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Nyckelord:  Pabjudet distansarbete, distansledarskap, omstdllning, covid-19, digital
kommunikation, 6vervakning, kontroll

Syfte: Syftet med studien &r att analysera hur ledarskapet inom olika branscher,
priaglade av kontorsarbete, har péverkats av ett plotsligt och pabjudet
distansarbete. Studien fokuserar pa hur cheferna anpassat sina ledarstilar och
hur omstéllningen av att ledas pa distans uppfattas av medarbetare efter att
verksamheten stéllts om och drivs helt- eller delvis digitalt.

Teori: Studiens empiri analyseras med hjdlp av en teoretisk referensram inom
omstdllning av ledarskap frdn fysiskt till distans, ledarskapsstilar,
distansledarskap och dvervakning och disciplin pa distans.

Metod: Studien dr baserad péd en kvalitativ metod. Datainsamling har skett genom
semistrukturerade intervjuer och bearbetats och analyserats utifrdn utvalda
teman.

Resultat: Studiens resultat visar att omstédllningen fran kontoret till hemmakontoret har

gétt over forvéntan trots vissa organisationsfordndringar. Kommunikationen
framstills som nyckeln till en lyckad fordndringsprocess och ett lyckat digitalt
ledarskap. Sett till distansen ar det mest patagliga avsaknaden av den sociala
interaktionen. I och med en minskning av den fysiska interaktionen har det
skapats en sjélvdisciplin hos medarbetarna oavsett kontrollform. I de fall
avstdmningar och mdten Okat har det framst berott pa att cheferna vill se till
medarbetarnas  vdlméende snarare d4n Overvakning. Respondenternas
gemensamma konklusion &r att distansarbetet kommer vara en del av det
framtida arbetsséttet. Fragan dr inte om det kommer fortsétta utan snarare hur
det kommer utformas.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Ar 2020 kom att Sverraska med en ovintad omstillning for organisationer sett till pandemin
av covid-19. Den 16 mars 2020 utgavs rekommendationer om att pabjuda distansarbete hos
arbetsgivare och deras anstéllda s att de som hade mojlighet skulle borja arbeta hemifran i
storsta mojliga man (Folkhdlsomyndigheten, 2020). Detta resulterade i att manga chefer och
medarbetare fick &dndra sin arbetssituation och allt fler 6vergick till distansarbete. Distansarbete
syftar till att arbetsuppgifterna inte genomfors pa arbetsplatsen utan istdllet arbetar man pa en
valfri plats som exempelvis i hemmet. Utifrdn det padbjudna distansarbetet kan det konstateras
att det 1 borjan av pandemin pdborjades ett paradigmskifte och en stor paverkan pd samhéllet
och arbetslivet (Langer & Jarleskog, 2021).

Fore pandemin har distansarbete som erbjudits av arbetsgivare till arbetstagare setts som en
forman och en flexibilitet i arbetssituationen (Almega, 2020). I en studie pavisas att allt fler
tycker att distansarbete bidrar till en 6kad flexibilitet och &r nidgonting som efterfrigats av
arbetstagare (Sodexo, 2021). Utifran en studie av Wingren (2020) kan vi se att fyra av tio
medarbetare 1 Sverige anser att en arbetsgivare dr mer attraktiv om det finns mdjlighet for
flexibelt arbete. Organisationer som genomfor fordndringar i sina arbetsmetoder har nu
mdjligheten att gora det utifrdn ett holistiskt synsitt och fokusera pé att 6ka vdlmdendet som
for ménga har blivit lidande under distansarbetet och allt som pandemin medfort. Att prioritera
och utforma en arbetsplats som framjar vdlmiende kan med sma medel generera stora resultat,
bade for organisationen och medarbetarna (Langer & Jarleskog, 2021).

Spotify har tagit tillfdllet i akt och utformat ett nytt arbetssétt utifran rddande situation. Det
framkommer att de har, med anledning av pagéende pandemi, sett en okad effektivitet vid
distansarbete och ddrmed valt att ge medarbetare frihet att vilja var och nir de ska arbeta for
att bade oka trivseln och effektiviteten. De har kommit fram till att det inte dr ndrvaron pé
kontoret som utgor sjdlva arbetet utan snarare vad som levereras under de arbetade timmarna.
De ser nu en mojlighet for medarbetare att fa vilja en plats dar det finns rum for tankar och
kreativt skapande. De uppmanar till att skapa en battre balans i livet, som de nu menar p4 att
de ger sina medarbetare forutsittningarna for (Barnstrom, 2020). Anledningen till att de foretag
som valt att ta fasta pa den nya metoden, bland annat Spotify och Salesforce, har haft en enklare
overgdng till distansarbete kan beror det pd att de arbetar i mer mogna digitala foretag dér de
har medarbetare redan pé distans i en stor utrdckning. Nu nidr manga har arbetat hemifrén i 6ver
ett &r har man borjat vinja sig vid att det dr inte langre dr en frdga om nédr vi kommer att tergé
till det fysiska arbetet utan snarare om vi kommer gora det dverhuvudtaget (Langer &
Jéarleskog, 2021).



1.2. Problemdiskussion

Distansarbetet, med anledning av covid-19, har bidragit till stora forandringar utifran flera
aspekter. Det har bland annat bidragit till att chefer och medarbetare getts nya forutséttningar
for sitt utdvande och mottagande av ledarskap i1 organisationen. Det finns ménga olika
definitioner av ledarskap. I studien tillimpas foljande definition av ledarskap: Ledarskap dr en

process genom vilken en individ influerar en grupp av individer till att uppnd ett gemensamt
mal (Northouse, 2007).

Ar 2020 kommer forbli det ret da det fysiska kontoret utmanades pa allvar. Det visar pa att
det varit en stor omstdllning som skett pa kort tid utan forberedelser eller vidare utbildning
vilket stéllt bdde chefer och medarbetare infor stora utmaningar. Det har lett till nya innovativa
16sningar inom bade teknik, juridik och organisationsutveckling (Elg, 2020). I en undersdkning
gjord under kvartal tre och fyra 2020 pavisades det att 57%, av de svarande medarbetarna och
cheferna i aldrarna 20-65 ar, arbetar hemifran eller delvis hemifran medan resterande 43%
arbetade pé sin arbetsplats (Jobbhilsoindex, 2020). En del av de 43% som inte arbetar hemifran
har yrken som inte gor det mojligt att arbeta pa distans och de har didrmed behdvt vara pa
arbetsplatsen under pandemin. Vissa branscher har haft det lattare och andra svarare, men for
att kunna utfora fordndringar kravs det anpassning (Elg 2020).

Arbete pa distans dr till viss del uppskattat som arbetssdtt av bade medarbetare och
arbetsgivare, ddremot visar studier att det 4r mer uppskattat hos medarbetare &n ledare (Padula,
2020; Wingrens, 2020). En anledning till detta kan vara att det nu krévs andra chefsegenskaper
for att leda under distansarbete vilket skapar stora utmaningar for chefer. Tidigare har
emotionell stabilitet, intelligens och karisma setts som eftertraktade egenskaper av chefer. Nu
anses det vara mer attraktivt att vara pélitlig, organiserad, produktiv och handlingskraftig.
Utifrén nya forhéllande gillande att leda pé distans framkommer det att 60% av arbetsgivarna
har ingen- eller lite kunskap av distansledarskap, oavsett ledaregenskaper. I undersékningen
uppfattar dock 72% av medarbetarna att det fatt bra stod av cheferna vid utférande av
arbetsuppgifter i borjan av pandemin. Det finns delade meningar hos arbetsgivare och
medarbetare gillande den nya arbetsmetoden. Aven fast bida anser sig oroliga for framtidens
arbetsmetod gillande distansarbete, och hur det kommer att utformas efter covid-19, sa visar
studien pa att majoriteten av medarbetarna vill fortsdtta med distansarbete och majoriteten av
cheferna vill tillbaka till kontorsarbete (Elg, 2020).

Att som chef och medarbetare uppmanas till att anpassa sig till ett digitalt ledarskap och
genomga en stor och icke forutsédgbar omstéllning har paverkat minga. Med den plotsliga
fordndringen har det inte funnits ndgonting facit pa ett tillvigagingssitt och ddrmed har
cheferna fatt anpassa sitt ledarskap sett till olika situationer. Som enskild ledare har man fatt
sdtta sin egen prégel pa sitt ledarskap. Det intressanta &r inte bara hur de har gétt till viga utan
dven vilka fordndringar i ledarskapet som har kommit med det pabjudna distansarbetet. Den
hér studien Oppnar upp for analys och diskussion av hur ledarskapet har fordndrats genom
pabjudet distansarbete, samt hur medarbetare och chefer ser pd att métas av och utfora
ledarskap via digitala hjalpmedel. Hur ledarskap pé distans kommer att utformas dr dnnu svart
att forutspd, men att det kommer bli en central del i ledarskapet dr antagligen ndgonting att



stdlla in sig pd. Dédrav finns det ett stort intresse av att undersoka chefernas och medarbetarnas
syn pa hur fordndringen frén det fysiska ledarskapet till distansledarskapet.

1.3. Tidigare forskning

Sett till tidigare forskning géllande pabjudet distansarbete kan man se att den sociala distansen
och utmaningarna som uppstar i ledarskapet dr patagliga. Virlden dr nu mer komplex vilket
innebdr att organisationer maste vara agila och kunna fatta snabba beslut. For att lyckas med
ledarskapet och fa organisationen att overleva ér det viktigt att prioritera kommunikationen.
Tack vare den vélutvecklade teknologin med videomdten, chattrum och e-post, har minga
organisationer lyckats hantera utmaningen att leda och na ut med sin kommunikation. (Ipsen
& Hansen, 2020; Kirchner m.fl., 2021.; Magnavita mfl., 2021; Rusu m.fl., 2020; Uhl- Bien,
2021).

Den sociala interaktionen, som skapas pa kontoret, uteblir vid distansarbete. Flera studier berdr
dmnet kring det fysiska avstdndets konsekvenser av ledarskap och dess resultat (Antonakis &
Atwater, 2002; Mulki m.fl., 2014; Nguyen m.fl., 2021; Riva m.fl., 2021; Watson m.fl., 2021).
Da chefer och medarbetare har en fysisk distans skapas utmaningar och i flera fall kan
ledarskapets resultat pdverkas negativt. Detta med anledning av att tilliten eventuellt minskar
nér arbetet sker pa distans. Ddremot har teknologins stora framsteg bidragit till att arbete pa
fysiskt avstdnd inte har samma negativa effekt som det haft tidigare. Det har sedan ldnge funnits
en vilja frdn arbetsgivarna att Overvaka sina arbetstagare. Detta har resulterat 1 att allt fler ar
vana vid att 6vervaka eller bli 6vervakade och i vissa fall kan det d&ven anses vara en nddvéndig
atgdrd (Ball, 2010).

Det har dven pavisats i studier att chefer, och i vissa fall &ven medarbetare, har deltagit i fler
men kortare mdten under distansarbetet som lett till farre pauser och ldngre arbetsdagar (Ipsen
& Hansen, 2020; Kirchner m.fl., 2021). Detta kan vara en av anledningarna till att cheferna
uppfattar det mer pafrestande att leda pa distans da dagarna dr mer intensiva. Cheferna menar
pa att de kdnner sig mer bundna till datorn da det dr dar deras ndrvaro och fokus maste finnas
for att medarbetarna ska kunna nd dem. Utifran forhallandet pa kontoret fick de fler spontana
mdten i exempelvis korridorerna dér de hade mojlighet att skapa starkare relationer med sina
kollegor. Utdver den sociala distansen kan forfattarna se att en stor utmaning som cheferna
stdlls infor med ledarskap pd distans dr det nya arbetssittet som kommit med den digitala
arbetsmetoden. Detta har ddrmed skapat stora hindren, da det inte finns nagonting facit pé
omstéllningen (Alnakhli m.fl., 2020; Ipsen & Hansen, 2020; Kirchner m.fl., 2021).

1.4. Syfte

Syftet med studien dr att analysera hur omstéllningen av ledarskapet inom olika branscher,
priglade av kontorsarbete, har paverkats av ett plotsligt och pabjudet distansarbete. Studien
fokuserar pa hur cheferna anpassat sina ledarstilar och hur omstillningen av att ledas pa distans
uppfattas av medarbetare efter att verksamheten stillts om och drivs helt- eller delvis digitalt.



1.5. Frégestillningar

For att konkretisera syftet dr studien baserad pa foljande fragestillningar:

- Hur har chefernas ledarskap paverkats av det pdabjudna distansarbetet under covid-19?
- Hur upplever medarbetarna omstdllningen av ledarskap pa distans under covid-19?

2. Teoretisk referensram

[ kapitlet presenteras den teoretiska referensram som framtagits utifrdan syftet. Den teoretiska
referensramen kommer att appliceras i analyskapitlet. Féljande underrubriker redogor for
teorier inom omstdillning av ledarskap fran fysiskt till distans, olika ledarskapsstilar,
distansledarskap, samt overvakning och disciplin pd distans.

2.1. Omstillning av ledarskap fran fysiskt till distans

Da studien syftar till att studera omstédllningen av ledarskap fran fysiskt till distans under
pabjudet distansarbete dr det av stor vikt att undersoka just omstéllningar vid kriser och vikten
av kommunikation under genomforandet. Enligt Dirani m.fl. (2020) finns det utmaningar
géllande att genomfora en storre omstéllning med anledning av en plotslig hindelse, i detta fall
en pandemi. Det finns inte ett tydligt ramverk for hur en chef ska gé tillvdga for att fa foretaget
att fortsdtta blomstra, eller for att fa det att Gverleva. Nér en kris uppstar tvingas cheferna till
att ta snabba beslut och framtiden dr ofta oviss vilket gor att det skapas ett storre behov mellan
de anstdllda och organisationen. Medarbetarna ser upp till cheferna inom organisationen for att
f4 véagledning under kris och cheferna i organisationen behover medarbetarna for att det &r dem
som for verksamheten framat. Ddrmed finns det inte ett rétt sitt att leda sina medarbetare pé
under plotsliga omstéllningar och kriser.

Vidare menar Dirani m.fl. (2020) att den viktigaste faktorn vid en omstéllning dr att man har
en fungerande kommunikation, framforallt internt mellan chef och medarbetare. Det 4r av stor
vikt att informationen som formedlas ar realistisk, positiv och anpassad efter organisationen
for att fortroende for chefen ska frimjas hos medarbetarna. Vid en omstillning ar det dven
viktigt att cheferna har regelbundna avstdmningar med varje enskild medarbetare och ser over
hur de mar. En anledning till detta kan vara att vissa anstéllda kommer att genomgé traumatiska
upplevelser som kan pdverka dem bédde privat och prestationsmassigt. Med tanke pa det anses
det extra viktigt att dessa avstaimningar gors nér arbetet sker pd distans eftersom man inte traffas
dagligen. Kommunikation och regelbundna avstdmningar ar viktiga delar vid en omstéllning
s detta dr nigonting som chefer och medarbetare bér komma fram till gemensamt i varje
organisation.

2.2. Ledarskapsstilar

Da chefer anvénder sig av olika ledarskapsstilar kommer det, dven under en omstéllning, att
skilja sig i hur de agerar. I och med de nya utmaningarna som kommit med distansarbetet
kommer de ddrmed behdva anpassa sig och eventuellt dndra sin ledarskapsstil. Dédrmed finns
det ett intresse av att undersoka om det dr en viss ledarskapsstil som passar bittre eller krdvs
vid en plotslig omstillning, eller en kombination av flera. Bass (1999) beskriver tva olika
ledarstilar; transformativt, som innebér att chefen har ett motiverande och inspirerande



inflytande p& medarbetarna, och transaktionellt ledarskap, som grundas i beloningssystem och
kan utdvas med aktiv eller passiv kontroll. Han uttrycker att varje chef utdvar en kombination
av bade transaktionellt och transformativt ledarskap, men i olika stor grad. De chefer som
medarbetarna oftast foredrar dr de som har en storre del av det transformativa ledarskapet, och
en mindre del av det transaktionella (Bass 1999). For att komplettera det transformativa och
transaktionella ledarskapsstilarna kan &ven tva av Sveningsson och Alvessons (2010) fem
orienteringar anvéndas for att kartldgga respondenternas uppfattningar om olika ledarstilar. De
tva som anses passa bést till studien &r stilorientering och situationsorientering da bada gar att
applicera pd ledarskap inom bdde team och sjédlvstindigt arbete som utfors pa kontor
(Sveningsson och Alvesson, 2010).

Det transformativa ledarskapet gér att knytas samman med stilorienteringens lagorientering da
de béada syftar till att engagera medarbetare att arbeta mot gemensamt uppsatta mél och skapa
en sammanhallning. Det transformativa ledarskapet inspirerar, stimulerar och motiverar
medarbetaren och didrmed skapas ett gemensamt engagemang for att nd de uppsatta mélen.
Chefen dr mer coachande och didrmed &r det ocksé ett ledarskap som medarbetarna vill vara en
del av enligt Bass (1999). Inom Sveningsson och Alvessons (2010) stilorientering finns
lagorienteringen som dr en inriktning som kénnetecknas av hog person- och resultatorientering.
Det innebér att man har ett stort fokus pd medarbetarna men éven pa de uppsatta mélen. Det
transformativa ledarskapet har ocksé inslag av det ett dubbelt fokus. Bass (1999) forklarar att
det ar viktigt att chefen visar beslutsamhet for att uppnd malen, samtidigt som hen hjélper
medarbetarna att bli mer innovativa genom att framja kreativitet. Néar chefen mélar upp en
onskvird bild av framtiden och visar vidgen med olika strategier inspirerar chefen medarbetarna
och ett okat inflytande och fortroende skapas. Enligt lagorienteringen liter 4ven cheferna sina
medarbetare vara involverade 1 uppréttandet av organisationens mal och syften vilket resulterar
1 att motivationen och ett vdlbehag for arbetsplatsen dkar i takt med att kénslan och forstaelsen
for resultatet 6kar (Sveningsson och Alvesson, 2010).

Det transaktionella och det situationsanpassade ledarskapet har liknande utgédngspunkter da
bada utgar frdn ett mer delegerande och anpassningsbart ledarskap. Det transaktionella
ledarskapet beskriver Bass (1999) som att chef och medarbetare har enskilda malbilder att
arbeta mot som sedan foljs upp. Det bestar i manga fall av ett beloningssystem och att cheferna
berdttar vad medarbetarna ska gora for att de ska belonas for anstrdngningen. Det
transaktionella ledarskapet kan antingen ta en aktiv roll, dédr chefen regelbundet kontrollerar
medarbetarnas prestationer. Chefen kan exempelvis dvervaka de underordnades resultat och
vidta atgdrder om medarbetarna inte foljer standarderna och beléna dem om de presterar bra.
Sett till den passiva rollen har chefen i stéllet en ledarstil som kan beskrivas som laissez-faire,
det vill sdga en “lat g&”-instéllning och de anstillda kan gora, mer eller mindre, som de vill
inom vissa ramar (Bass, 1999).

I olika situationer kan cheferna behdva anvinda ett aktivt eller passivt ledarskap. Sveningsson
och Alvesson (2010) redogor for situationsorienteringen som fokuserar pé att chefen preciserar
sitt ledarskap och anpassar det efter de situationer som uppstér inom organisationen. I det
situationsanpassade ledarskapet kommer fokus vara pé stilarna insdljande och delegerande dé



den situation som studien syftar till & mogna arbetare som inte krédver lika styrning. Med tanke
pa den rddande pandemin med covid-19 kravs det dock en del direktiv da det &4r en ny och
komplex situation. I och med den pabjudna distansen mellan chef och medarbetare 6kar vikten
av att anpassa ledarskap utifrén situationer som uppstir. Sveningsson och Alvessons (2010)
inséljande ledarskap med hog relations- och uppgiftsorientering som anpassas efter
medarbetarna kan kopplas samman med det aktivt transformativa ledarskapet av Bass (1999).
Som ledare i en insdljande roll innebér det att man dven da maste ge direktiv och sélja in vikten
av arbetet for att skapa ett onskat beteende for att uppna resultat. Dock bor fokus ligga pé att
ge stottning och végledning da det &r en mogen grupp som inte kréver lika mycket instruktioner
(Sveningsson och Alvesson, 2010). Det passiva transformativa ledarskapet av Bass (1999) kan
liknas med Sveningsson och Alvessons (2010) delegerande ledarskap dir chefen har bade en
lag relations- och uppgiftsorientering. Det syftar till att ledarskapet dr baserat pa tillit och
mogna medarbetare som ddrmed krdver mindre styrning och har hogre entusiasm vid
utforandet av arbetsuppgifter.

2.3. Distansledarskap

Ett digitalt ledarskap kan se annorlunda ut jamfort med ett ledarskap med fysisk nérvaro,
ddrmed &r det intressant att studera vad som &dr utmérkande for distansledarskap och den fysiska
avstandets inverkan. Shamir (1995) lyfter sjdlva processen angaende paverkan av ledarskapet
pa medarbetare som utdvas inom transformativt ledarskap sett till chefer som &ar fysiskt
nédrvarande, kontra de pd distans. Utifran hans efterforskning har det visats att ledarskap som
inte utfors pd distans har ett storre inflytande pa medarbetarna och visar mer hinsyn, kénslor
och intresse for individerna. Ser man till tillit 4r dven detta ndgonting som troligtvis &r starkare
dé man redan har en etablerad kontakt och da dr det enklare att engagera sig i relationsskapande.
Antonakis och Atwater (2002) haller med om att det fysiska avstindets har negativa
konsekvenser pd ledarskap och dess resultat. Det fysiska avstdndet mellan chefen och
medarbetare skapar utmaningar och i flera fall kan ledarskapets resultat paverkas negativt av
det. De hdvdar att det fysiska avstdndet har en negativ pdverkan pa ledarskapets utfall da tilliten
sdllan blir lika hog som nir arbetet inte sker pa distans. Howell m.fl. (2005) menar pé att
fortroendet for chefen och relationen mellan medarbetare och chef kan forsdmras av
distansarbete med tanke pa att medarbetarna inte kan observera chefen i lika stor utstrackning.
Nér medarbetarna stidndigt ser chefens beteende paverkas deras engagemang och de forsoker
efterlikna chefen vilket dr svarare nér det sker pé distans.

I samma takt som tekniken utvecklas sa utvecklas vi ménniskor i vért arbetssétt. Chefer och
medarbetare maste ddrmed ha 6verseende med att kommunikationen forédndras och i vissa fall
kan dven missforstdnd uppsta. I digital kommunikation &r det svérare att addera kroppssprak
och tonldge som exempelvis i ett mail eller chattmeddelande. Detta kan leda till osdkerhet hos
cheferna och medarbetarna dd utmaningen av de digitala verktygen kan bidra till
tolkningssvérigheter. Avolio och Kahai (2003) forklarar att digitalt ledarskap ér ett begrepp
som grundas i en social process genom digitala verktyg. Detta verktyg anvénds for att kunna
skapa fordndring inom olika beteenden, kénslor men dven prestationer hos enskilda personer,
grupper och organisationer. Vidare uttrycker de att digitalt ledarskap blir alltmer inspirerande
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och att det blir mer likvérdigt med ett ledarskap som sker fysiskt. Detta med tanke pa att
digitaliseringen stindigt utvecklas och blir mer visuell och interaktiv.

2.4. Overvakning och disciplin pa distans

I organisationer krivs kontroll for att féra verksamheten framat. Nir arbete istéllet bedrivs pa
distans dr det intressant att studera hur kontrollen och dvervakningen har foréndrats. Enligt
Eriksson-Zetterquist m.fl., (2011) har chefer ansvar over att skapa kontroll 6ver medarbetare
pa arbetsplatsen vilket det gor genom att optimera kontrollen Gver arbetsprocessen. De redogor
for olika former av kontroll sett till de traditionella kontrollformerna och hur dessa kan verka.
Den tekniska kontrollen fokuserar pd att ha kontroll via exempelvis maskiner och interna
system. Den direkta kontrollen yttrar sig via en aktiv kontroll dir det sker en fysisk 6vervakning
av arbetet. Den sista traditionella kontrollformen &r den byrakratiska kontrollen som syftar till
rationella regler och rutiner. Disciplindr kontroll dr en form av Overvakning som skapar
sjdlvdisciplin vilket gor att medarbetarna kontrollerar sitt eget arbete. De skapar en egen
sjilvdisciplin eftersom de 4r medvetna om att de kan O&vervakas och kontrolleras.

Aven Foucault (2006) beskriver disciplinir kontroll genom &vervakningsformen panoptismen
som kommer fran 6vervakning i fangelset Panoptikon. For att 9vervaka fangarna konstruerades
ett centrerat torn i fingelset dér de hade en Oversikt dver alla celler samtidigt. D& fingarna
behovde ta i beaktande att de kunde vara dvervakade hela tiden behdvde de infinna sig i att
skdta sig for att inte riskera att bli sedda om de brot mot riktlinjerna. D4 fangarna visste att de
konstant kunde vara utsatta for 6vervakning av vakterna, skapades ett skotsamt beteende vilket
ar det som forvintas och det dr da fingarna utvecklar sjdlvdisciplin. Panoptismen och dess
overvakningsform gor det ddrmed mojligt att Gvervaka flertalet manniskor, exempelvis en
institution, samtidigt genom att de som blir 6vervakade inte 4&r medvetna om exakt nér de blir
overvakade. De vet dirmed att det finns en risk att 6vervakning sker nédr som helst och d4 maste
de ha sjdlvdisciplin for att agera som Onskat.
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3. Metod

[ kapitlet presenteras den valda metoden for studiens utforande. Det inleds med att den valda

metoden och designen presenteras. Direfter fors en redogorelse av metodiken kring
datainsamling, urval och material, samt dataanalys. Avslutningsvis presenteras studiens etiska
stdllningstaganden.

3.1. Metod och forskningsdesign

Studien baseras pa en kvalitativ fallstudie som empiriskt sett bygger pa intervjuer. En kvalitativ
studie anses vil lampad med tanke pd att syftet &r att studera sjélva fenomenet, fallet, och skapa
en djupare inblick inom dmnet snarare @n att studera en storre midngd data som erhdlls vid en
kvantitativ metod (Patel & Davidson, 2011). Enligt Patel och Davidson (2011) innebér
fallstudier att en undersokning genomfors pa en begransad grupp minniskor som i den hér
studien bestér av kontorstjdnstemdn som arbetar pa distans. Vidare hdvdar Patel och Davidson
(2011) att fallstudier dven dr anvindbara vid bland annat studier om fordndringar och
fordndringsprocesser vilket ldmpar sig till studiens forskningsfraga. Studien syftar till att
undersoka just pabjudet ledarskap pa distans som ocksa kraver en omstillning av arbetsmetod
och ledarskap fran att ha varit fysiskt till att bli digitalt.

Inom den kvalitativa metoden ansags intervjuer vara det mest lampliga utférandet for att samla
in empiriskt material till studien och besvara forskningsfragorna. Genom intervjuer har
mdjlighet att f& djupare och mer nyanserade svar som efterfragats, vilket inte kan uppnas pa
samma sétt av till exempel en enkdtundersokning. Det ger dven mdjlighet till att stélla
foljdfragor vid en intervju och be respondenten exemplifiera och utveckla sina svar vilket &r
fordelaktigt for att uppna studiens syfte. Det kan vara en storre utmaning att fa lika detaljerade
svar pa fragor inom d@mnet vid exempelvis en enkédtundersokning med flervalsalternativ dé
respondenterna inte kan beskriva sina egna erfarenheter pa samma sitt. Aven om fritext skulle
inkluderas i en enkdt kan svaren komma att bli kortare av respondenterna och mindre
utvecklade. Under radande omstdandigheter med covid-19 och distansarbetet ansdgs det inte
heller ldmpligt att genomfora observationer. Att inte genomfora observationer kan paverka det
insamlade empiriska materialet negativt med anledning av att respondenterna i vissa fall kan
forskona sina svar. Risken for att & forskonat material hade kunnat minska vid kompletterande
observationer.

Deduktion &r ett tillvigagingssitt som innebér att man utgér fran en faststélld teori och utifran
den kan slutsatser dras. Induktion &r i stéllet ett arbetssdtt som utgar fran det enskilda fallet och
med utgéngspunkt i det formuleras sedan en teori. En abduktiv ansats kan beskrivas som en
kombination av deduktion och induktion. Abduktion kdnnetecknas av att en preliminér teori
har formulerats baserat pé ett tidigare fall och den teorin testas sedan pa det nya fallet, som
undersoks, och utifran resultatet kan teorin dérefter utvecklas (Patel och Davidson 2011).
Studien dr framstdlld genom ett abduktivt tillvigagangssétt. Det deduktiva tillvigagangssattet
som anvénds 1 studien dr att sokning och insamling av tidigare forskning och teorier gjordes
innan intervjuerna genomfordes med anledning av att skapa en bredare och djupare kunskap
inom dmnet. Med anledning av det inledande, deduktiva tillvigagingssittet var det mdjligt att
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stdlla mer dmnesrelaterade fragor och dven fler specificerade foljdfrdgor under intervjuerna
vilket resulterade i att mer detaljerade och innehéllsrika svar kunde utvinnas.

Vid sammanstédllningen av intervjuerna och framstdllningen av empirikapitlet framkom nya
forskningsfynd som inte kunde analyseras med hjdlp av det innehdll som redan fanns
teorikapitlet. Detta skapade nya infallsvinklar vilket resulterade i att ytterligare en djupdykning
inom olika tidigare teorier genomfOrdes. Utifrdn de nya aspekterna utvecklades och
kompletterades teorikapitlet och dédrigenom véxte den abduktiva ansatsen fram (Patel &
Davidson, 2011). Den abduktiva ansatsen medforde att dven vidsentlig information och fler
infallsvinklar som uppkom i samband med intervjuerna kunde presenteras och analyseras i
studien (Patel & Davidson, 2011).

3.2. Datainsamling

For att padborja insamlingen av datan utformades en semistrukturerad intervjuguide. Enligt
Patel och Davidsson (2011) innebdr en semistrukturerad intervju att forskarna listar upp
relevanta teman som ska tas upp men frdgorna kan komma i en obestdmd ordning och ldmnar
rum for att stilla eventuella foljdfragor. Fragorna utformades pa s sétt att de inte ska vara
ledande och ddrmed undvika att paverka svaren. Intervjuguiden ir uppbyggd med en struktur
dér det inleds med enklare fragor for att fa svar pa bakgrund kring respondenten samt for att
borja skapa fortroende for intervjuarna. Successivt blir frigorna djupare och berdér mer studiens
syfte och fragestillning. Mot slutet, nir respondenten byggt upp ett fortroende till intervjuarna
under samtalets gang, dr respondenten mer bendgen att delge mer personlig information.
Didrmed dr frdgorna mer personliga och djupgaende i den sista delen.

Nér intervjuguiden sammanstillts genomfordes en pilotintervju med en teamledare inom
rekryteringsbranschen. Detta gjordes for att f4 mojligheten att praktisera och se hur de olika
intervjufragorna skulle tolkas och ddrigenom kunde upptéckter och eventuella justeringar
goras. Pilotintervjun genomfordes pa distans genom ett videosamtal via Microsoft Teams dér
respondenten befann sig i sitt hem. Aven Patel och Davidsson (2011) rekommenderar forskare
att géra en pilotintervju for att kunna justera frigorna och formuleringarna infor den
fullstdndiga undersdkningen, och dérigenom minimera risken for att bland annat studiens
fragestéllning inte besvaras och undvika missforstand.

Négra justeringar som gjordes efter pilotintervjun var att nagra fragor i intervjuguiden
omformulerades for att de skulle uppfattas rdtt av respondenten. Infér intervjuerna
sammanstélldes som intervjuguiden dr baserad pad. Med hjdlp av de olika temana skapades
tydliga Overgangar som bidrog till en bittre fOljsamhet. Exempelvis informerades
respondenterna om huvudtemana och ddrmed fick de en battre forstdelse for de kommande
fragorna och dmnet.

Infor intervjuerna, som utgor det empiriska kapitlet, informerades de 16 respondenterna om att
bade de sjdlva och foretaget var helt anonyma och att det inspelade materialet kommer raderas
efter ssmmanstillningen av studien. De informerades dven om att de nar som helst kunde vélja
att avsta fran att svara pa en fraga eller avbryta intervjun helt utan att behdva uppge en
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anledning. Under intervjuerna nirvarade respondenten och minst en av forfattarna. Den
forfattare som ej nérvarade lyssnade av satte sig in i materialet i efterhand. Nér intervjuerna
genomfordes befann sig respondenterna pd en valfri plats. Med anledning av radande
omsténdigheter med covid-19 genomfordes samtliga intervjuer dver ett videosamtal genom
Microsoft Teams eller Zoom dér de nérvarande satt antingen hemma eller i ett enskilt rum pa
kontoret. Respondenternas val av miljo kan ha paverkat intervjumaterialet. De flesta befanns
sig hemma vilket for vissa kan anses vara i en bekvdm milj6, men for andra kan det kdnnas for
intimt. De som kénner sig bekvimare 1 miljon kommer antagligen aterge djupare svar medan
de som &dr mer obekvima antagligen inte kommer delge lika mycket innehallsrik information.
For att fé alla respondenter s& bekvima som mojligt inleddes intervjuerna med att hélsa dem
vilkomna och informera om intervjuguiden pa ett avslappnat sitt. Déarefter foljdes strukturen
med en inledning med enklare fragor som Overgick till djupare for f4 ut mer nyanserade svar.

3.2.1. Urval och material

Fallet i studien dr baserat pa den omstdllning som flera organisationer genomgétt under 2020
dér de pdbjudits att stilla om fran en fysisk till en digital verksamhet. Da pandemin réder i hela
vérlden och inte bara préaglat en branschs arbetsmetod valdes kontorstjdnstemin fran olika
branscher inom Sverige for att f4 en bredd i resultatet och inte for en enskild bransch. Valet att
intervjua tjinstemén i olika organisationer som arbetar med kontorsarbete har grundats i
anledning av att just arbetsformen ar mer flexibel jamfort med ménga andra yrken. Flera yrken
kréver ndrvaro pé arbetsplatsen for att ha tillgdng till verktyg eller hjélpmedel for att kunna
utfora arbetet. D4 kontorstjinstemén, och de som haft mojlighet att arbeta hemma, fatt
rekommendationer om att alla som har mojlighet att arbeta hemifrdn ska gora det blev
kontorstjanstemdn som urval en grund till att f& en uppfattning 6ver hur distansledarskapet
upplevs mellan chef och medarbetare.

Totalt har 16 intervjuer genomforts, varav 10 dr med medarbetare och 6 &r med mellanchefer,
inom olika organisationer. D& det generellt sett &r farre mellanchefer 4n medarbetare 1 ett
foretag s& har vi valt att intervjua farre chefer 4n medarbetare for att spegla verkligheten. Med
tanke pd syftet och frigestdllningen ansdgs det val att intervjua bade chefer och medarbetare
passande eftersom bada parter har erfarenhet av det men olika upplevelser av det. Déarigenom
skapas olika uppfattningar och perspektiv av distansledarskapet. D& observationer, som
tidigare ndmnts, inte dr mojligt att genomfora under rddande omsténdigheter &r ddrmed valet
av att intervjua bade chefer och medarbetare for att sdkerstilla en mer objektiv bild av
omstdllningen av ledarskapet. Da forfattarna hade fatt vetskap om fOretagens och vissa
respondenternas situation kring distansarbete kontaktades personerna via mejl eller telefon for
att ge dem mgjligheten att vara en del av studien.
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For att underlétta det fortsatta 1dsandet har en redogdrelse av respondenterna sammanstéllts:

Respondent Position/Bransch Anstilld i X | Arbetat pa kontoret/pa distans under
ar pandemin

Chef 1 Teamledare, forséljning 2,5 ar Kontoret, majoriteten av medarbetarna pa
distans.

Chef 2 Teamledare, kundtjanst 2 ar. Kontoret, majoriteten av medarbetarna pa
distans.

Chef 3 Teamledare HR-avdelning | 15,5 ar Kontoret/distans, distans mot medarbetare.

Chef 4 HR-avdelning 2 ar Kontoret/distans, distans mot medarbetare.

Chef 5 Teamledare, rekrytering. 3,5ar Distans under hela perioden.

Chef 6 Projektledare 5ar Distans pa heltid, fd undantag pa kontoret.

Medarbetare 1 Rekryteringsassistent 2 ar Distans under hela perioden.

Medarbetare 2 Resekoordinator 8 ar Kontoret/distans, distans mot chef.

Medarbetare 3 Kommunikator 1,5 ar Distans under hela perioden.

Medarbetare 4 Handléggare, myndighet 21 é&r Distans under hela perioden.

Medarbetare 5 Specialist, fordonsforetag | 26 ar Distans pa heltid, f& undantag sommaren
2020.

Medarbetare 6 Rekryteringsassistent 2 ar Distans under hela perioden.

Medarbetare 7 Byggprojektledare 5 ar Kontoret forsta halvan och distans andra
halvan.

Medarbetare 8 Siljande radgivare 3ar Distans under hela perioden.

Medarbetare 9 Infrastrukturstrateg 3ar Kontoret/distans, distans mot chef.

Medarbetare 10 | Séljare i kundservice 1,5 ar Distans pa heltid, fd undantag pa kontoret.
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3.2.2. Dataanalys

For att sammanstilla det empiriska materialet fran de 16 intervjuerna har det lyssnats igenom
fran borjan till slut minst tva génger vardera for att fanga upp huvudteman och de viktigaste
resultaten. Detta kategoriserades dérefter utifrdn tva urvalsgrupper: chef och medarbetare.
Lyssnandet och sammanstéllningen av huvudtemana av vara intervjuer skedde l6pande under
tidens géng dé detta tillvigagangssitt bidrog till att idéer och analyser skapades. Efter
sammanstéllningen av intervjuerna gicks materialet igenom och farglades med olika farger for
att urskilja om det var positiva eller negativa kommentarer. Forutom att leda efter positiva och
negativa kommentarer lades dven vikt vid att finna likheter och skillnader mellan chefer och
medarbetare och mellan ledarstilarna i de olika branscherna. Materialet sorterades dven upp i
foljande kategorier: fore distans, under distans, ledarskap, omstdllning, framtiden och
helheten. Den informationen som inte passade in och ansags dverflodig och inte besvarade
syftet och fragestillningarna sorterades bort. Indelningen gjordes for att det skulle vara enklare
att bearbeta materialet och dérefter kunna sammanstélla och presentera det i empirin.

3.3. Etiska stiillningstaganden

Sett till etiska stdllningstaganden av studien &r det viktigt att ha de etiska dverviagandena med
sig under hela studien (Kvale & Brinkmann, 2009). Det &r viktigt att ha ett sa kallat informerat
samtycke och att respondenten kan delta pd en pélitlig grund. Att informera om syftet och
fragestéllningen dr ndgonting som é&r viktigt for att alla i studien ska fé rétt forutsittningar och
vara medvetna om innehéllet (Helgesson, 2006).

Patel och Davidsson (2011) skriver att Vetenskapsradet sammanstéllt fyra olika etiska regler
som ska foljas inom forskning. Det forsta kravet dr informationskravet dér respondenterna ska
f4 information om syftet i studien. Detta gjordes genom att intervjun inleddes med att
moderatorerna berittade om undersokningen, fragestillningen och syftet.

Det andra kravet dr samtyckeskravet vilket innebér att deltagarna i unders6kningen sjilva ska
kunna vara med och péverka sin medverkan i undersokningen (Patel och Davidsson, 2011).
Respondenterna kontaktades innan intervju och tackade ja till att delta. For att respektera
respondenterna och den information de uppgav informerades de &ven innan och vid
intervjutillféllet om att bdde namn pa medverkande och foretag kommer att héllas anonymt for
att fa tillit och sanningsenlig information. Information gavs dven om att respondenten kunde
vélja att avboja en fraga eller avbryta sin medverkan helt utan att respondenten skulle behdva
motivera beslutet.

Det tredje kravet dr konfidentialitetskravet som beskrivs som att alla personuppgifter ska héllas
oatkomligt for utomstdende for att oka konfidentialiteten (Patel & Davidsson, 2011). De
inspelade intervjuerna delades enbart mellan de tva forfattarna och respondenterna fick
information om att inspelningen av intervjun kommer att raderas efter att den data som &r
relevant for studien himtats. Detta med anledning av konfidentialitet som menas att data som
ses som privat och som &dr insamlad for forskningsstudier men som dven har mdjlighet att roja
en persons identitet inte kommer att foras vidare eller avsldjas (Kvale & Brinkmann, 2009).
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Det sista kravet ar nyttjandekravet som enligt Patel och Davidsson (2011) innebér att den
insamlade data endast far anvidndas for forskningens &ndamal. Med anledning av det raderades
inspelningen efter studien lamnats in och kommer inte att anvéndas i andra avseenden. Enligt
Patel och Davidsson (2011) finns det en nackdel med att spela in intervjuer. De menar att
respondenterna inte alltid kénner sig lika bekvam nér intervjun spelas in. I studiens fall spelades
videosamtalen in och dé spelades dven bilden in vilket kan gora att respondenten hade det i
baktanken under intervjuns géng och ddrmed kan respondenterna ha ként sig mer obekvima
jamfort med om man haft en fysisk intervju och enbart spelat in rdsten.

4. Empiri

1 foljande kapitel presenteras insamlade data frdn bdde chefer och medarbetare som arbetar
som kontorstjdnstemdn. For att se till bada urvalsgruppernas intervjuer redogors de olika
gruppernas svar under foljande underrubriker: omstdillning av ledarskap fran fysiskt till
distans, kommunikation och uppfoljning, helhetsupplevelse av distansarbete samt framtida
arbetssdtt. Empirin dr kompletterat med citat for att ge en djupare forstaelse.

4.1. Omstillning av ledarskap fran fysiskt till distans

Under omstéllningen fran fysiskt kontorsarbete till distansarbete har flera av respondenterna
upplevt en del utmaningar och fOréndringar i deras arbetssétt. Flera av ledarna och
medarbetarna beréttar att en stor utmaning har varit att hitta balansen mellan arbete och
privatliv d& det skapats en ny flexibel vardag.

“Flexibilitet i all dra, men det dr viktigt att fortfarande forsta att arbetstiden dr ndagonting att
forhdlla sig till. Det dr mdanga som klarar av distansarbetet med bravur, men det finns
dven mdnga som har svdrt med grdnserna mellan fritid och arbete.” - Chef 4

Négra av medarbetarna upplevde i1 borjan av flytten frdn det fysiska kontoret till
hemmakontoret att det skapades en starkare beroendestdllning till deras nidrmaste chef. De
flesta av medarbetarna var inte vana vid distansarbetet. Med anledning av det behdvdes en
ndrmare kontakt med chefen for att {4 stottning géllande bade arbetet och privatlivet. De flesta
av medarbetarna har arbetat med samma arbetsuppgifter som innan men nu genomfors de
istdllet frin hemmet. Det &r snarare arbetsmiljon &n arbetsuppgifter som fordndrats. Nagra av
medarbetarna har dock drabbats av omdirigering av arbetsuppgifter med anledning av
pandemin och for att undvika permittering. De arbetsuppgifter som blivit uteslutna med
anledning av pandemin &r bland annat resebokningar och konferenser.

“I borjan sa blev jag som sagt av med hdlften av mina arbetsuppgifter sa det blev en
omstdllning for en, men det har hjdlpt mig varva ner och hitta en balans i vardagen och nu
ndr jag fatt nya omraden sa har jag dven sluppit permittering vilket varit skont.”

- Medarbetare 2
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Négra chefer som arbetat med medarbetare som fatt nya arbetsomraden péd grund av pandemin
har inte sjdlva fatt &ndrade arbetsuppgifter, utan det har enbart paverkat rapporteringen av vilka
arbetsuppgifter som ska foljas upp av cheferna. Dock kan vi se att en chef som rest i tjédnsten
har fatt fordndrade arbetsdagar under pandemins gang som bidragit till mer av de administrativa
uppgifterna én tidigare.

“Nu ndr jag inte reser lika mycket i jobbet pa grund av pandemin sa blir det inte riktigt som
vanligt, nu gor jag mer vanliga arbetsuppgifter under den tiden.” - Chef 3

Négonting som cheferna dock ar dverens om dr att det behovt fordndras sitt arbetssétt. De har
fatt frangd sin egen ledarstil som de vanligtvis kunnat arbeta efter och nu behdver de anpassa
ledarskapet dag for dag for att kunna agera efter plotsliga situationer och beslut som uppstar.

4.2. Kommunikation och uppfoljning

Négonting som dr gemensamt hos respondenterna dr att de anvinder sig av digitala
videokonferenser som exempelvis 1 Microsoft Teams. De berittar dven att de anvénder sig av
minst en chatt ddr samtliga i arbetsgruppen ar med. Det som skiljer sig dr ddremot i1 hur stor
omfattning de kommunicerar. Sett till den dagliga kommunikationen mellan chefer och
medarbetare upplever de flesta cheferna sig ha minst lika mycket kontakt som fore pandemin.
Uppfattningen av flera medarbetare, gillande kommunikation och avstimningar trots distans,
ar att de har en kontinuerlig uppf6ljning minst en ging i veckan dér de far stéttning och
feedback pa sina arbetsuppgifter. De anser detta lagom dé de 1 6vrigt har en god kontakt med
sin chef via andra kommunikationsvigar sisom mejl, chatt och samtal. Ddremot var de nigra
som uttryckte att de bara hade enskild kontakt vid enstaka tillfalle gdllande omraden som inte
tas upp vid gemensamma avstimningsmoten. Dock upplever de flesta att det inte dr sa
annorlunda frin innan sett till att de kinner sig horda och att cheferna stimmer av att allt ar
vil. Over lag uppfattar medarbetarna att de har ungefir lika mycket kontakt med chefen som
fore distansarbetet och dr néjda med det.

“Jag onskar inte mer kontakt med chefen utan det blir tre ganger om dagen, men ddremot
onskar jag mer kontakt med medarbetarna.” - Medarbetare 10

“Kontakten med chefen dr mindre dd det inte blir samma spontanitet som det dr pd jobbet ddr
man enkelt kan snacka. Skulle man ddremot vilja ha mer kontakt med chefen sa tar man
kontakt med hen, det dr inte svart att fd tag pd chefen.” - Medarbetare 5

For att halla daglig kontakt och skapa en tillgdnglighet nimner de flesta cheferna att de har
skapat olika chattar men dven att de Oppnat upp for att de dr vilkommet att skriva till dem
personligen vid behov av stod. De upplever ddrmed att de behdver ha en 6kad nirvaro vid
datorn for att finnas tillgéngliga. I chattarna finns det utrymme for uppsatta mal, mojlighet att
fraga kollegor, men ocksa att dela vitsar och roliga bilder just for att forsoka halla positiviteten
uppe och att fortsitta se framéat. P4 ett av foretagen beréttar chefen att de har en stodchatt dér
ndgra dedikerade chefer &r extra tillgénglig en dag var i veckan for att kunna svara pa snabba
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fragor vid sidan av sina administrativa arbetsuppgifter, just for att medarbetarna alltid ska ha
ndgon att vinda sig till.

“Den ena chatten i Microsoft Teams handlar bara om siffror dir jag skickar dagens
forsdljningsmal i chatten med siffror ddr alla far bidra genom att man rdknar ner tills man
uppnatt mdlet. Det i sin tur gor att alla kdnner sig involverade. Sedan har vi en chatt som dr
till for att man ska kunna stdlla fragor och fa snabba svar och lite mer avslappnad ddr man

kan skicka roliga bilder.” - Chef 2

Flera av medarbetarna uppskattade att de anvénder en chattgrupp som &r mer avslappnad dar
man kan skicka roliga bilder och ha lite mer avslappnade konversationer vid sidan av de mer
seridsa chattarna. Vissa av medarbetarna nimner att det uppstétt ndgra missforstdnd i samband
med chattkonversationer. Niar man inte ser personen man samtalar med blir det svért att avldsa
personens kroppssprak och det ér inte heller mgjligt att hora personens tonldge. Da kan det
enligt vissa av medarbetarna ske missuppfattningar dir man tror att personen man konverserar
med har en negativ ton, ndr hen i egentligen hade en positiv ton.

“Ndr jag behover fraga om ndgonting sd dr det svdrt att chatta eftersom det dr svdrt att veta

om personen dr stressad eller inte. Det dr ocksa svdrt att tyda om personen verkligen har tid

att svara eller om de bara tycker att man dr jobbig och tar upp deras tid, dven om de svarar
att det dr okej.” - Medarbetare 6

For att frimja den sociala interaktionen sa hade vissa av medarbetarna inbokade tillfdllen med
videokonferenser i Microsoft Teamet just for att bibehdlla gemenskapen i1 gruppen. Detta har
det varit varierad uppslutning pd. Nigra medarbetare menar pa att de var ovant att, via digitala
verktyg, skapa en trevlig miljo och att det hela i stéllet kdndes péklistrad. Det var nadgra som
var ndjda med de sociala sammankomsterna de haft ihop med chefen och kollegorna under det
géngna dret, medan andra kollegor tyckte inte alls om det. Daremot uppgav dvervigande del
av medarbetarna att de 6nskat mer initiativ till sociala sammankomster nér de vil vant sig vid
den digitala miljon, som exempelvis digital fika och afterwork. Det har lett till att medarbetarna
fétt ta egna initiativ och skapat egna sociala sammankomster.

“I borjan var det chefen som bjéd in till diverse olika fikapauser och afterwork men nu har
det blivit mer att vi gor det.” - Medarbetare 1

En chef har fortsatt med sin inplanerade fika och de gemensamma mdten som var innan distans
déar det forekommer musikquiz, Kahoot och andra aktiviteter d&ven under distansarbete. En
annan av cheferna forsokte skapa sociala sammankomster med teamet i bdrjan av pandemin
for att medarbetarna skulle kdnna team tillhorighet. Responsen och interaktionen som det gav
var inte virt den tiden da det inte uppskattades av medarbetarna. Oavsett responsen podngterar
samtliga intervjuade chefer att det &r otroligt viktigt att ha en god kultur, sammanhéllning och
att man kan visa sarbarhet trots distansen. Flera av cheferna forklarar att det &r viktigt att visa
empati och att man dr 6ppen i sin kommunikation under den hédr osdkra situationen.
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“Ndr man visar empati kan man gora det genom sdrbarhet och vara drlig, da oppnar man
upp sig mot varandra. Jag var drlig med dem att jag inte hade svar pad alla fragor dven om
Jjag onskade att jag hade det. Folk dr vildigt oroliga, rddd for att bli smittad, for vad som

kommer hénda, familjemedlemmar och sa vidare. Man ska alltid respektera oron och de
negativa upplevelserna for de finns och ska finnas, men man mdste samtidigt skapa och jobba
mot det positiva. Detta kan man géra genom att mala upp en bild och virdesdtta det vi
faktiskt har. Till exempel: tink vad mdnga som inte har ett jobb idag, tink vilket bidrag ni
gor och vad ni gor for kunderna - allt detta skapar ett mervirde” - Chef 2

Distansarbetet har lett till att manga méar déligt, kénner sig ensamma och inte lika sedda och
horda och d& méste man ha fler kontinuerliga uppfoljningar. En av cheferna forklarar att det ar
speciella omstédndigheter och manga drabbas av en omfattande ensamhet vilket gor att de vill
se till medarbetarnas vdlméiende. Tvd av cheferna beréttar att de, vid enskilda avstimningar
med medarbetarna, har kamera-krav for att kunna se hur de mar och fanga upp varningstecken
och dérigenom kunna sékerstilla att alla mar bra.

“Vi har kamera-krav pa uppstart i grupp varje dag och enskilt medarbetarsamtal en gang i
mdnaden dd vi kan fanga upp tecken pa maende genom humdr, klddsel och hélsan éver lag,
prata coaching och folja upp arbete och prata om djupare saker.” - Chef 5

En av cheferna anser just vilmaende som en utmaning dé ledarskapet i borjan gick ut pé att
slacka briander. Det skapades oro och stress hos manga av medarbetarna som var svar att stilla.
Att vinda den kénslan dr inte helt 14tt, men det har gjort att de har fatt fors6ka méla upp en bild
och virdesitta de saker de har. De har mdjligheten till distans och kan bidra med sina tjanster
till samhéllet och utifrdn den situationen har de lyckats hélla uppe de flesta medarbetarna
genom kontinuerlig uppfoljning.

“En person kan ladda upp infor i ett mote, leverera jdttebra och vara precis som vanligt, men
sen ndr man lagt pd, det dr kanske dad personer tillater sig att vara lite nere eller att man
kénner sig fattig pa energi eller ldg i allmdnhet. Det dr sadana saker som du inte kan ta upp
da nu ndr de fysiska métena forsvinner. Sd jag tror att nackdelarna med distansarbete dr dels
att du inte lika snabbt kan snappa upp om en medarbetare mdr bra eller mindre bra, hur
stressad eller inte stressad en medarbetare dr.” - Chef 6

Manga av medarbetarna uttryckte att de hade uppstartsmoéten 1 borjan av veckan eller dagen
dér varje person inom arbetslaget fick uppge hur de madde och hur deras vecka eller dag ség
ut. Vissa respondenter uppgav att de hade lika ménga schemalagda avstimningsméten med sin
ndrmsta chef medan andra uppgav att de hade fler. De som uppgav att de hade fler beréttade
att de motena framst handlade om att chefen ville hora hur man madde. De som uppgav att de
hade lika ménga fortydligade dock att de kunde ske mer spontana avstimningar for att prata
om medarbetarnas vilmaende i mén av tid eller om chefen dven hade en specifik fraga géllande
arbetsuppgifter. Over lag var det inte ndgon av medarbetarna som ansig sig behdva flagga for
eller extra stdd fran sina chefer. Det som pédverkat medarbetarnas vilmaende mest dr inte
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omstdllningen av arbetet i sig utan snarare att den sociala och sillskapliga delen med
medarbetarna fallit bort.

De flesta cheferna upplever samma méngd avstimningar med sina medarbetare som de haft
innan covid-19 da de har samma arbetssétt som innan. I vissa fall blir det fler inbokade mdten
som inte behovdes forut gillande spontana frdgor som de kunde stilla till medarbetarna genom
att ga till deras skrivbord eller ndr de sprang pd varandra. Nu anser de flesta av cheferna att de
behover vara mer pd tadrna och se till att boka in avstimningar med alla och dven
gruppavstimningar for att lyckas fa ut all information och fdnga upp beteenden och méiende
vilket bidrar till lite fler mdten per dag.

“Ndgot som jag ocksad kan mdrka i uppstartsmotet det dr att mycket som sdgs ddr och planen
som gors ddr dr vad som ocksd avgor dagen. Det kan vara svart att fa tag pd varandra ndr

ndgon dr upptagen i ett samtal eller nagon forsvinner i vdg pd ett méte exempelvis.”
- Chef'5

Flera av cheferna forklarade att det var utmanande att skapa en naturlig interaktion under
videokonferenser. De menar pé att majoriteten av medarbetarna sitter och lyssnar pd vad chefen
har att sdga och dr inte lika aktiva som under ett fysiskt mote. For att 6ka interaktionen
forklarade en chef att hen anvinde sig av “breakout rooms” dar medarbetarna delas in 1 smé
grupper och far diskutera olika saker med olika medarbetare en géng i veckan for att sedan dela
med sig av det i den storre konferensen. Detta resulterade i att interaktionen och engagemanget
hos medarbetarna dkade.

Arbetsdagen pé distans har enligt flera av medarbetarna blivit mer intensiv genom att det ar
fler moten dn tidigare. Nagra har d&ven mer individuell kontakt med sin chef d& den sker pé en
inbokad tid eller i enskild chatt for eventuella frdgor. Om det hade varit pd kontoret sa hade de
stdmt av i farten eller vid skrivbordet nédr de behovts vilket skiljer sig fran innan och tar upp
mer tid 1 kalendern. De flesta upplever ocksa att de har kortare méten och mer intensiva.

“Vi har mycket, mycket mer moten nu eftersom det dr sa ldtt att kalla till ett méte genom
Skype. Tycker tillgdingligheten i sig dr bra men det har blivit for mycket méten och man
hinner inte presterar lika mycket under den ordinarie arbetstiden.” - Medarbetare 4

4.3. Kontroll och feedback

For att verksamheten ska fungera krivs kontroll av medarbetarnas prestationer i olika stor grad.
En chef berittar att de har medlyssning av medarbetarnas samtal for att kunna coacha och f6lja
upp arbetet pa ett bittre sétt vilket medarbetarna kidnner sig bekvima med. En chef forklarar
att de har en mélchatt dér hen skriver upp dagens mal och sedan hjélper medarbetarna till att
rdkna ner genom att kommentera deras prestationer, till exempel en forsdljning, tills de uppnatt
mélet. Vidare berittar ndgra av cheferna att de har mdjlighet att kontrollera medarbetarnas
prestationer men att de inte kdnner ett behov av att gora det.
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“Jag har mojlighet att kontrollera eller uppmdrksamma prestationer eller beteenden i allt de
gor i interna system men det dr inget jag har behov utav, utan har koll pa det som jag har vid
icke distans och tar givetvis action pd de saker som sticker ut, ibland lite extra sdklart
eftersom det dr distans men inte av kontrollsynpunkt utan i sa fall vilmening. Da anvinder
Jjag oftast bara teams i stdllet for att stamma av eller se over ndgonting jag undrar kring.”

- Chef'1

En annan chef som édven arbetar med medlyssning beskriver att medlyssningen vid inbokade
tillfallen upplevs mer positivt pd distans dd medarbetarna kénner sig mer bekvdma och trygga
dé de inte kdnner den fysiska ndrvaron fran chefen. Under dessa samtal forekommer bade
coaching och uppf6ljning av arbete pé distans for att se dver att de fortsatt utvecklas och utfor
arbetet ritt. Aven fast det ir en slags kontroll upplevs det mer avslappnat och utvecklande for
bdde chefen och medarbetarna.

De andra cheferna som inte arbetar med medlyssning arbetar mer med tillit till sina medarbetare
och ser till att de har sin veckorapportering dér de kan f6lja upp och se till att allt fungerar.
Dessa medarbetare beskrivs ha en mer sjdlvstindig arbetsposition da de har projekt som de
arbetar med eller sjdlvstindiga arbetsuppgifter som bara de ansvarar 6ver. Cheferna menar att
de kan fokusera pa sina ansvarsomraden och leda medarbetarna genom att finnas dér vid behov
och hjilpa till att utveckla deras kunskaper vid exempelvis gruppméten eller workshops under
veckan.

“Jag behdover inte folja upp utan jag litar pd att de gor sitt jobb, vid rapporteringen eller
moten sd syns det om man inte gjort det sda ddrav behovs ingen regelbunden uppfoljning pa
det sdttet.” - Chef 4

Flera av medarbetare dr verens om att distansarbete handlar mycket om sjélvdisciplin och att
de pd egen hand fatt arbeta med att utveckla sin egen sjilvdisciplin under pandemin. Flera av
medarbetarna som har en mer sjdlvsténdig roll, som inte &r lika resultatinriktat som exempelvis
forsdljningstjénster, uttryckte att deras chefer litade pa dem och att de inte hade ett storre
kontrollbehov. Vidare berittade de att de har ganska fria arbetsuppgifter dir de sjélva
bestimmer nér och hur de jobbar eftersom de &r rutinerade och vet exakt vad som behdver
goras och ndr. En respondent beréttade att cheferna inte har nagra interna system for att kontroll
utan de sjdlva rapporterar in nir det dr deadline och dédrefter far de respons.

“Vi har inte nagon kontrollkdnsla alls fran chefen, vi arbetar ndr vi vill och cheferna har
inga interna system for att se over hur vi arbetar forutom i Microsoft Teams for kontakt. Vi
rapporterar in ndr det dr deadlines och ddrefter far vi respons pd det.” - Medarbetare 3

De medarbetare som arbetade mer med forséljning uttryckte déremot att de kidnde sig mer
kontrollerade. En respondent uppgav att de hade interna system dér cheferna kunde fa en
overblick Over prestationerna och ibland dven lyssna av forsdljningssamtal utan férvarning.
Detta med anledning av att kontrollera att medarbetarna arbetar pa ett bra sitt och utifran det
ge dem feedback for vidareutveckling.
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“Cheferna har koll i systemet och ser hur mdnga utgdende samtal man har och tid osv. De

kan ga in i ett samtal och lyssna utan att vi medarbetare vet om att de gatt in i samtalet och

lyssnar. Det kinns lite som big brother is watching you. Det kan vara bra att halla koll da

vissa sdljare kan ta genvdgar dock. Innan distans fick vi en pling nér de kom in i ett samtal
och innan dess var de tvungna att komma fysiskt till platsen.” - Medarbetare 10

Tidigare har de haft mojlighet att dverhora nér alla befinner sig pé kontoret och dé var det
enklare att coacha, uppmirksamma och ge feedback jamfort med distansarbetet. Vidare berittar
hen att det ar viktigt att vara personlig och lidra kdnna kollegorna pd djupet for att kunna
motivera dem pé olika sitt, vissa behdver exempelvis mer berdm én andra.

“Vi har mer kontakt nu, vi gick fran ett individuellt mote i mdnaden till tva ganger i veckan.
Nu dr det viktigt och jag visar att jag har koll pd vad du gor for att vi tillsammans ska kunna
se en utveckling. Jag mdste dven lyfta och ge berom mer jamfort med tidigare.” - Chef 2

Flera av medarbetarna péstod att deras chefer uppmirksammade deras prestationer pa samma
sdtt som tidigare men att det dr svért att uppmérksamma med tanke pa att deras arbetsuppgifter
inte omfattas av négra nyckeltal eller statistik, 1 stéllet far de ga pd omdomen och resultat pé
utstickande uppgifter. En annan respondent pdpekar att chefen &r bra pa att uppmérksamma
prestationerna och att det gors genom avstimningsmoten och i vissa fall hojs prestationerna i
grupp. Samma person uttryckte att deras chef tog vara pa medarbetarnas intressen och forsokte
tillgodose att de far arbeta mer med det de tycker ar roligast.

“Min chef dr bra pd att uppmdrksamma prestationer, nu pd distans brukar hen hora av sig
och ta det under avstimningar eller méten. Nu brukar hen ocksa inkludera oss medarbetare i
teamet pd de moten inom omrdden som hen tycker vi dr duktiga inom for att vi ska utvecklas

for att ge berom. Om det dr ett speciellt omrdade som man gillar far man vara med pd det
projektet mer. Samt héjer hen ens prestationer i grupp om det dr nagonting som bidragit till

projektteamet.” - Medarbetare 3

4.4. Helhetsupplevelse av distansarbete

Efter lite mer 4n ett ar av denna omstéllning av distansarbete under covid-19 uttrycker de flesta
cheferna att det var en utmaning att fa alla delar pa plats fran borjan. Det var utmanande bade
sett till tekniska delar och att alla kunde arbeta som de skulle, med tanke pa det nya arbetssittet.
Efter att ha fitt de delarna under kontroll &r cheferna eniga om att det har fungerat béttre &n de
trott att arbeta pa distans och att de 6ppnar upp for flexibilitet. Det har funnits mojlighet till att
ha flexibla arbetstider, men det har kénts ovant och det har blivit mer stressigt med anledning
av den Okade forvintan pa chefers tillgédnglighet. Nu har de blivit mer vana vid de flexibla
arbetstiderna och darmed ser cheferna flexibiliteten som en fordel och kommer med stor
sannolikhet vara mer 6ppna for distansarbete.

“Det trakigaste dr att man inte har gruppen ndra sig. Jag dr givetvis glad om de trivs bra
hemma men jag vet att ett framgdngsrecept kommer bli om man kombinerar det.” - Chef 2
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En medarbetare har med anledning av omstéllningen kommit till insikt med att om man har
viljan sd kan man ockséd genomfora stora omstdllningar och organisationsférdndringar. Allt har
kanske inte riktigt gatt som de ténkt i alla led men 6verlag sa har det gétt vildigt bra. Det ar
fler medarbetare som instimmer angéende att det gétt béttre &n vad man trott dven fast de stott
pa utmaningar. Har det uppstétt specifika situationer dir man behdver hjilp fran sin chef
upplever alla medarbetarna att de har fétt stottning av sin chef, men for vissa tar det lite l&ngre
tid med respons pa grund av att manga sitter i moten. Flera av medarbetarna har tidigare arbetat
hemifran vid bland annat kundméten och vard av barn och uttrycker att den erfarenheten kan
vara en anledning till att omstéllningen fran kontoret till distansarbete trots allt gatt valdigt bra
for det &r inte helt nytt for dem.

“Det kdnns som att vi forst nu verkligen insett att: vill man sd kan man genomfora stérre
omstdllningar och organisationsfordndringar pd ett bra och smidigt sdtt.” - Medarbetare 4

De flesta cheferna arbetar delvis pa kontoret vilket gor att de stoter pé fatal kollegor emellanat
dé alla medarbetare inte har mojlighet att arbeta hemifrdn. Ddrmed menar de pa att de far en
del social interaktion med bland annat ledarkollegor eller enstaka medarbetare som é&r pa plats
vilket bidrar med mycket energi trots situationen. Dock anser dem utifrén det senaste aret att
ett fullt kontor jamfort med négra fa kollegor pd plats inte gar att jamfora. Att hora folk samtala
med varandra och hjdlpa varandra bidrar till att de haller uppe motivationen och det roliga i
arbetet.

“Jag ldngtar tillbaka till ett fullt kontor med puls, och fa starta och avsluta veckan ihop. Jag
saknar arbetskulturen och att fa trdffa mina medarbetare.” - Chef 1

Den sociala delen, som fallit bort for manga, har varit det som i helhet varit trakigast med
distansarbete enligt medarbetarna. I intervjuerna har alla uttryckt en saknad av sociala
interaktioner som uppstar spontant eller vid hojdpunkter péd foretagen.

“Den storsta nackdelen med distansarbete dr den sociala delen som helt forsvunnit som att
fika eller spela pingis. Tidigare hélsade man och pratade dven med kollegor som man inte
trdffar sd ofta men det har férsvunnit nu. De ytligt bekanta kontaktar man ju inte via ett
samtal pa Skype for det blir sda personligt, det dr néstan som att gd in i deras vardagsrum.
Man kontaktar bara de man kdnner allra bdist och det spontana har férsvunnit.” .

- Medarbetare 4

4.5. Framtida arbetssitt

Hur vi kommer att arbeta framat ar svart att veta da framtiden, trots vaccinationer, ar oviss.
Men de flesta cheferna tror att de kommer att arbeta tvd eller tre dagar i veckan pé distans, for
att sedan komma in tva eller tre dagar pd kontoret for att fortsitta halla uppe sammanhallningen.
En av cheferna menar pa att det eventuellt kommer bli ett bakslag nér de successivt kommer
att dtervénda till kontoret eftersom de &r vana vid flexibiliteten.
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“Det dr nagonting som vi nu ldgger en plan kring, for att pa samma sdtt som vi trappade ner
infor distans, trappar vi upp for kontorsarbete igen. Detta for att det kommer bli en stor
omstdllning att vara pad kontoret och hemifran fem dagar i veckan. Att manga kommer
anvdnda sina distans-dagar till att bérja och sluta veckan pd distans dr nog ingen omdajlighet
for att forldnga helgen.” - Chef 2

En chef tror att de delvis kommer att bedriva distansarbete framover och dédrmed har deras
foretag sett till att bidra med teknik och kontorsmdbler for att medarbetarna ska kunna skapa
ett hemmakontor. Dock ska de ha mojlighet att kallas in till obligatoriska mdten for att ha alla
pa plats vid viktiga informationsméten eller sociala sammanhang. En annan chef menar pa att
flexibiliteten 1 arbetssituationen &r till en fordel men det dr ocksd viktigt att tinka pa att
hemmakontoret faktiskt dr ens hem.

“Om ens arbetsuppgifter ger mojlighet till att sitta hemma dad och dd ddr medarbetaren vill
det sjdlv, sa dr det en flexibel losning. Men jag tror ocksa det dr viktigt att bira med sig att
grdnsen mellan arbetsliv och privatliv har suddats ut nagonting nu ndr vi sitter hemma. Tror
att manga, dven om man uppskattar flexibiliteten, vill ha tillbaka sitt hem som just sitt hem
och inte som hemmakontor.” - Chef 4

Utifrdn medarbetarnas perspektiv kan vi se delade meningar angéende distansarbete och hur
framtiden kommer att se ut. Aven kring hur de sjilva vill arbeta framat. De flesta tror att deras
foretag kommer att ha en kombination av distans- och kontorsarbete dir det kommer vara
flexibelt att vdlja ndgra dagar i veckan, eller bestimda dagar for olika team for att ha koll pé
méngden anstillda pa kontoret. Vissa tror sig dven ha hybridméten d& de arbetar mot den
internationella marknaden som ocksa bidrar till att vissa kommer vara pa plats, vissa pa distans.

“Jag tror absolut att vi kommer fortsdtta bedriva arbete pd distans till viss del. I och med
detta kanske man kan jobba hemma ett par dagar i veckan och vara pd jobbet ett par dagar i
veckan - Den balansen tror jag blir jdttebra och det hade jag onskat. Att man har fasta
dagar, eller atminstone en dag i veckan, ddr alla dr pa plats pa kontoret kommer det sckert
bli.” - Medarbetare 4

En annan medarbetare tror att de kommer arbeta pd kontoret varannan vecka och den andra
veckan pa distans. Det gor att det skapar en flexibilitet d& det finns s4 manga alternativ. En av
medarbetarna arbetar i en annan stad och uppskattar dirmed flexibiliteten, men om det hade
varit mojligt att vara pa kontoret mer sa skulle hen varit det. Det &r dven en dnskan framat att
kunna vara pa kontoret mer framét for att fa det sociala umgénget och mer kunskapsutbyte av
kollegor. Sett till den sociala delen av arbetet s& anser majoriteten att det dr betydligt trevligare
att vara pd plats, bade i fysiska mdten, men dven kaffe- och lunchpauser med kollegor ar
ndgonting som uppskattas och saknas nu under distansarbetet. Utifran intervjuerna dr det over
lag det sociala som dr mest saknat och det som kommer bidra till att medarbetarna vill vara
delvis eller helt pé kontoret framdver.
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S. Analys

1 foljande kapitel presenteras och analyseras det empiriska materialet med hjdlp av den
teoretiska referensramen. Analysen dr uppdelad i féljande underrubriker: omstdillning av
ledarskap frdan fysiskt till distans, kommunikation och uppféljning, kontroll och feedback samt
helhetsupplevelse och framtida arbetssditt.

5.1. Omstillning av ledarskap fran fysiskt till distans

Under omstéllningen av distansarbetet har nigra av medarbetarna fatt en okad
beroendestéllning till sin chef med tanke pa att de inte visste vad som vintade. Medarbetare
som fick fordndrade arbetsuppgifter behdvde mer vigledning och stdttning i bdrjan av
omstdllningen. Da det skulle tickas upp inom nya omraden skapades det ddrmed, &ven fran
chefernas sida, ett behov av medarbetarna. Om inte medarbetarna utférde sina uppgifter hade
inte cheferna nédgra att coacha for att leda verksamheten framét. Den hér beroendestéllningen
ar enligt Dirani m.fl. (2020) 6msesidig mellan medarbetarna och organisationen. Precis som
respondenterna beskrev oron for deras arbete 1 framtiden beskriver Dirani m.fl. att
krissituationer som covid-19 gor att medarbetarna soker sig till cheferna i hopp om att fa
végledning och svar. Detta menar cheferna har varit vildigt svért eftersom de inte haft svar pa
alla fragor. Samtidigt ar organisationen enligt Dirani m.fl. (2020) i stort behov av medarbetarna
under krissituationer for att kunna samarbeta, hjilpa varandra och dérigenom 6verleva krisen.

I samband med omstdllningen har ménga av cheferna behdvt anvinda olika ledarskapsstilar i
olika situationer med tanke pd att framtiden varit s& oviss och det uppkommit nya
rekommendationer och restriktioner under pandemins géng. De har ddrmed behdvt praktisera
ett situationsanpassat ledarskap som enligt Sveningsson och Alvesson (2010) innebér att chefen
anpassar sitt ledarskap utifran de olika situationerna som uppstar. Detta kan gdras antingen
inséljande eller delegerande. Négra ledare menar pé att det bdde behdver vara delegerande och
inséljande. Cheferna som arbetar mer inséljande arbetar utifran direktiv och motivation. Under
pandemin har cheferna behovt forhélla sig till restriktionerna och kommunicera ut och ge
direktiv kring nya arbetsforhdllanden, samtidigt som de behdver sprida motivation och positivt
tainkande. De chefer som arbetar mer delegerande har inte gjort ndgra storre forédndringar i
arbetssdttet utan har fortsatt med uppfoljningar och frihet under ansvar. Den dvervéigande delen
av medarbetarna som moter det delegerande arbetsséttet &r mer mogna och sjélvgéende i sin
arbetsroll. De har dven léngre erfarenhet inom branschen vilket gor att de inte har lika stort
behov av stottning och motivation som de som méts av en insédljande ledarstil behdver.

5.2. Kommunikation och uppfoljning

Manga av medarbetarna beskriver deras kommunikation med sin ndrmaste chef som personlig
men i lagom méngd vilket anses vildigt positivt med tanke pé att Dirani m.fl (2020) skriver att
den viktigaste faktorn for att lyckas ta sig igenom en stor omstdllning i samband med en kris
ar att ha en bra kommunikation. Det verktyg som verkar ha fungerat bdst och varit mest
uppskattat av bade chefer och medarbetare r chattarna oavsett om de ar arbetsrelaterat eller
for social kontakt. Detta motséger det Avolio och Kahai (2003) uttrycker géllande att det kan
vara svart att uttrycka sig i en chatt med tanke pa tonldge och kroppssprak. Anvindandet av
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teknologi och digital kommunikation har blivit mer vanligt i organisation och dirmed har den
plotsliga omstédllningen fétt chatten att bli ett dagligt kommunikationsverktyg. Detta har gjort
att medarbetare inom olika branscher och med olika stor erfarenhet har borjat vinja sig vid det
vilket gjort att den digitala kommunikationen fungerat éver forviantan. Dock kan man se att det
rader en viss osdkerhet hos medarbetarna kring att stilla arbetsrelaterade fragor till sin chef
eller sina kollegor, eftersom det dr svért att bedoma méende, humor eller stressniva. Howell
m.fl. (2005) menar pa att medarbetare inte kan observera cheferna under distansarbetet i lika
stor utstrickning som i kontorsmilj6. Om en medarbetare har kontaktat chefen och bett om
hjélp kan medarbetaren ha svért att skapa ritt uppfattning av exempelvis ett chattmeddelande i
situationen och det kanske inte framgar att chefen &r stressad i det 6gonblicket.

De intervjuade cheferna och Dirani m.fl. (2020) &r Gverens om att kommunikationen ar sérskilt
viktigt for att na fram till varandra och kunna uppmérksamma beteenden som ger en indikation
pd mdende och motivation under distansarbetet. Samtliga chefer har regelbundna och
individuella medarbetarsamtal och avstimningar med medarbetarna for att se till deras miende
och distansarbetets padverkan. Vissa har de oftare och andra har de mer sillan. I och med den
stora omstdllningen och rddslor med anledning av covid-19 kan det medfora traumatiska
upplevelser hos medarbetare enligt cheferna. Darmed kriaver det att man utifrdn Dirani m.fl.
(2020) har kontinuerliga avstimningar for att se till mdende hos medarbetarna. Att arbeta med
uppfoljningar och att ha en nira kommunikation, som respondenterna forklarar att de har, kan
ddrmed kopplas till Sveningsson och Alvessons (2010) stilorienteringen dir lagorienteringen
spelar in och man ser till teamet och att medarbetarna mar bra samt att man som chef engagerar
sig. Aven det transformativa ledarskapet av Bass (1999) ser till det att ledarna ska vara
involverade 1 att se till motivation och vilbehag vilket &r vildigt central i denna situation dé
det dr osdkerheter som rader och miendet och individer enligt frimst ledare visats blivit véldigt
paverkat.

Vid digitalt ledarskap bor chefer se till den sociala processen som Avolio och Kahai (2003) tar
upp géllande att kunna forindra attityder och beteenden nir det kommer till medarbetarnas
mdende. Under borjan av distansarbetet krivdes det, enligt flera respondenter, att cheferna lade
ner mer kraft och energi pd detta for att fir medarbetarna att vdnja sig vid den nya
arbetsmetoden och kdnna sig bekvdma med det. Under pandemin &r en viktig del utifran den
sociala processen att visa empati. Genom att cheferna visat pa forstéelse, empati och forsokt
att motivera medarbetare har fordndring gatt bittre dn forvéntat enligt Gvervigande delen av
respondenter. Flera av cheferna har insett att det 4r viktigt att man som chef i dessa ovissa tider
har en Oppen och érlig relation med medarbetarna och vdgar prata om vad som forsiggar i
huvudet. Det &r givetvis dven viktigt att cheferna stindigt forsoker influera medarbetarna att
tanka och fokusera pa det positiva. Det positiva synsittet och den realistiska kommunikationen
som chefen formedlar ar enligt Dirani m.fl. (2020) viktigt for att medarbetarna ska ha fortsatt
fortroende for chefen under dessa ovissa tider.
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Det som manga av medarbetarna tar upp som en stor nackdel med distansarbetet dr att den
sociala delen som sker vid eftermiddagsfikan eller andra evenemang forsvunnit. Daremot har
vissa av cheferna inte fatt sé stora gladjerop nér de forsokt genomfora sociala aktiviteter som
exempelvis fika och after works d4 medarbetarna tyckt att det kénts for paklistrat. En anledning
till att det inte kénts lika lyckat kan bero pa att dessa aktiviteter genomfordes fysiskt fore
pandemin och da finns en risk att medarbetarna jamfor exempelvis en digital after work med
en fysisk. Med anledning av detta kan det i stillet vara fordelaktigt att ha ett innovativt tankesétt
for att kunna skapa nya sociala aktiviteter som Avolio och Kahai (2003) foresprikar. Detta for
att 0ka den sociala interaktionen trots att gruppen befinner sig pé olika platser. Om nya sociala
aktiviteter utformas sa har inte medarbetarna nagra storre forvintningar och darmed undviker
man att inte kunna nd upp till dem.

For att kunna uppmirksamma och motivera medarbetarna har ndgra av cheferna valt att infora
kamera-krav under vissa tillfdllen. Genom att anvédnda sig av en slags teknisk kontroll kan det
skapa, enligt Eriksson-Zetterquist, m.fl., (2011), en sjélvdisciplin som gor att medarbetarna
tvingas synas framfor en kamera. Detta bidrar dven till att exempelvis tonlédge och kroppssprak
kan uppmirksammas. Maende observeras inte heller bara via kamera och utan &ven i
prestationer och i textkommunikation. Flera av cheferna forklarar att en stor utmaning &r just
att lyckas fanga upp alla medarbetares maende och se till att samtliga mar bra bdde 1 arbetet
och pa fritiden. Avolio och Kahai (2003) lyfter just svarigheterna med att tolka text d& det ar
svért att uppfatta tonléigen och kroppssprdk. Didrmed anser cheferna som har kamera-krav att
det dr viktigt for att ha kunnat avldsa hur medarbetarna mar och ha mojlighet att agera.

Under distans har avstimningar och moéten blivit en central del da det dr ett av sdtten att
formedla information eller komma i kontakt med chefer och medarbetare i organisationen.
Dirani m.fl. (2020) menar pa att det &r sdrskilt viktigt att ha regelbundna, individuella
avstimningar med medarbetarna under krissituationer som kan uppkomma i samband med
covid-19. Vissa av medarbetarna har mer schemalagd kontakt med sin chef under distansarbete
jamfort tidigare da de istédllet kunde stimma av i farten. De medarbetare som har ett mer
individuellt arbete uttrycker att kontakten med den narmsta chefen &r densamma och har inte
paverkats pd samma sétt. En anledning till att det skiljer sig at mellan medarbetarna och
cheferna kan bero pé att de som arbetar mer resultatinriktat har tidigare arbetat i ett 6ppet
kontorslandskap i team didr kommunikation varit en stor del av arbetet. De som har arbetat mer
sjdlvstindigt har ddrmed inte haft ndgonting okat behov av den kontinuerliga kontakten
forutom sett till den sociala interaktionen. Att det ser sa olika ut for respondenterna kan bero
pa, som Dirani m.fl. (2020) beréttar, att det inte finns ett rétt sitt att ga tillviga under plotsliga
omstdllningar utan istéllet fir man utga fran den egna organisationen.

Utifrdn detta kan man se tva olika typer av arbetssitt med tydliga ledarskapsstilar sett till
transformativt och transaktionellt ledarskap av Bass (1999). Cheferna har fatt anpassa sina
arbetssitt till viss del efter omstéllningen och under pandemins géng. Trots manga forédndringar
har de fortsatt leda sina medarbetare genom ett liknande sétt som innan. De som haft ett
overviagande transformativt ledarskap sedan innan pandemin, och arbetar med mer
resultatinriktade arbetsuppgifter, har haft en utmaning géillande kommunikationen. Tidigare
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hade de mojlighet att 6verhora samtal och ha mer spontana konversationer, vilket dr svarare
under distansarbetet. For att ha mojlighet att bibehélla ett motiverande och inspirerande
ledarskap har de fétt 6ka graden av direktiv och schemalédgga dessa tillfdllen. De chefer som
arbetar mer uppgiftsinriktat och som haft en dvervigande passiv transaktionell ledarskapsstil
har inte heller fordndrat sitt ledarskap i ngon storre utrdckning. I deras fall har den sociala
interaktionen och det fysiska avstandet vid de spontana mdtena for smaprat varit det som varit
av saknad. Utifrdn respondenterna med uppgiftsinriktade arbetsuppgifter har det inte funnits
ndgon storre anstringning for att 6ka digitala sammankomster, vilket kan bidra till en storre
ensamhet och gora distansarbetet mer patagligt. Dock har det inte efterfragats fran
medarbetarna som arbetar uppgiftsinriktat vilket motsdger vikten av just kontinuerlig
kommunikation som Dirani m.fl. (2020) menar pd kravs for att skapa ett inflytelserikt
distansledarskap.

5.3. Kontroll och feedback

For folja upp medarbetarnas prestationer har vissa av cheferna infort mélchattar for att ha
uppsikt dver dagens mal och att medarbetarna kan hjilpa till att motivera varandra. Att leda
genom resultatinriktade mal och genom kontroll kan kopplas till Sveningsson och Alvesson
(2010) insdljande inom det situationsanpassade ledarskapet. Detta da cheferna som arbetar mer
resultatorienterat behdver ha interna system for att kunna ge direktiv om att folja upp resultaten
men dven anvinda det till att motivera och stotta medarbetarna.

Enligt Bass (1999) anvénder en chef en kombination av bade transformativt och transaktionellt
ledarskap och for att cheferna och medarbetarna ska nd organisationens mél och att
medarbetarnas motivation och maluppfyllnad ska 6ka hand i hand kravs det transformativa
ledarskapet 1 kombination med den transaktionella. De chefer som arbetar mer med
resultatinriktad malsdttning har dven inslag av transaktionellt ledarskap da det &r grundat i
beloningssystem utifran aktivt och passivt agerande vilket Bass (1999) forklarar. Detta pa sé
satt att medarbetarna méts och kontrolleras i de interna system och deras fardighet och kunskap
miéts dérefter och belonas med positiv feedback om de presterar som dnskat. Det transformativa
ledarskapets som Bass (1999) beskriver anvinds i mindre utstrickning sett till kontroll.
Cheferna anser att kommunikation och att visa att de finns dir for medarbetarna ar viktigt. For
att kunna coacha och f6lja upp det som framgér vid kontrollen krdvs det inslag av det
transformativa ledarskapet. Chefer som arbetar mer resultatinriktat har malat upp en bild av en
mer transformativ ledarstil, men genom det insamlade materialet kan man utlisa att det behover
finnas inslag av en transaktionell ledarstil inom dessa branscher.

Eriksson-Zetterquist m.fl. (2011) menar pé att for att en fullstdndig organisation ska kunna
foras framat kravs kontroll. For att ha kontroll 6ver att arbetsuppgifterna utfors korrekt beréttar
ndgra av cheferna att de gor kontroller i interna system, genom maélchattar och medlyssning.
Det dr nidgonting som de flesta medarbetarna som arbetar mer resultatinriktat bekvima med.
En av medarbetarna anser att det blivit mer kontroll nu under pandemin vilket ibland kan
medfora en stress. Eriksson-Zetterquist m.fl. (2011) beskriver den fysiska - och tekniska
kontrollen som tva olika former som kan yttra sig beroende pé situation. En av medarbetarna
berdttar att medlyssning tidigare har skett med fysisk kontroll pa kontoret d& chefen suttit
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bredvid. Nu sker det via teknisk kontroll som skapas genom maskinell kontroll, via ett
medlyssningsprogram, och da vet medarbetarna inte nér chefen lyssnar i samtalen vilket enligt
hen skapar en kinsla av att “big brother is watching you”. Detta skulle kunna beskrivas som
panoptismen som Foucault (2006) beskriver dir man varken vet nir 6vervakaren kontrollerar
eller inte kontrollerar en. Att ha den typen av kontroll bade pé distans eller inte skapar en kénsla
av Overvakning och pd si sitt skapas en sjélvdisciplin. Foucault (2006) och Eriksson-
Zetterquist m.fl. (2011) beskriver sjdlvdisciplinering dér Gvervakningen innebér att
medarbetarna inte vet om att de dr dvervakade och agerar utifran det under hela arbetspasset
och skapar en sjdlvdisciplin. Flera av cheferna sidger dock att de sdllan behover se dver de
interna systemen eller ha fler uppf6ljningar utan snarare vill kontrollera medarbetarnas
vilmdende. Att ndgra av cheferna forklarar att de gor kontroller for att se till medarbetarnas
vidlmaende skulle i vissa fall kunna vara en forskdning av verkligheten. Det kan hinda att
respondenterna undermedvetet har svarat pa intervjufrdgorna for att framstilla sig sjélva sé bra
som mdjligt. Ddrmed finns det risk for att cheferna svarat att de inte kontrollerar medarbetarna
lika mycket som de faktiskt gor med tanke pa att kontroll kan anses ha en negativ klang.

De chefer som beskriver att de har mer sjédlvgdende medarbetare med rapportering ungefar en
géng 1 veckan och mer gemensamma mdten anser sig inte behdva kontrollera arbetets gang i
lika stor utstrackning. De menar pa att det syns vid rapporteringen om de inte gjort sina
arbetsuppgifter och att det dr sjdlvgdende arbetsuppgifter eller enbart uppgifter som enskild
medarbetare sitter med vilket gor att chefen inte har den kontrollen 6ver det. Utifrdn det som
de beskriver kan detta kopplas till det transformativa och transaktionella ledarskapet av Bass
(1999). Den transaktionella delen spelas in pa sitt att det kan tolkas som en underliggande
kultur av tillit och en “laissez-faire”-instéllning av cheferna som gor att de kan ldgga sitt fokus
pa slutresultatet i stdllet for processen av genomforandet som skapar frihet under ansvar. Ur
det transaktionella ledarskapet kan vi dven se till beloningar ur ett aktivt eller passivt perspektiv
som Bass (1999) beskriver. Detta di en av medarbetarna berittade att om de under
veckorapportering presterar bra och gor ett bra jobb, belonas de aktivt med att fa bidra med
sina kunskaper vid kommande méten inom omrédet de arbetar. Men for att skapa de goda
relationerna och tilliten tror vi att de behovs ett transformativt ledarskap som Bass (1999)
beskriver, som inspirerar och motiverar, utgdr grunden for att tillit och engagemang ska
genomsyra arbetskulturen. Genom att ta ansvar och vara engagerade i sina arbetsuppgifter
kénner man sig som en del av teamet dar medarbetarna bidrar med sina kunskaper som sedan
rapporteras in och blir en del av helheten.

For att kunna ha denna mentalitet, med frihet under ansvar, sé krdvs det en slags kontroll dven
fast den inte dr under konstant kontroll. Arbetet ska utforas i tid och utifran Foucault (2006)
och Eriksson-Zetterquist, m.fl., (2011) finns det dven hédr en slags sjdlvdisciplinering i
foretagskulturen som styr medarbetarnas prestationer. Som de sjélva beskriver, genom att de
vet vad de ska gora och att de ska rapporteras vid deadline, far styra hur det sjdlva ska ligga
upp det for att kunna rapportera i tid och det vet att det kommer mérkas om de inte arbetat
tillrackligt. De medarbetare som arbetar mer sjdlvstindigt med egna arbetsuppgifter och
rapporteringar till chefen har fasta rutiner. Det kan dé kopplas till den byrékratiska kontrollen
av Eriksson-Zetterquist, m.fl., (2011) da rutiner och regler ocksé ses som en slags kontrollform.
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Den byrakratiska kontrollen kan ocksa ses som en sjélvdisciplinering varpd medarbetarna har
frihet under ansvar men under en kontrollerad form. Vid frihet under ansvar skapas tillit inom
teamet med cheferna och medarbetarna. Enligt Shamir (1995) kan det vara svart att bevara
tilliten och engagemanget under distansarbetet vilket inte medarbetarna eller cheferna anser
har varit ett av de storre hindren under pandemin.

Utover kontroll krdvs dven feedback efter kontrollerna for att 4 medarbetarna att utvecklas och
motiveras. Cheferna anser det véldigt viktigt under distansarbete att se till medarbetarnas
prestationer och att detta uppmérksammas trots den fysiska distansen. Detta kan dérmed
kopplas till Sveningsson och Alvesson (2010) situationsanpassade ledarskap pa sé sétt att man
som chef maste se till varje medarbetare for att kunna ge dem den uppmérksamhet och
aterkoppling som individen behdver. Flera chefer ndmnde att de har mer kontakt nu med
anledning av att det dr nya forhallanden som behover foljas upp och stimmas av, vilket Dirani
m.fl (2020) uppmanar till d& kommunikation ar en av de viktigaste delarna i att kunna utfora
ett héllbart distansledarskap. Att ge kontinuerlig feedback &r ndgonting som cheferna uppmanar
till och ser ett behov av vid distansarbete. Medarbetare som far en mer kontinuerlig feedback,
under exempelvis medlyssning, har haft en kontinuerlig feedback ett flertal ganger i veckan
bade fore och under distansarbetet. Howell m.fl. (2005) menar att medarbetarnas fortroende
for chefen kan minska vid fysisk distans och att genom att inte kunna observera chefen i arbetet
kan det komma att bli en negativ effekt dd det de inte kan dverhdra hur de arbetar eller stilla
fragor som kan forbattra medarbetarnas prestationer och arbete pa plats. Cheferna som inte
gjort en fordndring av fler tillfillen for feedback tror inte det paverkat s& manga av
medarbetarna i lingden, vilket flera av medarbetarna instimmer. Det har mer bara skapats nya
rutiner for det. Feedback pa distans dr ndgonting som Shamir (1995) menar pd gor att
relationerna forsdmras och att den fysiska narheten krédvs for att skapa en narmre relation och
att de nédrvarande cheferna fér storre inflytande pa sina medarbetare, vilket inte stimmer
overens med det de intervjuade medarbetarna och cheferna beskrivit. Flera av respondenterna
papekar att de i stéllet fitt en djupare relation med sina ndrmaste medarbetare och chef till foljd
av distansarbetet. Anledningar till detta kan vara att det finns en stor saknad av det sociala dver
lag och med tanke pa oroligheterna har flera behdvt 6ppna upp sig och visat sirbarhet pa ett
helt annat sitt mot just sin chef. Daremot &r det inte sékert att relationen blivit djupare av just
distansarbetet utan att det snarare kommit till f61jd av oron av pandemin med covid-19. Utifran
respondenterna i studien har alla sedan tidigare skapat en relation med sin chef innan pandemin.
Detta kan ha bidragit till att medarbetarna har en accepterande instdllning till den fysiska
distansen och har forstéelse for att feedbacken inte alltid nar fram pa samma sitt.

5.4. Helhetsupplevelse och framtida arbetss:itt

Till en borjan var det motgangar som satte kdppar i hjulet for de flesta av bade cheferna och
medarbetarna. Tack vare att ménga av bolagen redan innan pandemin anvinde sig av flera
digitala kanaler och skapat rutiner i en mer digital kommunikation sa har omstillningen gétt
over forvintan. En annan anledning till att det gatt si bra kan dven vara att fler av
respondenterna arbetat hemma nigon gang tidigare vid exempelvis kundméten eller vard av
barn. Detta kan ha gjort att de har lite erfarenhet av distansarbete sedan tidigare, dock inte i en
sa stor utstrdckning som under pandemin. Att genomgé en stor omstéllning som exempelvis en
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kris och pandemi dér folk faktiskt méste infinna sig ensamma hemma, vissa i isolering, kan ge
foljder av trauman och psykisk ohilsa. Cheferna maste dirmed fa verktyg och mgjlighet att
handskas med detta i organisationen for att ge basta mojliga stod till medarbetarna. Som Howell
m.fl. (2005) ser pa distans mellan chef och medarbetare kan det bidra till bristande tillit och att
sjdlva ledarskapets utfall kan bli negativt. Om tilliten brister kanske inte medarbetare vigar
framf6ra hur de mar och relationen tar skada tack vare distans. Da ar kamera-krav, som en av
cheferna ndmnde, viktigt for att kunna se tecken och beteenden hos medarbetarna sé de kan
fdnga upp eventuell psykisk ohélsa eller ensamhet.

Medarbetarna, som arbetar dvervigande pé distans, har tagit det bra pa sé sétt att minga sett
det som en forman eller flexibilitet att fa arbeta hemifran och ddrmed presterat bittre genom
att det bidragit till en bekvim plats att arbeta pa som vid exempelvis medlyssning. Aven att de
haft mdjlighet att ha en flexibel arbetstid och utnyttja sina pauser till att tréina, ta promenader
och gora drenden for att spara tid. Detta dr ndgonting som cheferna dock inte upplever med
anledning av att det skapar en kénsla av stdndig nirvaro for att kunna svara pa fragor eller
anvinda pauserna till att ta samtal med medarbetare som inte hinns med under arbetsdagen.
Detta dr ndgonting som bdde Antonakis och Atwater (2002) samt Avolio och Kahai (2003)
anser ir en utmaning och som bor tas i beaktande for att fi en hallbar arbetssituation for alla
anstéllda.

Utifrén situationen &dr dock alla respondenter dverens om att detta &r en omstéllning som varit
utdver det vanliga men att i framtiden sd har en lairdom kommit gillande att; vill man sa kan
man, ingenting dr omojligt. Da det varit ett pabjudet distansledarskap har varken chefer eller
medarbetare haft nidgonting val att genomgd en fordndring, vilket resulterar i ett battre
samarbete sinsemellan dem. Om man ser till Dirani m.fl (2020) s& kan vi se att just vid kris &r
det viktigt att som chef ta snabba beslut och vara en stottande part mot medarbetarna for att
skapa relationer for att med hjélp av de anstéllda kunna fortsétta féra organisationen framat.
Da bade chef och medarbetare ar i en situation som inte dr sjélvvald, vissa trivs mer pé distans
och vissa mindre, s dr det sannolikt en béttre dynamik vid ett krisldge som denna pandemi dn
om organisationen valt att inféra denna forédndring under samma tidsaspekt utan nagon global
pandemin som gjort det patvingat.

Négonting som alla cheferna podngterade var den sociala interaktionen som de gér miste om
genom att arbeta pd distans eller pé ett mer eller mindre tomt kontor. Cheferna som oavsett
pandemin har varit pd kontoret, fastdn det varit mer eller mindre tomt, ldngtar de tillbaka till
den relationsskapande och fysiska kommunikation dir de kan fé arbeta med ledarskap i samma
lokaler som sina medarbetare for att kéinna att de finns néra till hands. Det blir svart for cheferna
att veta om de utfor ett bra ledarskap eller inte eftersom de inte har ndgonting att jaimfora med.
Det krévs 6ver lag mer anstrangning att komma i kontakt med samtliga medarbetare vid fysisk
distans vilket kan enligt Antonakis och Atwater (2002) bidra till ett negativ utfall och paverka
organisationens resultat. Medarbetarna har inte gett ndgon indikation av att mottagandet av
ledarskapet har pdverkats negativt at distansen, forutom att det kan ta ldngre tid att fi svar vid
vissa tillfallen. Det som medarbetarna saknat mest dr de sociala delarna med kollegor som
luncher och evenemang. Dock ir alla respondenterna eniga om att det &r ensamt och att det blir
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en annan puls i vardagen av att sitta hemma. Utan de sociala métena, den spontana feedbacken
och vardagliga kommunikation s gér de miste om en stor del av podngen med sjdlva
foretagskulturen och gemenskapen som frimjas vid arbete pa kontoret.

6. Slutdiskussion och slutsats

1 foljande kapitel dterges en slutdiskussion utifrdn analyskapitlet som konkretiserar resultatet.
Avslutningsvis dras dven slutsatser av studiens forskningsfynd.

6.1. Slutdiskussion

Négonting som framkom av studien var att flera av medarbetarna fick en okad
beroendestéllning till sin ndrmaste chef i borjan av omstillningen med tanke pé att pandemin
kom sé pass plotsligt och framtiden blev oviss. De visste inte om de skulle fa arbeta kvar, bli
permitterade eller fA andra arbetsuppgifter. Ndgra av de medarbetarna som arbetar mer
uppgiftsinriktat har fatt just fordndrade arbetsuppgifter da deras tidigare uppgifter inte gatt att
genomfora vid distansarbetet. Oavsett om de fatt fordndrade arbetsuppgifter eller inte &r
samtliga respondenter Gverens om att dvergdngen och omstillningen gétt béttre dn forvintat.

I samband med omstéillningen anvinde samtliga cheferna sig av ett situationsanpassat
ledarskap och fatt anpassa sin ledarstil utifrdn antingen insdljande eller delegerande efter
omstandigheterna for att lyckas ta sig an krisen.

Kommunikationen har varit nyckeln till genomférande av distansledarskapet. Bade chefer och
medarbetare har ansett att detta &r véldigt viktigt oavsett om det medfort mer kommunikation
eller i samma utstrickning som innan. Nigonting som kan utldsas dr att de chefer och
medarbetare som arbetar resultatinriktat har haft en frekvent kontakt med nagonting fler
avstdmningar. Inom de branscherna har de generellt sett fler avstimningar och méten vilket
gor att de pa distans dndd fir en mer social kontakt jimfort med de som arbetar mer
uppgiftsinriktat. Ddremot har den spontana feedbacken som tidigare uppstétt ndr man arbetat
pa kontoret forsvunnit. De chefer och medarbetare som arbetar mer uppgiftsinriktat har samma
kontakt som innan distansarbetet men mer séllan jimfort med de som arbetar resultatinriktat.
Dessa medarbetare arbetar dven mer enskilt vilket gor att de triffar kollegorna mer sillan. De
hér cheferna och medarbetarna har dven uttryckt att de saknar sina kollegor dnnu mer én de
som har mer frekventa gruppmdten. De medarbetarna som har fler avstimningar och méten,
bade gillande védlmiende och uppfoljning av arbetsuppgifter kan vi se arbetar mer
resultatinriktat. De som arbetar mer uppgiftsinriktat har snarare rapporteringar vid slutférandet
av sin arbetsuppgift for att stimma av. En anledning till att vissa har haft fler eller firre moten
kan bero pa att cheferna inom de olika arbetssétten tillimpar olika stor grad av transformativt
och transaktionellt ledarskap. Detta kan bero pa eventuell eventuellt oro och kontrollbehov som
kommit med distansarbetet.

Cheferna har fatt stilla om till ett digitalt ledarskap och bdrjat anvidnda sig av digitala verktyg
som gett dem mdjlighet att nd ut till medarbetarna, och medarbetarna har uppskattat det digitala
tillvigagéngssittet utifrdn omstdndigheterna. Trots medarbetarnas acceptans kan vi se att det
varit en utmanande omstéllning for cheferna med tanke pa att forvéntningarna pa att de ska
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vara mer tillgéngliga har 6kat. Cheferna uttrycker en oro i intervjuerna for den psykiska hélsan
hos medarbetarna sedan omstédllningen till distansarbetet eftersom de inte ser hur de faktiskt
mdr i verkligheten. Dédrav har kamera-krav hjélpt ndgra av cheferna att finga upp tydliga tecken
pa eventuell psykisk ohélsa och ddrmed har de kunnat tagit kontroll dver situationen och
dédmpat sin egen oro. Utifrdn, de over lag, frekventa avstimningarna och métena tror vi detta
kan ha forebyggt psykisk ohilsa genom att upprétthalla kontakten. Utifran medarbetarnas
perspektiv kan man utldsa att det r den sillskapliga kontakten med sina kollegor pa det fysiska
kontoret som varit den storsta saknaden. Medarbetarna har snarare varit oroliga for
arbetssituationen medan cheferna varit mer oroliga for medarbetarnas vilméende. Diarmed tror
vi att det krévs att det chefer som arbetar frimst uppgiftinriktat, men &ven resultatinriktat,
fortsitter att arbeta mer med de sociala sammankomsterna och den digitala miljon fram till att
vi far mgjlighet att dtervénda till kontoret.

For att organisationen ska kunna fortsétta foras framat kriavs kontroll 1 olika former. I studien
framgér att de medarbetare som arbetar mer resultatinriktat kontrolleras i form av panoptismen
dé de mots av att chefen har mojlighet att lyssna pé deras samtal. Det dr ocksd forekommande
att teknisk kontroll utfors genom organisationernas interna system dér cheferna har mojlighet
att se statistik pa antal samtal, langd och s& vidare. Medarbetarna &r inte medvetna om nér
chefen lyssnar och utifran det framjas sjélvdisciplin. Sjilvdisciplinen forekommer dven hos de
medarbetare som arbetar med individuella uppgifter dir diverse rutiner och regler utgér en
form av byrakratisk kontroll. De medarbetare som arbetar mer resultatinriktat mots av mer
kontroll jamfort med de som arbetar mer uppgiftsinriktat dven nér arbetet bedrivs pé distans.
Négonting annat som framkommit av studien &r att medarbetarna upplever att de inte ldngre
fdr samma spontana feedback och aterkoppling av cheferna som pa kontoret, samt att cheferna
papekar att de maste anstrdnga sig mer for att ge samma méngd feedback som de tidigare gav
pa kontoret. Nu sker snarare den typen av aterkoppling i samband med de planerade
avstdmningarna som de har avsatt tid for eller kréver schemaléggning. En mojlig anledning till
att det fungerat bra med distansarbetet bade for de som arbetar mer resultatinriktat och de som
arbetar mer uppgiftsinriktat kan bero pa att de haft en relation sedan tidigare och ddrmed har
de redan tillit och fortroende for varandra.

Manga av respondenterna ndmnde att de sedan tidigare anvént sig av viss digital
kommunikation nir de arbetade pé det fysiska kontoret vilket gor att de inte behdvt borja om
helt fran ruta ett. Cheferna anser att det i helhet inte finns s manga positiva aspekter med att
bedriva ledarskap pa distans men genom alla dessa utmaningar har cheferna fatt anvédnda sig
av och utveckla olika ledarstilar vilket kan leda till nya ledaregenskaper som kommer kunna
anvéndas i framtiden. Det som bade medarbetarna och cheferna har uppskattat minst &r just
den spontana personliga interaktionen som forsvunnit néstan helt och héllet under
distansarbetet. Det som uppskattades mest av medarbetarna var just flexibiliteten av att kunna
strukturera upp sin dag sjilv. Cheferna var inte lika positivt instillda till flexibiliteten med
tanke pa att de bland annat foredrog att ha mdjligheten att traffa alla medarbetare, upprétthalla
gemenskapen och se hur alla mar. Vi tror att det kan vara en mycket viktig och avgdrande
aspekt att anvidnda sig av videosamtal for att bade kunna se den man talar med for att kunna
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avldsa kroppssprak samt for att hora tonlédget. Det dr betydligt svarare att tolka dessa aspekter
som gér att utldsa av ett videosamtal jamfort med att fa ett svar som ett textmeddelande.

Det har skapats en ny mentalitet och dppenhet infor mojliga framtida omstéllningar: “vill man
sd kan man”. Ddremot har den péfrestning som lagts pd vissa individer, frimst inom
chefspositioner, inte alltid varit optimalt inom organisationen. Exempelvis har cheferna fatt
utsta pafrestningar kring att vara mer tillgéngliga och forvéntas ha svar pé fragor om framtiden
som vanligtvis inte hade uppstétt vid en planerad organisationsforindring. Over lag har det nu
skapats ett nytt arbetsliv och en arbetsmetod som enligt bdde chefer och medarbetare kommer
att fortsétta. Det som dr mer intressant dr hur foretagen kommer att vélja att fortsétta och tolka
den flexibla arbetsmiljon efter pandemin och vaccineringen.

Olika organisationer kommer att infora olika arbetssitt efter den radande pandemin. En aspekt
som antagligen kommer att skilja sig dr just organisationens upplégg vilket kan komma att bli
en avgorande faktor hos de arbetssokande. De som vérdesitter flexibiliteten mest &r
medarbetarna utifran studien och den rddande situationen. Vissa kommer med stor sannolikhet
att alltid foredra att arbeta pé ett fysiskt kontor, andra kommer foredra att arbeta helt och héllet
pa distans och utifran studien kommer de flesta att vilja ha mojligheten att arbeta bade pa
kontoret och hemifran. Flera av cheferna 6nskar ddremot att de s sméningom kommer kunna
aterga till kontoret helt och héllet men att atergdngen fér ske successivt. Med anledning av detta
kan det komma att bli en utmaning for arbetsgivare att skapa en attraktiv arbetsplats for att
mota bade chefer och medarbetares begér i framtiden.

6.2. Slutsats

Syftet med uppsatsen var att analysera hur omstéllningen av ledarskapet inom olika branscher,
priglade av kontorsarbete, har pdverkats av ett plotsligt och pabjudet distansarbete.

En slutsats som kan dras &r att medarbetarna, men @ven cheferna, tycker att omstillningen gétt
betydligt battre och smidigare dn man forestéllt sig. Det kan bero pa att man inte har ndgonting
liknande att jdmfora med. En annan anledning kan vara att vi fram till pandemin har bekantat
oss med digitala verktyg som gor att omstéllningen blivit mer hanterbar jamfort med om den
skulle intrdffa for 30 &r sedan.

En annan slutsats som kan dras dr att chefernas ledarskap har foréndrats till ett mer
situationsanpassat ledarskap dédr de fatt anpassa sig till flera utmaningar och restriktioner.
Ledarskapets olika inriktningar har pdverkats beroende pé vilken bransch man arbetat i. Det
kan utldsas att respondenternas olika branscher kan delas upp i tva olika arbetssitt: ett mer
resultatinriktat och ett mer uppgiftsinriktat. De chefer som leder en grupp med ett mer
resultatinriktat arbetssétt har inte fordndrat sitt arbetssdtt mer dn att kontrollen nu sker pa
distans och att de har fler planerade avstdmningar for vdlmiende som de tidigare gjort pé
kontoret.

Utifrén cheferna som leder en mer uppgiftsinriktad grupp har det uppfattats att de har samma
méngd arbetsrelaterade mdten, men de har inte lika manga avstimningar sett till vdlmaende
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som de medarbetare som har ett mer resultatinriktat arbetssitt. Detta kan bero pd att den
uppgiftsinriktade gruppen utfor arbetsuppgifter som inte har en lika stark resultatinriktning utan
snarare dr mer sjdlvgaende och inte kriaver kontroll och uppf6ljning pa samma sétt.

En annan slutsats som kan dras &r att kommunikationen har en nyckelroll for att
distansledarskapet ska kunna vara framgangsrikt. Genom att ha en god kommunikation
kommer man kunna reducera flera av de dterkommande problemen. Detta kan bland annat vara
missforstand, den psykiska ohélsan och tilliten. Som chef har en stdrre oro for medarbetarnas
vilméende byggts upp nir man arbetar pa distans. Oron skapas av de att inte kan verhora eller
iaktta vilméende som vid fysisk nirvaro. Med hjilp av en frekvent digital kommunikation kan
man stdimma av och kontrollera vilmaende och ddrmed minskar dven oron hos cheferna.

Utifrén studien kan man utlésa att chefskapet har forédndrats. Chefskapet har flyttats frdn den
fysiska nérvaron till den digitala ndrvaron som skapat en mer coachande mentorsroll. I och med
de rddande omstdndigheterna behdver medarbetarna nagon att vinda sig till for att sdka stod.
Cheferna har darmed fétt anpassa och utveckla sin roll genom att ha en mer GSppen
kommunikation och ge vigledning. Alltsd behdvs inte bara en ledarskapsstrategi utan de
behover dven kunna anpassa sitt ledarskap dé fler aspekter behdver tas i beaktande samtidigt
jamfort med det fysiska ledarskapet. Vi tror att den framtida utmaningen for cheferna kommer
vara att behdva skapa en hybrid ledarstil, dédr arbetet kan ske bade pa distans och fysiskt. Detta
med tanke pa de erfarenheter som skapats inom digitalt ledarskap och antagligen kommer bli
det nya normala.

7. Begransningar och vidare forskning

1 det hdr kapitlet presenteras begrinsningar som studien inte kunnat undgd samt forslag pd
vidare forskning utifran det fynd som gjorts.

Négra begriansningar med studien &r att respondenterna kan ha svarat utifrdn att fa sig sjilva
att framsta som sd bra som mgjligt vilket kan ha gjort att en forskonad bild presenterats trots
att bade chefer och medarbetare har intervjuats. Detta hade kunnat undgds genom att utfora
kompletterande observationer. Studien ar dven begransad till de som arbetar 1 en kontorsmiljo
1 Sverige vilket dven kan paverka studiens resultat. Det dr mycket mojligt att ett annat resultat
hade kunnat framstillas vid en analys av en annan bransch eller inom en annan geografisk
avgransning.

Sett till vidare forskning anser vi att de fynd som gjorts i studien géillande de resultat- och
uppgiftsinriktad arbetsmetod, samt hur ledarskapet skilt sig utifran de olika branscherna inom
kontorsarbete ses intressant att undersoka vidare. Utifran det empiriska materialet kan vi utldsa
att det finns en hypotes angdende en ny ledarstil i form av ett hybridledarskap, som sker bade
fysiskt och pa distans, kommer att vixa fram. Detta anses intressant att studera mer for att
eventuellt kartligga en ny modell kring hybridledarskap.
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