad, och darfor ses inte branschspecificiering
som ett kriterium vid val av intervjuobjekt.

4.5 Analysmetod

Bell, Bryman och Harley (2019, s. 565) presenterar innehallsanalys som en typ av analysmetod.
Innehallsanalys anvands for att dra slutsatser utifran information man fatt fram. Det handlar om
att analysera och forsta meningen bakom det man fatt fram. Man kan analysera genom bade
kodning och lasning, det handlar om att tolka avsikter och meningsstruktur. Det finns tva olika
typer av innehallsanalys, kvantitativ och kvalitativ (ibid. s. 282). Denna studie forhaller sig till
kvalitativ innehallsanalys som handlar om att tolka innehallet for att utveckla forstaelse.
Kvalitativ innehallsanalys bygger pa att forsta delar i relation till helheten (ibid. s. 565).
Analysen &r subjektiv, vilket innebdr att man stravar efter att forsta syftet och lyfta fram likheter
och skillnader.

Fordelar med denna typ av analys ar att den &r flexibel nar det kommer till att analysera data.
Den mojliggor att hitta samband mellan olika delar for att komma fram till en helhet i resultatet
(ibid. s. 284). Denna metod &r passande for var studie da syftet ar att undersoka hur mellanchefer
paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse pa distans. Nar detta undersdks ar det flera delar
som haller ihop. Genom att anvanda innehallsanalys som metod méjliggor vi att forsta dessa
delar for att komma fram till en helhet. Det gors genom tolkning utifran empiri som vidare
analyseras och diskuteras. Kvalitativ innehallsanalys hjalper forfattarna att forsta
mellancheferna och dven hitta likheter i arbetssattet. Kvalitativ innehallsanalys bygger dven pa
tolkande, vilket innebér att det finns utrymmer for att tolka i analysdelen. Nackdelen med vald
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teori ar att den kan vara valdigt komplex om man inte ar erfaren (ibid. s. 290). Det innebar att
material som hamtas i teoridelen hanteras annorlunda beroende pa hur erfaren man ar.

4.6 Metodreflektion

Patel och Davidson (2020, s. 133) belyser begreppen validitet och reliabilitet som viktiga
sadana. Med reliabilitet i kontexten av en kvalitativ studie menar Patel och Davidson (2020, s.
134) att den paminner om begreppet validitet, och att de bada begreppen ar sd pass
sammanflatade att validitet ofta anvands som samlingsbegrepp. Validitet innebdr att 6ka
studiens trovérdighet genom att exempelvis stdndigt se 6ver tillampningen av teorier och
tidigare forskning for att styrka forfattarnas pastaenden, och visa hur vl materialet begripits
(ibid. ss. 134-135). | denna studie har det varit i avsikt att ta hansyn till komplexiteten av
mellanchefens roll och bidragande till arbetstillfredsstéllelse, for att starka studiens validitet.
Detta genom att uttka den egna forstaelsen av omradet och presentera en stabil grund under
avsnittet referensram. Malet ar att lasarna av studien kan bygga en god uppfattning av
utgangspunkten for studien.

Eftersom respondenternas uppfattningar av fragorna som stalls kan komma att skilja sig at ar
det viktigt att fa en forstaelse for vad respondenternas personliga uppfattningar ar och tolka hur
det paverkar svaren de ger. Det &r viktigt att poangtera komplexiteten i processen av en interviju
och i dess aterberattelse nar man omvandlar den insamlade datan till empiriskt material. Ett
exempel pa detta lyfts av Czarniawska (2004) dar hon forklarar att ens levda erfarenhet och hur
man uppfattar fragan som stélls, samt vad man tror forskaren ar ute efter for svar, paverkar
svaret respondenten ger. En respondent kanske tolkar en simpel fraga om arbetsuppgifter och
upplagget av dennes arbetsdag genom att ge en saklig och kortfattad forklaring, medan en annan
respondent ger en detaljrik kronologisk genomgang av dennes dag (ibid. ss. 52-53). Dessa svar
kan dven préglas av vad respondenten vill ge for bild av sig sjalv, dar denne konstruerar en
berattelse som framstaller dem pa ett vis som kanske inte ar fullstandigt sanningstrogen. Sker
detta under intervjun, hanteras det genom att lata respondenten prata till punkt for att forsoka
fa fram ett svar som speglar deras upplevelse utan att avbryta. Att avbryta kan bidra till att
respondenten far uppfattningen att vi inte ar néjda med givet svar och kan leda till att denne
istallet justerar det. FOr att handskas med detta har dven samtliga forfattare genomfort varje
intervju tillsammans, med undantag fran en intervju dar alla inte kunnat narvara. Dessutom
spelades intervjuerna in, med med respondenternas samtycke. Genom att spela in intervjun har
det funnits mojlighet att lyssna pa svaren ett flertal ganger kontra att endast fa hora dem under
intervjun, och da har man kunnat bilda sig en battre forstaelse for vad respondenten verkligen
menar. Samma niva av bearbetning som vid datainsamlingen har dven gjorts genom studiens
alla delar, da validitet och reliabilitet vid en kvalitativ studie bor genomsyra hela
forskningsprocessen (Patel & Davidson 2020, s. 134).

4.7 Etiska 0vervaganden

Studien beror ett antal manniskor vilket innebér att det stalls etiska krav. Sarskilt viktigt ar de
etiska 6vervaganden i samband med valet av kvalitativ forskningsmetod, da det innebar att
individer berors av forskningen. Det insamlade materialet har endast anvants for studieandamal,
vilket respondenterna blivit informerade om. | samband med att de far ta del av information om
forskningens syfte har de blivit upplysta att deltagandet &r frivilligt. Ingen har tvingats att delta.
De som valt att vara delaktiga har haft moéjlighet att nar som helst avbryta sin medverkan, om
de 6nskat detta. Vidare har alla respondenternas identitet varit anonyma i presenterat material
for att minimera risken om integritetskrdnkande. Deltagarnas personliga uppgifter har varit
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konfidentiella under forskningens gang. Undersokningsdeltagarna har haft ratt att sjalva
bestamma pa vilka villkor de ska delta, vilket har respekterats, och ett forsok till att tillgodose
dessa behov har gjorts. Infor varje intervju har de etiska reglerna sammanfattas i ett
samtyckesavtal dar bland annat information om behandling av uppgifter ar tydligt férklarat.
Efter att respondenten har signerat har intervjun kunnat genomforas.

5 Empiri

Under denna rubrik sker en sammanfattning av de centrala @&mnen som har diskuterats under
de 12 kvalitativa intervjuerna. Har tas mojligheter och utmaningar for mellanchefer upp i
relation till arbetstillfredsstallelse vid distansarbete. Aven arbetsmotivation, relationer, tillit
och kommunikation vid distansarbete tas upp. Relevanta citat fran intervjuer finns med for att
starka och fortydliga pastaenden fran respondenterna.

5.1 Att bidratill arbetstillfredsstéllelse vid distansarbete

Manga av de intervjuade mellancheferna ar ense om att distansarbetet medfort en del
mojligheter. Den framsta fordelen som férekommit bland respondenternas svar ar flexibiliteten
som distansarbetet ger mojlighet for, bade for dem sjalva, men ocksa for deras medarbetare.
Hartill hor exempelvis flexibla arbetstider och arbetsfordelning, samt minskad restid till och
fran arbetsplatsen. Vidare var okad koncentration dven en ofta férekommande fordel med
distansarbete. Detta var nagonting som Mellanchef A under intervjun uttryckte sig om. Han
forklarade att distansarbete, i bérjan av Covid-19 pandemin ndr teamet plotsligt 6vergick till
distansarbete, var aningen “tabubelagt” bland foretagen. Att det forekom oro kring huruvida
effektivt medarbetare arbetade nér de satt pa distans. Mellanchef A upplever daremot att sa inte
ar fallet; han séager

“[...] & andra sidan jobbar man, eller i alla fall jag mer koncentrerat, och sarskilt mer pa kvéllar och helger
ibland sadar, nér jag kan sitta nér jag vill.” (Mellanchef A)

Aven Mellanchef F var av denna dvertygelse, och forklarade att han “tror det kan vara enklare
om man sitter ensam med en komplex grej eller komplicerade uppgifter” da detta bidrog till att
han sjalv och hans medarbetare kunde arbeta mer koncentrerat.

Trots att de flesta respondenter helt forhaller sig till distansarbete sa gor tva av respondenterna,
Mellanchef A och Mellanchef D, inte langre det. Istéllet erbjuder de medarbetarna mojligheten
att delvis fortsatta med distansarbete, da det uppfattades vara ett fungerande forhallningssatt.
Man har da en hybridvariant, dar man delvis arbetar pa distans men ocksa delvis pa plats utefter
medarbetarnas énskemal och verksamhetens krav. Mellanchef A trycker exempelvis pa att
arbetet i sig inte genomgatt ndgon storre forandring, men att det &r arbetsmiljon som omformats
vid distansarbete.

En av de oftast ndmnda utmaningarna bland respondenternas svar var formandet av gruppen
och gruppens sammanhallning. Detta presenteras mer djupgaende under punkt 5.3 om relationer
i distansarbete, men exempel pa detta forekommer i Mellanchef B svar dar han ofta ndmner att
vara med i en kontext. I svaren tolkar forfattarna av denna studie “kontext” som ett
samlingsbegrepp for organisationskultur, relationer mellan honom och medarbetare och
organisationen i stort, alltsa att inga som en del av nagonting storre. Han forklarar sedan att en
arbetsmiljo som saknar kontext kan bli trakig att arbeta i, da arbetet inte har nagon stérre mening
som del av en kontext. Om detta séger han
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“Det #r som om vi sdger att vi firar ett bolag tillsammans, men vi triffas aldrig. Vad har det da for
betydelse vilken logga det ar pa din dator [...]. Du traffar ju aldrig ndgra kollegor. Du 4r inte en del av en
kontext. Och framfor allt &r det ju att bygga en kultur, vilka &r vi? Ja, jag menar, for den kulturen kan du
inte bygga ifrdn sovrummet, i alla fall bindande, utan den kulturen kan bara byggas genom att man traffas
och interagerar pa plats.” (Mellanchef B)

Bland svaren férekommer aven till stor del konsensus om att de mest lyckade évergangarna till
distansarbete skett nar teamet varit bekanta sedan tidigare. Da teamet har arbetat ihop pa samma
plats innan, har man redan en etablerad organisationskultur. Det har visat sig i svaren att
overgangen darav har varit smidigare for dem som har som vana att arbeta ihop an fér dem som
rekryterat nya anstallda under Covid-19 pandemin. Det har varit svart fér dem att integrera de
nya medarbetarna, da de inte har samma upplevelse av vad det innebér att vara en del av en
kontext. Sarskilt om de nya medarbetarna var nyexaminerade, eller nya i arbetsrollen i
allmanhet. Mellanchef G och Mellanchef K namnde ocksa att personalomséttningen i deras
organisation dkat under Covid-19 pandemin. Mellanchef K resonerar att det kan ha berott pa
minskad mojlighet till stod fran de mer seniora medarbetarna. Han séager att det ar lattare att na
en kollega med en snabb fraga nar man &r pa kontoret, an att satta upp ett mote pa distans.

“Sen mirkte vi ocksa att de nya vi anstillde ndr vi var pa distans hade svarare att komma in i rutinen av
arbetet. Det kom inte naturligt for dem att frdga om hjalp. Vad det kan bero p4, ja, det kan ju vara pa
grund av att de inte kénner de andra i teamet tillrackligt, eller att man bagatelliserar sina fragor eftersom
de inte var viktiga nog att satta upp ett méte for. [...] Jag tror att det kan ligga till grund for varfor ett par
anstillda sa upp sig, trots att de inte varit med oss sé ldnge.” (Mellanchef K)

Mellanchef G namner ocksa ensamhet som en bidragande faktor till den Okade
personalomsattningen. Hon séger

“Det ség vi ocksa att vi fick en okad personalomsattning for att man i sin ensamma lagenhet borta fran
familjen sa kande man sig ensam, det bidrog till att vissa tog beslutet att sdga upp sig och flytta nara
hemmet istéllet." (Mellanchef G)

Ytterligare en utmaning majoriteten av respondenterna poangterade var svarigheterna att fanga
upp medarbetarnas mentala tillstind och maende vid distansarbete. Vissa respondenter valde
att tacka upp det gapet av personlig kommunikation, genom att pa egen hand kontakta varije
medarbetare med jamna mellanrum for att se till sa denne har koll pa hur dess medarbetare mar.
Aven mer vanligt férekommande atgarder som schemalagda avstamningar, dar bade
resultatorienterade men &ven mer personliga samtalsamnen diskuterades, var vanliga bland
respondenterna. Mellanchef D var dven extra tydlig att papeka vikten av att finnas tillganglig
for sina medarbetare, sa att de kénner sig bekvama nog att dela med sig av maendet sjalvmant,
men ocksa att de inte kanner att de behdver halla tillbaka nar hon sjalv fragar dem vad som
pagar.

“Manga fordelar med att vara pa plats och som chef sa har du ocksa béttre koll pa folkhalsa, du far hora
om problematik, du snappar upp saker pa ett helt annorlunda satt &n vad du annars skulle géra.”
(Mellanchef C)

"Det &r inte jatteofta nagon ringer pa kvéllen, men jag vill anda att de ska kunna, eller veta om att de kan
ringa mig. Ja, men det spelar ingen roll om det &r en kompis som &r sjuk eller att hunden har détt, eller
alltsd det behdver inte vara nigot arbetsrelaterat utan det ar jatteviktigt att man bara har den
kommunikationen och jag dr medveten, som sagt.” (Mellanchef D)

Daremot kan detta ocksa ha sina negativa konsekvenser, daribland obekvama arbetstider for
mellanchefen med grund i den extra tid de behdver agna at att vara tillgangliga for sina
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medarbetare. Medarbetarna I6per storre risk for dverarbete. Aven medarbetare 16per risk for
overarbete vid distansarbete dd man har majlighet att vara mer flexibel med arbetstiderna.
Under intervjuerna stélldes fragan kring huruvida medarbetarna arbetar mindre, eller mer vid
distansarbete. | stort sett alla respondenter svarade att de inte varit med om att ndgon
medarbetare arbetat markant mindre timmar, men ocksa att det inte spelar sa stor roll om de &r
flexibla med tiderna om de nar de uppsatta malen, vilka syns i resultaten. Det var a andra sidan
nagra mellanchefer som uttryckte oro for att deras medarbetare dgnade fér manga timmar at
jobbet vid distansarbete. Att det inte finns en tydlig gransdragning mellan arbetstid och fritid,
nar man inte langre bryter upp dagen med hjélp av resan till och fran kontoret. Oron grundar
sig i att Gverarbete kan leda till forsamrad fysisk och psykisk halsa.

Ut6ver att ta ansvar for att sjalv kontakta medarbetarna angaende deras mentala tillstand, sa har
respondenterna vidtagit diverse atgarder for att ta sig an utmaningarna. Majoriteten av
respondenterna tycker att transparens ar av ytterst betydelse for att fraimja samhorighet i teamet.
Vidare namner Mellanchef E att hon valt att utndmna en mentor bland medarbetarna for att
hjalpa de nyare anstéllda att bekanta sig med arbetsrutinerna, och for att uppmuntra mer kontakt
medarbetarna sinsemellan. Mellanchef D valde att i den man det varit mojligt, suttit inne pa
kontoret med de nyare medarbetarna for att vara tillganglig som stod under Covid-19
pandemin.

“Sen gjorde jag sa under pandemin for dels hade vi ndgra nyanstéllda som bdrjat och det blev
svarare att lara upp nagon pa distans sa att vi var ett visst antal pa kontoret som fick vara har med
liksom som man hoéll alla avstand [...].” (Mellanchef D)

Sammanfattningsvis gar det att konstatera att respondenternas asikter kring distansarbete
varierar en aning — det finns ingen riktig konsensus om det ar jattebra eller jattedaligt — men
samtliga mellanchefer medger att det forekommer bade mojligheter och utmaningar vid
distansarbete.

5.2 Arbetsmotivation vid distansarbete

En storre andel av respondenterna uttrycker svarigheter med att motivera sina medarbetare vid
distansarbete, men har sokt sig till olika metoder for att bidra till sina anstélldas
arbetsmotivation. Ett vanligt forekommande medel har varit att bygga pa teamkéanslan genom
att ha virtuella traffar med exempelvis fikastunder, kahootspel eller andra former av quizar.
Detta for att halla igang kénslan av att tillhéra en grupp dar man kan ha det trevligt tillsammans
och samtala om annat &n arbetsrelaterade amnen. Ett annat sétt att skapa teamkanslan har varit
att tillsammans med medarbetarna peppa varandra. Hartill hér saker som standupmdoten dér man
kan finnas som stdd till medarbetarna som finner en arbetsuppgift eller ett uppdrag svart. Man
kan satta ihop grupper dar medarbetarna far mgjlighet att samarbeta, och dven har skapar man
en arbetsmiljo dar man kan luta sig pa varandra for att underlatta tunga uppgifter. Ett annat satt
att skapa delaktighet menar Mellanchef E é&r att ibland lata medarbetarna sjalva fa leda vissa
moten. Hon resonerar att kanslan av ansvar som de far av att leda méten faktiskt kan motivera
de anstéllda att vilja prestera bittre, da de har mojlighet att i vardagliga termer “visa vad de gar
for”.

Vidare presenterar Mellanchef F nadgra medel han anvander for att konkretisera
arbetsuppgifterna, vilket han upplever ger medarbetarna en tydligare vag for dem att gora bra
ifran sig. Exempel pa detta ar att ha ordentliga malsattningar och att sedan satta tydliga delmal
for att uppna dessa. Han har aven regelbundna avstamningar dar han far héra hur det gar med
delmalen och vad de behover for stod for att uppna dem. Mellanchef F forklarar att han tror att
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en rakare vag till maluppfyllelse och vetskapen om att man har medel for att na resultaten, samt
att upprepade ganger paminna om vad som &r viktigt och varfor man gor det, ar viktiga for att
bidra till arbetsmotivation.

En annan mer konkret metod &r att motivera med hjalp av beldningssystem. Det brukar oftast
vara ekonomisk bonus, men organisationer som inte anser ekonomisk bonus som lénsamt har
istallet bonus i form av mojligheter. Mojlighet att utvecklas och extra ledighet &r exempel pa
andra typer av bonusar. Ett flertal av respondenterna arbetar med olika beldningssystem som
provision och bonusar for goda resultat, eller kollektiv beléning som en eftermiddags ledighet,
eller att teamet tillsammans aker ivag pa nagon foretagsresa. Tanken bakom detta forklarar de
ar att medarbetarna blir motiverade nar de far positiv respons och beléningar for bra utfort
arbete, samt att det ger dem nagonting att efterstrava. Mellanchef B menar att kollektiv bel6ning
bidrar till gruppsammanhé&liningen och teamkanslan. Aterigen, att medarbetarna kanner sig som
en del av en kontext, och nar de upplever att de ar en del av nagot storre agerar det som
motivation att bidra till forbéttringen av detta “storre”, i detta fall organisationen. Vissa
respondenter anser dven att ett bra resultat i sig kan agera som medel for att motivera
medarbetarna. Mellanchef D resonerar att kanslan nar man drar in nya kunder, eller uppnar ett
mal, kan bidra till arbetsmotivation da man efterstravar kanslan av att lyckas. Man vill uppleva
den kéanslan igen, och blir saledes motiverad att prestera ytterligare.

“Ja, men om vi nu har dragit in ganska manga nya kunder sedan arsskiftet och jag satt det ganska tydligt
sd har; men vi ska na s& har manga kunder i mars. Och sen s ligger vi jattebra i fas, da sa jag till allihopa
och gav dem alla medarbetare en halvdag ledigt i mars som de fick bestdmma sjélva.” (Mellanchef E)

“Finns ingen siljare i virlden som kommer séga “jag dlskar att gora kalla samtal” for den personen finns
inte, utan det ar ndgonting man gor, och det ar betydligt lattare att géra om jag sager att ju mer kollegor
ringer, ju mer kan de fa gora, ju mer blir det liksom bra for allihopa, sé ar det ju tillbaka till gemenskap
och kontext liksom.” (Mellanchef B)

Mellanchef | tar dven upp att hon som mellanchef maste visa sig vara lyhord, och villig att
motverka 6verarbete. Hon forklarar att hennes medarbetare blir motiverade att prestera béattre
nar de vet om att de har en chef som bryr sig om deras hélsa och maende, och
arbetstillfredsstallelse i stort. Hennes uppgift blir ocksa att veta nar det ar aktuellt att prioritera
bort vissa uppdrag for att ge mer rum at andra sadana. Nar hon da visar att hon aktivt ar villig
att latta pa arbetsbelastningen for att minska deras stress, sa menar hon att de visar sin
uppskattning och tacksamhet genom att vilja gora annu béttre ifran sig.

| respondenternas svar gar det att observera ett konsensus kring att det till viss del skiljer sig i
praktiken, hur de kan motivera sina medarbetare vid distansarbete, forhallandevis arbete i
kontor. Mellanchef E ger exemplet att hon varit med om att tidigare chefer hon haft kunnat
bjuda pa fika lite spontant for att bidra till motivation, eller som beléning nér de presterat bra.
Hon forklarar att det ar den biten hon saknat vid distansarbetet, da det enligt henne blir krangligt
att satta upp nagonting sadant genom en skarm.

“Alltsé nir jag har setts fysiskt, till exempel med kollegorna dir vi sjilva har dragit ihop nagonting, sa
kdnner jag att det blir liksom andra diskussioner och man kommer in pa andra amnen. Jag kan kénna att
nar jag sitter som chef och ska forsoka liksom socialisera, framfor allt pa distans. Sa blir det [...] Det
kanns som att medarbetarna liksom ja, men férvantar sig att jag ska leda samtalet, eller liksom oftast
digitalt sa behover det nésta finnas ndgon moderator.” (Mellanchef E)

Pa samma spar tycker Mellanchef A att deras forsok till virtuell fika inte varit framgangsrik.
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“Men sa upplever jag att det inte blir det hir personliga snacket, s& teamkénslan kanske forsvinner lite
grann. Jag har inga problem med det, men méanga kanner ju att man behéver det — att man bade behdver
och vill prata om andra saker ocksa. Att man vill fika och halla pa. Och det &r ju ndgonting som jag inte
tycker funkar digitalt.” (Mellanchef A)

Mellanchef F anser &ven att en av de storre utmaningarna med att motivera sina medarbetare ar
att veta vad varje individ behover. Detta menar han ar en utmaning da det vid distansarbete inte
alltid &r latt identifiera hur alla medarbetare mar, och i langre utstrackning da vilka som behdver
mer motivation &n andra. Han forklarar att det ar véldigt viktigt att ha i atanke da varje individ
har olika behov, och darfor ocksa antagligen motiveras av olika saker.

Sammanfattningsvis kan man i respondenternas svar se en tydlig koppling mellan att motivera
sina medarbetare vid distansarbete och att frdmja relationer och kommunikation. Mellanchefen
kan &ven nyttja metoder som exempelvis Kkollektiva bel6ningssystem for att oka
gruppmotivation och teamkénsla.

5.3 Relationer vid distansarbete

Att kunna starka relationer under distansarbete har varit ett uppkommande problem enligt en
storre andel respondenter. Det &r ytterst viktigt att fokusera extra mycket pa relationer under
distans for att bevara gruppsammanhallning och organisationskulturen. Som det har
uppmarksammats ovan sa spelar mellanchefens egenskaper roll fér hur relationer kan utvecklas
till det battre. Det har fallit ganska naturligt att man pa det personliga planet glider ifran
varandra pa grund av att alla arbetar bakom skarmar pa olika arbetsplatser. Darav har det under
distans varit viktigt att under moéten och individuella samtal fraga mer personliga fragor om
exempelvis helgen osv. Under distans har man haft en mer formell kommunikation, man pratar
mer jobb vilket gor att teamkanslan forsvinner lite. Det blir forandring i gruppsammanhallning.

Samtliga respondenter anser att det &r viktigt att vara tydlig med vilka vérderingar
organisationen star for. Man anser att det ar skillnad pa personliga vérderingar och
organisationsvarderingar, darfor ar det viktigt att géra mycket arbete tillsammans. Genom att
arbeta tillsammans minskar man risken for avvikande personliga asikter. Det &r viktigt att arbeta
mot mal man vill uppna, ha i atanke vad man som medarbetare kan bidra med till teamet och
hur man som team kan bidra till organisationen. Respondenterna anser att 6ppenhet &r en viktigt
egenskap for bade mellanchef och medarbetare for att fa en stabilare relation. Att bidra till
samarbete bakom en skarm har varit en utmaning for bade respondenterna och dess anstallda.
Utifran intervjuerna har det konstaterats att morgonmaéten och uppféljningsmoten dar olika
amnen diskuteras har varit viktigt for ssmmanhallningen.

“[...] en liksom ganska tydlig agenda, dagordning som vi foljer varje dag sé att alla vet vad som ska goras.
Sen har jag dven satt som en punkt att man gérna far komma med veckans pepp eller alltsa nagra peppande
ord eller tankar eller kanske till och med ha gjort liksom nagon form av lek som man kan gora digitalt.
Halften av medarbetarna har i alla fall tagit till sig det och kommer med nagra peppande ord eller ordna
nagon form av lek sa dar i slutet pa nar de leder liksom motet och det skapar ju ocksa nagon form av
gemenskap”. (Mellanchef E)

Amnen som diskuteras har inte alltid behévt vara jobbrelaterade vilket har gjort att man ibland
fatt komma bort fran sin dagliga roll. Sa satt har samarbete och sammanhalining hallits levande
da man kunnat diskutera allt fran jobb till personliga saker man sjalv vill ta upp. Det &r lika
viktigt for medarbetarna som det &r fér mellanchefer att vara narvarande och visa att man finns.
Under Covid-19 pandemin har det varit svarare att traffas pa grund av restriktioner. Men nu
efter pandemins slut uppmuntrar alla respondenter till att traffas bade under och efter arbetstid.
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Det ar viktigt att ibland prata om andra saker an jobb, for att bevara relationer och fa snacket
som man brukar ha vid kaffemaskinen. Flera respondenter beréttade att de hade gemensamma
fikastunder via Teams, &ven traffar dar mellanchefen eller en medarbetare forberett en lek for
séllskapet.

“[...] och jag hade véldigt mycket lekar for mig. Personliga lekar, det kunde vara quiz, bildgator var en
favorit vissa ganger. Om nagon fyllde &r s& hade jag ballonger i bakgrunden, alltsé sddana smagrejer som
man visar genom skéarmen att det finns ndgon tanke. Ibland kunde vi bara liksom sitta och snacka lite skit,
dven om vi sitter pa olika platser . (Mellanchef G)

FOr att lattare kunna bidra till delade varderingar bakom en skarm har det varit viktigt for
mellanchefer att konstant pAminna om samma mal och delmal organisationen har. Det har varit
viktigt att informationen om vad som ska goras ar tydlig for att alla ska gora sitt jobb och
tillsammans uppfylla behov som finns. Det har framkommit i vissa respondenternas svar att det
varit lattare att bevara relationer med medarbetare som arbetat pa kontor tillsammans tidigare.
Man kéanner redan varandra pa ett annat satt, vilket har gjort att det inte blivit nagon storre
skillnad for vissa under 6vergangen till distansarbete nar det kommer till relationer.

Att kunna bidra till en starkare organisationskultur anser storre delen av respondenterna att det
ar viktigt att fraga fragor och se till sa att alla & med pa banan. Det ar viktigt att forsta
inneborden av att man standigt inte behover gora ratt och forsta att man utvecklas av sina fel.
Veckomoten, dagordning och tydlig information har varit viktiga under distansarbete for att
framja kulturen. Da man inte traffar varandra pa samma satt som pa kontoret sa ar det viktigt
att ibland lagga ner tid pd sammanhallningsuppgifter dar man arbetar i team. Mellanchef F
menar att man starker organisationskultur genom att pusha medarbetare till att kommunicera
med varandra och lyfta varandras kompetens, dven uppmana till att ta hjalp av varandras
kunskap istallet for att kanske alltid vénda sig till chefen.

“[...] jag forsokte liksom delta och uppmuntra gemenskap, att man ska soka sig till varandra istéllet néar
man behover hjalp. Sen utformar jag vissa uppgifter sa att det finns maéjlighet till det, sa att de nastan blir
lite halvt tvingande att samarbeta. Alla kollegor sitter pé& olika kunskaper och da skadar det inte att ta
hjalp av varandra i vissa situationer. Pa s& satt arbetar man ju som ett team och starker kulturen som finns
i organisationen “. (Mellanchef F)

Sammanfattningsvis kan man konstatera att alla delaktiga mellanchefer i studien har varit
Overens om att det har skett forandringar i relationer fére och efter 6vergangen till distansarbete.
Tider da man arbetade pa kontor kandes det mer naturligt att ta det personliga snacket. Man lar
ké&nna varandra lite battre och bygger upp en mer personlig relation till sina kollegor snarare &n
bara en jobbrelation. Pa kontoret var det valdigt latt att bara vinka till varandra fran andra sidan
rummet nar man behévde nagot. Man har ingen att prata med pa distans pa samma satt som
man hade ndr man satt tillsammans och arbetade. Distansarbete har bidragit till att medarbetare
har glidit isér, det ar en bra och enkel I6sning om man inte har ndgon agenda, ordning och plan.
Alla behover en kénsla av sammanhang och den kanslan far man mer pa plats &n pa distans.

5.4 Tillit vid distansarbete

Tillit till sin chef ar viktigt oavsett om man arbetar pa plats eller pa distans. Under distansarbete,
speciellt i borjan av 6vergangen, har tillit varit viktigt. En stor andel intervjuade mellanchefer
arbetar Oppet for att framsta som palitliga. Med 6ppenhet menar man att man hela tiden delar
med sig av information, man férklarar varfér man gor pa vissa sétt, delar tankar och asikter.
Tydlighet har varit en viktig egenskap for att behalla tilliten, man forklarar for varandra hur
man resonerar och varfor man tanker som man gor. Man skapar mer forstaelse for varandras
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tankar och asikter. Mellanchefen maste vara lyhord och 6dmjuk for att medarbetarna ska kunna
ké&nna att det ar en person man kan vénda sig till och soka hjalp hos. Om det & mojligt ar det
bra att 1ata medarbetarna vara delaktiga i beslut och fa bestimma visar att man &r narvarande.
Under dessa omstandigheter har nastan alla respondenter prioriterat sina medarbetare och haft
mer moten an vanligtvis, visat stod till sina medarbetare och haft individuella samtal om det
varit nédvandigt. Allt det ar faktorer som bidrar till att medarbetarna litar pa sin ledare da
mellanchefen visar intresse i att forsoka halla fortroendet levande.

Som ledare tycker alla respondenter att man maste kunna lita pa sina medarbetare, speciellt
under distansarbete. Det handlar mycket om att generellt komma 6verens och gemensamt sétta
upp antingen vecko- eller manads mal.

“[...] jag tror nog att jag som ledare maste kunna lita. Jag maste kunna tro pa mina medarbetare, maste
lita pa dem. Annars maste jag eller dom gora nagot annat i livet, sa att saga. For mig handlar det ju valdigt
mycket om att komma Gverens om att vi denna veckan ska gora det hér, vi ska uppna de har malen, osv.
Sen om man gor det mellan 8-17 eller 9-18, eller om man gor det 2 timmar om dagen, det spelar ingen
roll, om man uppnér de mélen vi kommit fram till. “ (Mellanchef A)

Avsatta tiden for arbetet har inte stor betydelse for mellanchefen utan det ar det slutliga arbetet
som raknas, att man uppnar de mal man gemensamt kommit fram till. En stor del av
respondenterna ser tillit som nagot viktigt, dock har det varit en utmaning att veta vad varije
medarbetare gor pa distans. Men respondenterna menar att man i slutandan analyserar resultat
dar det tydligt visar sig vilka mal man uppnatt, och det stodjer att man litar pa att medarbetarna
gor sitt arbete. Man bidrar till att fortroende starks hos mellanchefen ndar man som medarbetare
ar aktiv under moten, visar intresse, staller fragor och yttrar sig om vad man tycker och tanker.
Mellanchef J var tydlig med att papeka att det galler att bade mellanchef och medarbetare &r
aktiva i att vilja bygga upp en relation med tillit. Han séger att

“[...] det ricker inte att en sida forsoker, utan det ska vara 6msesidigt for att det ska kunna fungera. Alla
&r en del av ett pussel, man &r en del av en grupp dar behovet finns att alla gor sitt arbete for att bidra till
resultat. Forstaelse kriavs da det ar tillsammans man gor fordndring, alla &dr del av en gemenskap” .

Likasa tycker Mellanchef B att

“Liksom en sorts forankring och forstaelse av att det dr tillsammans man gor nagonting. Det later ju
skitklyschigt liksom, men det &r att vi allihop &r en del av ett pussel som till slut kommer generera pengar,
som till slut kommer generera att vi far l6ner och vi kan gora roliga grejer och ser liksom att att vi ar en
del av den gemenskapen®.

Det &r viktigt att dven forsta sjalva kontexten av vad det & man arbetar med och hur man som
individ kan bidra till arbetet.

Sammanfattningsvis kan man konstatera utifran respondenternas sammanstallda svar att man
funnit gemensamt att Covid-19 pandemin har “tvingat” manga till att arbeta pa distans, vilket
har gjort att medarbetare har blivit mer sjalvstandiga. Under pandemin fick man testa sig fram
for att hitta olika losningar pa problem som kunde uppkomma. Det har gjort att manga
medarbetare kommit narmare varandra da man vander sig till sina kollegor och fragar om stod.
Dérav ar det viktigt att forklara hur man tanker, hur man hade gjort, varfér man valjer att géra
som man gor, for att bevara tilliten i ett team.

5.5 Kommunikation vid distansarbete
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Den storre delen av respondenterna upplever att kommunikationen vid distansarbete ar
annorlunda jamfért med kontorsarbetet. Detta forklarar de flesta beror pa att det kan vara en
utmaning for mellanchefen att lasa av situationer pa samma satt som nar man traffas i det
verkliga livet. P& kontoret &r det enklare att lasa av kroppssprak, kanna av individens maende
och kunna prata snabbt vid kaffemaskinen. Pa distans fattas de sma pusselbitarna som hjalper
mellanchefer att kdnna av hur arbetet fungerar for medarbetarna. Det ar darfor en svarighet att
fanga upp medarbetarnas mentala tillstand och maende vid distansarbete. Den sociala aspekten
av att stéta pa nagon i lunchrummet, dar de flesta sociala interaktionerna agde rum, &r inte
langre ett alternativ. Har kunde mellanchefen tidigare l4sa av medarbetarnas tonldge och
kroppssprak, och i generell mening fanga upp energin i omgivningen, pa ett annat satt an att de
sjalvmant rapporterar sina upplevelser och kanslor till mellanchefen. Mellancheferna menar
dven att det kan leda till att det finns risk fér medarbetare att isolera sig sjalva och ma annu
samre i distansarbetet. Darfor ar kommunikationen annorlunda pa distans, jamfort med i det
verkliga livet.

“Via skdrmen &r det svarare att mérka om en person kanske mar daligt pd samma sétt som om man hade
haft ett mote. Det ger inte lika skarpt intryck, och man har svart att upptécka om det inte ar ndgot som
stammer. Man missar ansiktsuttryck och kroppsspraket.” (Mellanchef H)

“Pa distans &r det lite svarare att se hur det funkar for folk. Man kan ldsa av ganska mycket pa en person
nar man pratar i verkligheten. Alltsa sag att jag traffar ndgon vid kaffemaskinen, och sa ser jag pa den att
ja, men personen &r stressad, da kan jag kolla laget direkt. Det syns liksom ganska tydligt i verkligheten
om nagon har det mindre bra” (Mellanchef K)

Darfor menar flera respondenter pa att det ar viktigt att ta det forsta steget till att hora av sig
forst. Vissa respondenter valde att tdcka upp det gapet av personlig kommunikation, genom att
pa egen hand kontakta varje medarbetare med jamna mellanrum for att se till sa denne har koll
pa hur dess medarbetare mar. Mellanchefen ska vara den som tar initiativ till samtal, for att
Oppna upp en oppen relation mellan denne och sina medarbetare. Det kan finnas flera
medarbetare som inte vagar hora av sig eller fraga om hjalp. Som namnt ovan &r det svart att
kdnna av om en medarbetare mar daligt, och risken finns att de inte vagar ta steget till att beratta
om vad denne kanner. Mellanchef | och D forklarar dven att detta ar férekommande for
nyanstallda medarbetare. N&r man &r ny i en organisation och inte har byggt upp en stark
relation till sin chef, finns det en risk att de ar blyga och inte vagar ringa om hjalp. Darfor har
flera respondenter forklarat att det & dem som tar initiativet till att kommunicera med
medarbetarna, darefter brukar det bli en mer avslappnad kénsla hos medarbetarna som leder till
att de vagar fraga om hjalp. Vidare forklarar respondenterna att det darfor ar vasentligt som
mellanchef att ringa en extra gang. Hellre for mycket an for lite ar nagot de flesta respondenter
menar.

“Jag forsoker vara den som ringer forst och liksom bjuder in, da slappnar de ju ofta av och kéanner att det
inte var en big deal att ringa” (Mellanchef I)

“Nar jag anstéller ndgon ny lagger jag ner lite extra mer tid pa den personen, iallafall de kommande
veckorna, for att han eller hon ska k&nna sig bekvam med att fraga om hjélp” (Mellanchef D)

“Det &r ju svart att rikna med att alla hor av sig om det 4r ndgonting, man kan ju inte ldmna det ansvaret
till den anstallde. Man far helt enkelt vara proaktiv och ringa upp och kolla hur laget &r, och snacka lite
sd. Man har ju inte chans att géra det nar man jobbar pa distans, vid kaffemaskinen sa att saga, eller se
om nagon hinger med huvudet lite grann. Man far vara aktiv helt enkelt.” (Mellanchef A)

Majoriteten av respondenterna menar aven att de hellre véljer att ringa eller ha ett digitalt mote,
istallet for att skicka mail. Det finns en storre chans till missforstand via digitala skrifter. Mail
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och SMS riskerar att bli missforstadda eftersom att meddelandet kan falla olika beroende pa
vem som tar emot det. N&r man kommunicerar via telefon eller ett digitalt mote &r det mer likt
ett verkligt samtal, vilket i sin tur leder till att risken for missforstand minskar. Flera
respondenter menar & andra sidan pa att det allmant kan bli missforstand oavsett om det ar pa
distans eller pa plats. Det &r alltid viktigt att formulera sig ratt och tydligt, dock menar de
samtidigt pa att det lattare hander via distans, eftersom att man mer frekvent anvéander olika
digitala verktyg.

“Om det enklare blir missforstand &r en valdigt bra fraga. Den ska ni nog ha som kapitel 1 i eran
avhandling. Kommunikation &r otroligt viktigt och speciellt pa distans da det ar ju latt att man slanger
ivdg pa nigon chatt liksom att hur gar det med...? Sen anvénder man ofta sé hér interna forkortningar
och sé forvantar man sig att folk ska ha dem i huvudet. Sa att dar tror jag ar nyckeln till att lyckas med
distansarbete. Forutom det som jag pratat om tidigare, att kommunicera pa ett tydligt satt, att forklara vad
det ar man vill ha och varfor.” (Mellanchef B)

“[...] kan hénda via mail dé det ar svért att 14sa av situationen och vad personen menar, man kan tolka det
pa olika sétt. Dérfor vill jag undvika det genom att hellre anvinda Teams eller Slack.” (Mellanchef F)

A andra sidan menar andra respondenter p& att kommunikationen mellan varandra har blivit
battre pa distans. De forklarar att det beror pa att man tvingas att kommunicera regelbundet. P&
kontoret ar alla upptagna med sitt eget, och det ar latt hant att man isolerar sig inne pa vardera
kontorsrum, och endast har tid att prata snabbt nar man gar forbi varandra. Mellanchef G och L
tar upp Covid-19 pandemin som exempel och menar att de digitala motena som skedde varje
morgon blev mindre arbetsrelaterade och mer personliga, och darfor starktes relationen mellan
dem.

“Pa distans sitter man bekvidmt hemma och dé tror jag det dr lattare att komma in pa personliga saker.
Pa kontoret stressar man ut for att hamta en kopp kaffe och sen tillbaka in pa kontoret for att fortsatta
jobba.” (Mellanchef L)

“[...] d& traffades man ju pa motestider eller s& rdkade man ses vid kaffeautomaten. Det hér blev mer
regelbundet och det blev ju pa nagot satt intvingade. Det blev for trékigt att prata jobb en kvart varje
morgon. Det blev ju ganska flamsigt och personligt om ndgon var pa jattegott humaor eller om nagon

tyckte att nej, nu behover jag lite extra pepp och dé fick vi ldra kénna varann pa ett helt annat sétt [...]”
(Mellanchef G)

Flertalet av respondenterna menar att det inte &r nagon skillnad pa hur man ger feedback som
chef vare sig man befinner sig pa kontoret eller distans. De menar istéllet pa att det &r viktigt
att vara 6ppen och transparent med sin aterkoppling. Om en medarbetare visar sig inte utfora
sina arbetsuppgifter, menar majoriteten av respondenterna att det kan réra sig om personliga
problem. Darfor forklarar de att det viktiga ar att i forsta hand ringa och fraga om det &r nagot
som har hént och visa att de finns for sina medarbetare. Snarare &n att i forsta hand ta till strénga
atgarder. Att arbeta med att ge bekraftelse leder i sin tur till en effektiv kommunikation for
dem.

Sammanfattningsvis kan man darfor konstatera att majoriteten av respondenterna havdar att en

tydlig och éppen kommunikation &ar det som mellancheferna strévar efter. Att visa att man ar
Iyhord och transparent &r det som leder till att medarbetarna uppskattar sin mellanchef.

6 Analys

Under denna rubrik analyseras och diskuteras det empiriska materialet utifran studiens
teoretiska utgangspunkter och referensram. Studiens analysverktyg ar de teorier och
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centrala begrepp som har valts (se rubrik 2-3.1.2). Nedan diskuteras arbetstillfredsstéllelse,
arbetsmotivation, relationer och kommunikation tillsammans med det empiriska materialet.

6.1 Arbetstillfredsstallelse

Studier visar att det finns egenskaper med distansarbete som har positiv inverkan pa
arbetstillfredsstallelse, da det har varit mindre stress och missndje gentemot arbetet (Niebuhr et
al. 2022). Dock menar Herzberg pa att det inte finns ett samband mellan arbetstillfredsstéllelse
och arbetsmissndje, det finns manga andra faktorer dar emellan som har storre betydelse for att
fa medarbetare att kanna sig tillfredsstallda (Herzberg 1959). | dessa faktorer ingar bland annat
relationer och ledarskap, medarbetarna skall forst kunna k&nna sig ndjda for att sedan kunna
kdnna nagon typ av tillfredsstallelse (ibid.). Studier visar att manga ser mer mojligheter an
utmaningar med distansarbete, dock har det efter genomfdrda intervjuer visat sig att inte alla
mellanchefer bara ser mojligheterna. Nedan diskuteras det om hur tidigare forskning forhaller
sig till empiri och varfor vissa respondenter ser pa distansarbete som mer negativt nar det
kommer till arbetstillfredsstallelse.

Mellanchefen &r den som kan bidra till arbetstillfredsstallelse hos sina medarbetare genom att
anvanda transformativt ledarskap, da ledarskapet tar hansyn till valbefinnande (Santoso,
Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Ledarskapet har varit till hjalp for bade medarbetarna och
mellancheferna da det bidragit till okat engagemang, ett av orsakerna ar flexibla tider (ibid.).
Flexibla tider har varit till stor nytta for manga da man sjalv kunnat fordela sin vardag och sjalv
vélja sina arbetstimmar. Man har fatt mycket mer tid att spendera med néra och kéra och géra
mer saker som far en att ma bra. Dock har det enligt respondenterna visat sig att distansarbete
inte endast ar positivt och for med sig negativa aspekter ocksa . Det bekraftas dven av en studie
som lyfter fram att alla inte har disciplin till att styra sin arbetstid (Niebuhr et al. 2022).

Mellanchef K menar pa att man i vissa fall sitter uppe sena kvéllar samt helger for att gora sitt
arbete. Man sitter mer timmar om dagen an vad man egentligen borde géra, man gldmmer att
ta raster, ata osv. Det har orsakat att man inte far tillrackligt med vila, och stress har dkat vilket
bidrar till negativa halsoeffekter (Niebuhr et al. 2022). Det har dven bekréftats fran nagra
respondenter att det har skett att vissa har spenderat mer tid bakom skarmen &n andra.
Mellanchef A och B beréttar att deras medarbetare gor tidrapporter, alltsd hur mycket tid man
avsatter for arbetet under en vecka eller en manad. Dér har det visat sig att vissa medarbetare
har tidsméssigt arbetat mer an ndédvandigt. Mellancheferna har i dessa fall aven lagt marke till
negativa halsoeffekter sasom trétthet och utbrandhet, tillslut forlorar medarbetaren
tillfredsstéllelsen till arbetet man gér, man finner ingen motivation.

Som namnt tidigare i studien har kommunikation en stor inverkan pa relationer, forbattrade
relationer under Covid-19 pandemin har bidragit till gemenskap vilket har starkt team
sammanhallning och kénslan av tillhorighet (Geister, Konradt & Hertel 2006). Att kdnna sig
som en del av en gemenskap har enligt litteraturen visat sig ha en positiv inverkan pa den
mentala halsan och tillfredsstallelse (ibid.). Sociala relationer ar en faktor som paverkar
arbetstillfredsstallelsen, att tréffa sina kollegor och ha en direkt kontakt med varandra dar man
kan forbattra sitt kanslomassiga tillstand (Niebuhr et al. 2022). Under Covid-19 pandemin har
direkta sociala interaktioner minskat pa grund av restriktioner vilket bekréftas av respondenter
som menar pa att det har under 6vergangen till distansarbete blivit forandring i sammanhallning
och teamkaénsla, men snarare mer negativt an positivt. Dérav har det enligt respondenterna varit
viktigt att forsoka skilja pa privatliv och arbete, dven om allt sker pa samma plats. Mellanchef
E berattar om hur viktigt det & med dagordning, att peppa varandra och som mellanchef férsoka
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bidra till att man arbetar tillsammans och stddjer varandra, dven medarbetarna sinsemellan.
Flera respondenter berattar att det ar viktigt att tillfredsstalla medarbetarna genom att ibland
diskutera amnen som &r orelaterade till jobbet som ersatter snacket pa kontoret. Mellancheferna
menar att man maste komma bort fran sitt arbete for att sedan kanna kanslan av att aterga till
nagot roligt. Arbetet ska enligt Johan i forsta hand vara roligt for att man skall kunna engagera
sig och vidare ska det kunna leda till att man ké&nner sig tillfredsstalld. Kollegor &r en stor del
av ens arbete och med tanke pa att man spenderar mer tid pa sitt arbete 4n nagot annat sa menar
mellanchef | att kollegor ar en del av tillfredsstallelse pa arbetet.

Utrustning pa platsen man arbetar har varit ett problem bade enligt tidigare studier men &ven
enligt delaktiga mellanchefer i studien. Alla har inte tillgang till samma utrustning for att arbetet
ska kunna vara halsosamt (Niebuhr et al. 2022). Enligt forskning har alla arbetsmiljéer inte haft
samma forutsattningar vilket har forknippats med negativa hélsoeffekter som for det mesta
paverkat kroppen (ibid.). Mellanchef K namner &aven i intervjun att ratt utrustning och
arbetsmiljo har varit ett problem. Det bekraftas att man inte har koll pa hur arbetsplatserna pa
distans ser ut hos alla medarbetare. Man vet inte om deras miljo far dem att ma bra, och om
deras utrustning &r tillracklig for ett effektivt arbete. Mellancheferna uttrycker att en stor
utmaning har varit att lasa av maende och vad som far medarbetare att ma daligt. Det har
framkommit utifran respondenterna att medarbetare uttryckt att deras miljo far dem att kanna
sig omotiverade vilket bidrar till minskad arbetstillfredsstallelse. Man finner inte langre arbetet
roligt och darfor har i vissa fall medarbetare sokt hjalp fran mellanchefen, om man inte kunnat
l6sa problemet pa egen hand.

Herzbergs tvafaktorsteori bekraftar att hygienfaktorer dar arbetsmiljo ingar, kan skapa missnoje
gentemot arbetet (Herzberg 1959). Teorin menar dven pa att man maste mota medarbetarnas
grundlaggande behov sasom arbetsmiljo forst for att sedan kunna méta de hogre behoven som
paverkar motivation och tillfredsstallelse (ibid). | intervjun beréttar respondenterna att
medarbetarna har fatt hjalp och mellanchefen har sett till att denne far arbeta pa distans pa en
annan plats. Respondenterna menar pa att ingen ska ma daligt pa sin arbetsplats oavsett om den
ar pa kontor eller distans. Sjalvklart vill de att alla ska ha rétt till samma forutsattningar men
under vissa omstandigheter som Covid-19 pandemin, har det varit svart. Darav har
mellancheferna varit mer narvarande och funnits dar for sina medarbetare, sa att de alltid kan
vanda sig till nagon. Alla mellanchefer &r dverens om att tillganglighet ar en av de viktigaste
sakerna under sadana situationer. De menar pa att det ar viktigt att halla ihop och ha varandra
under svara perioder, for att underlatta varandras arbete och for att kunna hjalpa varandra vid
nedgangar.

6.1.1 Arbetsmotivation

Maslow (1943) havdar som ovan ndmnt att arbetsmotivation &r en faktor som inte kan handskas
med forran man tillfredsstallt sjalvforverkligandebehovet. Pa ett liknande spar menar Herzberg
(1959) att ménniskan garna forst vill tillfredsstélla hygienfaktorerna for att sedan ta sig an
motivationsfaktorerna. | det empiriska materialet gar det att observera att det finns sanning i
dessa pastaenden. Baserat pa respondentens svar ar de storsta utmaningarna hygienfaktorerna,
som utgdrs av relationer, arbetsforhallanden, arbetsmiljo och ledarskapskvalitet. Den fysiska
arbetsmiljon &r inte nodvandigtvis i mellanchefens kontroll, vilket gor det svart for denne att
paverka hur medarbetarens miljo ser ut. Exempel pa detta &r fragor kring ergonomi, teknologi
och arbetsro etc. (detta kan atgardas genom att arbetsgivaren exempelvis forser medarbetarna
med ergonomiska stolar, men sa &r inte alltid fallet). Det ar inte alla mellanchefer som har
mojlighet att forse medarbetarna med ergonomiska stolar, eller se till sa att de har lugn och ro
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omkring sig. Daremot ar det mellanchefens uppgift att genom sitt ledarskap finna ett satt att
paverka hur relationerna, kommunikationen och kulturen formas, vilka ocksa kan anses utgéra
arbetsmiljon. Geister, Konradt och Hertel (2006) och Kirkman m.fl. (2004) poangterar att
arbetsmotivationen inte endast beror pa en individ, utan att arbetsmotivation maste vara del av
en kontext, alltsa ett ssmmanhang och saledes ett gemensamt engagemang.

Ett exempel pa hur detta kan tillampas ar genom gemensam eller kollektiv beloning. Medan
beléning baserad pa individuell prestation visserligen kan ha sina fordelar, skapar gemensam
beloning mojlighet att féra samman individerna i teamet. Som Mellanchef B ndmner i
ovanstaende kapitel kan arbetsmotivation oka nar medarbetarna upplever att de tillsammans ar
en del av nagonting storre, en del i kontexten. Att de da skulle bli belénade som ett team, far de
ocksa att se sig sjalva som en enhet och inte bara som individer som arbetar ihop, vilket i sin
tur kan paverka det gemensamma engagemanget. Vidare verkar ett satt att skapa en miljo dar
alla peppar och motiverar varandra vara ett aterkommande forsok till att uppréatthalla
arbetsmotivation. Om man ser pa Mellanchef Gs idé att halla moétena vid distansarbete
humorfyllda och peppande, vilket gér motena mindre formella, sa kan detta leda till forbattrade
relationer och i sin tur motivation. Nar dessa relationer byggs, och organisationskulturen
utvecklas sa kan det bidra till att hygienfaktorerna tillfredsstalls, vilket da enligt Herzberg
(1959) underlattar fokuset pa motivationsfaktorerna (bekraftelse, karriarutveckling och
ansvar).

Sedan kan det &ven diskuteras huruvida det & mojligt att vara tillfredsstéalld i sitt arbete och
vara motiverad, trots att man inte ar n6jd med exakt allt i arbetet. Osemeke, Ph och Adegboyega
(2017) menar att man faktiskt kan vara tillfredsstalld i arbetet &ven om allt inte &r helt enligt
ens onskemal, och att Herzbergs teori inte tar hansyn till att dessa dnskemal varierar mellan
individer. Mellanchef F namner ovan hur svart det ar att fanga upp hur olika medarbetare mar
och darfor ocksa vad de behover for att kanna arbetsmotivation. Man kan da fundera kring om
Osmeke m.fl. kritik géller, och till och med forstarks vid distansarbete. Om man ser till
respondenternas svar kring hur de véljer att uppmuntra och motivera sina medarbetare,
sa verkar vissa av strategierna vara aningen generaliserande. Exempel pa detta kan hittas i
Mellanchef Gs sétt att vava in humor under méten. Det &r en strategi som har potential att lyfta
gruppens humor och sedan &ven motivation, men brister i vad varje individ behdver for att
kanna sig motiverad. Som konstateras i det empiriska materialet ar det svart att vid distansarbete
bygga de personliga relationerna som bidrar till tillfredsstéllelse pa arbetsplatsen. Detta &r
vasentligt att ha i atanke da det ar mojligt att fokusera pa arbetsmotivationen om de
grundldggande behoven, varav en ar relationer, tillfredsstélls (Herzberg 1959).

Daremot lyfter exempelvis Mellanchef D initiativ fran hennes hall att personligen kontakta
hennes medarbetare, for att bygga den individuella relationen genom kommunikation och tillit.
Denna strategi kan aterkopplas till Osemeke, Ph & Adegboyega (2017) kritik, och ses som ett
alternativ att tacka upp for gapet som forfattarna lyfter om Herzbergs teori. Pa sa sétt kan man
aven observera att relationen och kommunikationen mellan mellanchef och medarbetare till
synes verkar vara nédra anknutna till mellanchefens forsok att bidra till arbetsmotivation vid
distansarbete. Alltsa ar denna insikt av relevans for studiens fragestallningar.

6.1.2 Relationer & kommunikation
Faktorer som bidrar till en god relation mellan en medarbetare och mellanchef &r tillit och

kommunikation (Zhang et al. 2008). Som Maslow (1943) namner ar relationer, gemenskap och
bekraftelse en av de grundlaggande behoven for en ménniskas tillfredsstéllelse. Aven Herzberg
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(1959) menar att goda relationer hojer arbetstillfredsstallelse for en medarbetare. Utifran det
empiriska materialet kan man konstatera att det har varit en utmaning for mellanchefer att
bevara relationer vid distansarbete. Detta beror, enligt mellancheferna, att det ar en annorlunda
upplevelse kontra kontorsarbete. Det ar av naturliga skal att man pa ett personligt plan glider
isar fran varandra i en organisation. Det beror pa att alla arbetar hemifran vid distansarbete och
det finns darfor inte mycket utrymme for att traffas. Darav kan man konstatera att det bor
avsattas mer tid och energi pa att bygga upp en relation mellan medarbetaren och mellanchefen
vid distansarbete (Kirkman et al. 2004). | det empiriska materialet finner man flera respondenter
som namner att de lagger extra fokus pa nya medarbetare. Detta forklarar de beror pa att de vill
lagga ner mer tid pa att vara tillgangliga for dem, for att i sin tur kunna bygga en éppen relation
mellan dem.

Att som mellanchef visa lyhérdhet i kommunikationen, leder till att medarbetarna kénner
bekréftelse, vilket i sin tur leder till 6kad motivation och arbetstillfredsstallelse (Neufeld, Wan
& Fang 2010). Det leder aven till en forbattrad kommunikation, som i sin tur starker relationen
mellan dem. A andra sidan menar Arunprasad m.fl. (2022) att kénslan av gruppsammanhallning
ocksa ar viktig for medarbetarens stabilitet pa arbetsplatsen. Darfor racker det inte med en
fungerande relation till sin mellanchef, utan &ven till sina kollegor. Enligt det empiriska
materialet har det varit en utmaning for mellanchefer att bidra till kdnslan av gemenskap och
tillhorighet vid distansarbete. Det ar viktigt att samtala om dmnen ut6ver jobbet for att fa en
likartad kénsla som pa ett kontor. Flera mellanchefer berattar att de forsoker uppmuntra till
gemensamma fikastunder via Teams. Andra respondenter har tagit fram lekar och quiz som
leder till en okad kansla av sammanhallning. Mellancheferna har dven betonat att det &ar av
vasentliga skal att pAminna om att alla pa organisationen arbetar mot samma mal. Detta menar
de stérker kulturen i organisationen, vilket i sin tur leder till en kénsla av gemenskap. Att strdva
efter samma mal leder till en starkare organisationskultur (Paul, Drake & Liang 2016). A andra
sidan kan detta dven leda till minskade konflikter pa arbetstid, da stravan efter samma mal
starker lagandan bland medarbetarna (Geister, Konradt & Hertel 2006). Studier visar dock att
overgangen till distansarbete har lett till att medarbetarnas engagemang paverkades och
kopplade bort de anstallda fran organisationens mal och varderingar (Aced Toledano, Miquel
Segarra & Lopez-de-Ayala 2022). A andra sidan visar det empiriska materialet att trots risken
for att detta kan handa, har respondenterna lagt ner mer tid pa att starka gemenskapen bland
medarbetarna, vilket darfor har lett till att engagemanget forblir oférandrat.

Mellanchefer har ansvaret att fa sina medarbetare att kanna tillit och sammanhallning. Tilliten
mellan varandra ar viktigt for att uppna arbetstillfredsstallelse i en organisation. En mellanchef
som visar tillit till sina medarbetare och som ar duktig pa att ha en stabil kommunikation med
dem, visar i sin tur att medarbetarna ocksa kan lita pa varandra, eftersom att mellanchefen &r en
forebild for medarbetarna (Cogliser et al. 2012). Det empiriska materialet visar att
respondenterna arbetar med Gppenhet, lyhérdhet och tydlighet for att framsta som palitliga
chefer. Detta leder i sin tur till att medarbetarna upplever bekvamlighet i att kunna véanda sig
till sin ndrmaste chef. Som ndmnt ovan menar Mellanchef I och Mellanchef D att det &r en
storre risk for nya medarbetare att kanna att de inte vagar ta steget till att hora av sig om hjalp,
vilket leder till att det finns en risk for att de istallet isolerar sig och mar daligt hemma. En
medarbetare uppskattar nar mellanchefen visar omtanke i fragor som individens valbefinnande,
hélsa och karridrutveckling (Zhang et al. 2008). Det leder i sin tur till att kommunikationen
mellan dem stérks, eftersom att tilliten dkar. Nar 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 ocksa en positiv effekt pa motivation, tillfredsstallelse och
prestation (Geister, Konradt & Hertel 2006). Det finns &ven individuell feedback som ges av
mellanchef till medarbetare. Dessa typer av aterkoppling resulterar i att prestationen hos de
anstallda okar, eftersom att de satter upp personliga mal, vilket de motiveras till att uppfylla
(ibid.). Det &r darfor viktigt for en mellanchef att fortsatta med feedback trots att arbetet ar pa
distans. Déarfor kan man konstatera, enligt det empiriska materialet, att hur mellanchefer
levererar feedback forblir oférdndrat oavsett distansarbete.

Ett upprepat tema 1 det empiriska materialet ar “snacket vid kaffemaskinen”. Respondenterna
belyser vikten av att traffas pa det sattet och hur liknande stunder fattas i distansarbetet. Det
leder till en utmaning for mellanchefen att kunna ldsa av situationer om exempelvis
medarbetarnas maende. Det ar enklare att lasa av kroppssprak pa kontoret, medan en
medarbetare har enklare att dolja sitt maende pa distans. Darfor menar mellancheferna pa att
det ar de som ska ta initiativ till att hora av sig mer frekvent an vad de gér om de hade varit pa
kontoret. Flera respondenter menar dven att de hellre valjer att ringa eller ha ett digitalt mote
dar man kan se varandra, snarare an att skriva till varandra. Da minskar risken for missférstand,
och man far en mer likartad kansla som att traffas. Att leda med mjuka personlighetsdrag déar
medkansla vardesétts leder till att medarbetare blir villiga att samarbeta (Henderikx & Stoffers
2022). Att visa att man ar lyhord leder till forbattrad kommunikation pa distansarbete (Neufeld,
Wan & Fang 2010). Enligt bade Maslow (1943) och Herzberg (1959) har ménniskan en vilja
att kanna sig uppskattad och fa bekraftelse av andra, for att i sin tur kanna sig motiverad. Darfor
kan man konstatera att en mellanchef behdver visa sig och vara tillganglig for sina medarbetare
pa distans.
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7 Slutsats

| foljande avsnitt sammanfattas analysen av denna studie for att komma fram till féljande
slutsatser. Under detta avsnitt kommer fragestéallningarna att besvaras och ta hansyn till syftet
som genomsyrat arbetet. Aven begransningar, forslag till framtida forskning och implikationer
finns med under detta avsnitt.

Mellanchefer paverkar medarbetarnas arbetstillfredsstallelse vid distansarbete genom att skapa
forstaelse for vad varje medarbetare har for behov. Med tanke pa att alla individer &r olika
uppnar mellanchefer kunskapen om hur medarbetarna fungerar genom att visa:

1. tydlighet i kommunikationen for att slippa missforstand

2. dppenhet

3. lyhordhet, att lyssna pa vad medarbetarna behover

4. ta initiativ till individuell kommunikation

5. bidra till kdnslan av gemenskap och att vara del av en “kontext”
6. visa tillit till sina medarbetare

Detta leder i sin tur till att medarbetarna upplever arbetstillfredsstallelse. En av
fragestallningarna som togs fram i denna studie var hur mellanchefer motiverar sina
medarbetare vid distansarbete. Enligt studiens teoretiska utgangspunkter kan man dra slutsatsen
att upplevd arbetstillfredsstallelse kan paverka arbetsmotivationen, vilket det empiriska
materialet dven har visat. En medarbetare kanner arbetstillfredsstallelse nar dennes mellanchef
vidtar atgarder for att bidra med tillit, vilket kan leda till en 6ppen kommunikation mellan dem.
Dérefter kan det leda till en starkare relation, och slutligen bidra till arbetsmotivation (Herzberg
1959; Maslow 1943; Shaikh 2019; Stefan, Popa & Albu 2020). Alltsa &r det i forsta hand viktigt
for mellanchefen att etablera en god relation till sina medarbetare for att kunna paverka deras
arbetstillfredsstallelse och da &ven arbetsmotivation. Detta besvarar studiens andra
fragestallning som var hur mellanchefer kan paverka medarbetarnas arbetsmotivation genom
relationer och kommunikation vid distansarbete. Tidigare studier har dven visat att distansarbete
leder till ett samre engagemang fran medarbetarnas hall vilket har gjort det svart for
mellanchefer att motivera dem (Aced Toledano, Miquel Segarra & Lopez-de-Ayala 2022). Det
empiriska materialet har visat att detta inte kan bekré&ftas i denna studie, och att respondenterna
inte upplever att det blivit svérare att motivera sina medarbetare. A andra sidan kan det bero pa
att respondenterna har arbetat med ovanstaende teman, vilket i sin tur innebar att det kan
bekréftas att dessa &r bidragande faktorer till upplevd arbetstillfredsstéllelse och
arbetsmotivation.

Ovanstaende teman hor aven ihop med vad tidigare studier har tagit fram for transformativa
ledarskapsegenskaper. | och med dess dominerande roll inom forskning som ror distansarbete
kan man se vardet av ledarskapsstilen. Slutsatsen kan hér dras att nar mellanchefen anvénder
dessa ledarskapsegenskaper sa bildar de sig medel att anvanda for att bidra till
arbetstillfredsstéllelse for sina medarbetare. De kan &ven nyttja denna information for att bidra
till deras arbetsmotivation. Ett av de framtagna temana &r att visa tillit till sina medarbetare,
eftersom att det empiriska materialet har visat att mellancheferna lagger stor vikt i det, da det
stérker relationen. Detta &r dven en av egenskaperna i den transformativa ledarskapsstilen, att
leda sina medarbetare genom att starka tilliten. Det leder i sin tur till motiverade medarbetare
(Santoso, Sulistyaningtyas & Pratama 2022). Genom en stark tillit mellan varandra, kan
relationen ocksa starkas och i sin tur blir det enklare for mellanchefer att hitta medel som bidrar
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till arbetstillfredsstéllelse. A andra sidan kravs det déaremot en god kommunikation for att veta
vad medarbetarna behover.

Slutsatsen av denna studie ar darfor att mellanchefer paverkar medarbetarnas
arbetstillfredsstallelse vid distansarbete genom att lagga ner tid och energi pa att faktiskt bygga
en relation med medarbetarna, da det har visat sig ha en paverkan pa arbetsmotivation. Det har
dven visat sig vara vasentligt att vara lyhord och ta initiativ till kommunikation fran
mellanchefens hall vid distansarbete. Arbetstillfredsstéllelse skapas med hjalp av att ha en
relation till sina medarbetare, som uppkommer av tillit mellan varandra. Arbetstillfredsstallelse
skapas dven genom att ha god kommunikation, vilket innefattar tydlighet och éppenhet i samtal
med medarbetarna. Detta svarar pa fragan om hur mellanchefer motiverar sina medarbetare, da
dessa faktorer leder till att arbetsmotivationen 0kar. Nar medarbetarna kanner sig tillfredsstéllda
pa arbetsplatsen okar foljaktligen arbetsmotivation. A andra sidan kan man utifrén det
empiriska materialet konstatera att medarbetarnas relation till varandra ocksa ar viktig for
arbetstillfredsstallelsen. Hartill hor kanslan av gemenskap. En ny insikt som varit givande for
denna studie ar medarbetarens kénsla av att tillhéra en kontext. Det empiriska materialet har
visat att detta innebéar en kansla av sammanhallning for medarbetaren, vilket respondenten har
forklarat uppmuntrar till arbetsmotivation. Att uppleva en kénsla av gemenskap och ha en
fungerande  gruppsammanhallning ar viktigt for att medarbetare ska kéanna
arbetstillfredsstallelse (Arunprasad et al. 2022). Slutsatsen kan darfor dras att det ar viktigt att
mellanchefer aven tar till atgarder for att bidra till relationer mellan medarbetare, och inte bara
relationen till denne sjalv och medarbetaren.

7.1 Begransningar & forslag till vidare forskning

Eftersom denna studie varit begransad till mellanchefens roll och arbetsuppgifter &r det i forsta
hand det som analyserats. Det har inte tagits hansyn till personliga attribut sdsom kon eller alder
som mojligtvis ocksa kan ha haft viss paverkan. Det &r dérav av intresse for vidare forskning
inom omradet att se dver dven de faktorerna, och hur de paverkar mellanchefens férmaga att
bidra till arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation. Vidare hade det &ven varit intressant att
observera vare sig mellanchefernas och deras medarbetares preferenser kring distansarbete och
arbete i gemensamt kontor skiljer sig at. Det hade varit intressevackande att analysera vad dessa
personliga attribut samt individens personlighet — om denne &r introvert eller extrovert — kan ha
for paverkan pa om de foredrar distansarbete Gver arbete i kontor. Under intervjuerna var det
ett aterkommande tema, men var inte av relevans for studiens forskningsfragor och har darfor
exkluderats. Forfattarna av denna studie upplever dock att det kan vara en givande insikt for
forskningsomradet, och bor darfor observeras narmare.

En ytterligare begransning med denna studies forskningsfragor utgors av urvalet av
respondenter. Studien har inte syftat till att vara bransch-fokuserad, men har erhallit en storre
andel respondenter fran organisationer som arbetar med olika former av konsultation, bland
annat inom management, finans och IT. Varfor detta skett kan det inte ges svar pa, men det
hade varit intressant att undersoka om ett bredare urval hade givit samma slutsats. Alltsd om
mellanchefer frdn andra branscher och med andra arbetsuppgifter haft ett annat
tillvagagangssatt, samt vad det haft for implikationer i relation till denna studies syfte och
fragestéllningar. Detta for att sakerstalla att man kommit fram till en likvardig slutsats om
undersokningen genomfdrs igen med hansyn till detta, och alltsi om studiens urval varit
representativt for populationen.
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Studien har bidragit till forskningsfaltet genom att forstarka den tidigare framtagna kunskapen
om hur mellanchefens roll paverkar medarbetarna. Med hjélp av denna studie kan framtida
forskning darfor fortsatta undersoka utifran ovanstdende forslag. | referensramen namns
Overarbete som en av utmaningarna vid distansarbete och var av sa pass intresse att det
formulerades till en intervjufraga (se bilaga B). Darav presenteras det i det empiriska materialet.
Det utgor daremot inte ett svar pa studiens forskningsfragor, vilket lett till att det asidosatts for
denna studie. Framover hade det darfor varit intressant att ndrmare betrakta risken for
overarbete vid distansarbete, ur bade mellanchefs- och medarbetarperspektiv, dar det empiriska
materialet kan anvandas som grund.
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9 Bilagor
Bilaga A: Tabell

Nedanstaende tabell har genomforts for att sammanstélla 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 | 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

Nedanstaende fragor och omraden har behandlats i samtliga intervjuer. Bade formulering och
ordning har varierat beroende pa hur intervjuerna har gatt till vdga. Dessutom har ett antal
foljdfragor stallts till respondenterna beroende pa intervju och vad som har sagts under dem.
Infor varje intervju har varje respondent skrivit pa ett samtyckesavtal. Inledningsvis har dock
en sammanfattning av avtalet och en kort presentation om studien presenterats for att upplysa
respondenterna om anvandningen av information.

Inledning:

o Kort presentation om studien
« Genomgang av samtyckesavtalet
o Fraga om att fa tillatelse att spela in

Mellanchefens roll:

o Kan du kortfattat beratta om din arbetsroll och dina arbetsuppgifter?

« Vilka egenskaper tror du ar viktiga for att kunna fullfélja sin roll som mellanchef?

e Hur skulle du beskriva viktiga egenskaper hos en mellanchef som medarbetare hade
uppskattat pa distans?

o Hur lange har du arbetat pa distans?

e Hur l&nge har du varit mellanchef?

Distansarbete kontra arbeta pa plats:

« Tror du att det finns skillnader mellan distansarbete och att arbeta pa plats? Om ja, vilka
ar de storsta skillnaderna?

o Upplever du att det finns stora utmaningar med att leda pa distans? Om ja, vilka?

o Upplever du att relationen till medarbetarna skiljer sig vid distansarbete kontra om ni
jobbar pa kontor?

o Vilka mojligheter/utmaningar har distansarbete bidragit med for din roll?

o Om du skulle fatt valet att vélja distans eller kontorsarbete, vad hade du valt och varfor?
Motivera gérna.

Arbetsmotivation/Mé&ende

e Vad gor du for att uppmuntra medarbetarnas motivation?

e Hur tycker du att din roll som mellanchef innebédr for medarbetarnas hdlsa och
motivation?

o Har det blivit forandringar i att uppmuntra medarbetarnas motivation och dven maende
under distansarbete?

e Om du skulle upptacka att en person inte arbetar effektivt/inte & motiverad vid
distansarbete, hur hade du gatt tillvaga?
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Arbetstillfredsstallelse

o Arbetstillfredsstéllelse ar ett satt att mata hur néjd en person &r med sin arbetsplats, hur
gor du for att fa dina medarbetare att kanna tillfredsstallelse vid distansarbete?

e Tror du att det finns risk for Overarbete vid distans? Hur hade du forhindrat det som
mellanchef ifall det skulle ske?

o Upplever du att du som chef maste vara mer tillganglig vid distans an vid
kontorsarbete?

Kommunikation

e Upplever du att kommunikationen mellan dig och dina anstéllda skiljer sig mellan
distansarbete och arbete pa kontor? Motivera.

o Hur jobbar du med aterkoppling/feedback till dina anstéllda, pa distans?

o Upplever du att det latt blir missforstand med kommunikation pa distans? Hur undviker
du det?

Relationer

« Anser du att du och dina medarbetare litar pa varandra, pa distans?

o Skulle du kunna séga att du litar pa att dina medarbetare gor jobbet hemifran?

o Vad gor du for att uppmuntra till delade varderingar/gruppsammanhallning inom
organisationen, genom en skarm?

e Vad gor du for att bidra till en starkare organisationskultur, genom en skarm?

e Hur jobbar du for att bidra till att samarbete och fortroende halls levande i en
organisation bakom en skarm?

o Hur arbetar du for att framsta som en palitlig chef? Har det kommit naturligt eller har
du en metod for det?

o Upplever du att det forekommer nagra markvardiga forandringar i sammanhallningen
nu nar arbetet ar pa distans? Hur hanterar du det? Hur paverkar det din roll?
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