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Covid-19 pandemin som br6t ut 2020 tvingade manga organisationer att ga Over till
distansarbete. Overgangen till distansarbete skedde fort vilket innebar liten mojlighet for att
strategiskt planera hur det skulle ga till, hur verksamheten skulle arbeta eller hur chefer skulle
arbeta med sitt ledarskap. Distansarbete kan ge bade positiva och negativa effekter for anstallda.
Dér de positiva effekterna ar storre flexibilitet och en stérre mojlighet att 16sa vardagspusslet
samt de negativa beskrivs som att inte trivas med distansarbete och upplevelsen av minskad
arbetstillfredsstéllelse. Med utgangspunkt i detta sa vill forfattarna med denna studie méjliggora
en djupare forstaelse for hur chefer arbetar med sitt ledarskap pa distans. Forfattarna undersoker
aven de tre psykologiska faktorerna - autonomi, kompetens och samhdérighet - inom
sjalvbestdimmandeteorin i relation till distansledarskap, for att se hur chefer arbetar med att
motivera sina medarbetare. Studien ar genomford utifran en kvalitativ metod dar
semistrukturerade intervjuer med atta chefer inom bade privat och offentlig sektor hélls, detta i
kombination med en litteraturstudie i relevant teori. Resultatet som presenteras i studien &r de
intervjuade chefernas syn pa chefskap, ledarskap, distansledarskap och motivation. Fenomen
som presenteras i resultatet gar att koppla till tidigare forskning och denna studie bidrar darmed
till bredare kunskap inom att leda och motivera pa distans. Forfattarna undersoker darfor
distansledarskap med ett fokus pa motivation enligt sjalvbestimmandeteorins psykologiska
faktorer. Av empirin framgar det att cheferna inte upplever att ledarskapet behover se
annorlunda ut pa distans vilket ar motséagelsefullt till tidigare forskning dar det bland annat
framgar att ledarskapet maste se annorlunda ut. Daremot presenteras det i empirin att det finns
utmaningar nar det kommer till att leda och motivera sina medarbetare nér de inte har ansikte
mot ansikte kontakt. Vad som framgar av resultatet ar att distansarbete har effekter pa
ledarskapet, medarbetarnas motivation samt relationen chef-medarbetare. Vidare

rekommenderar forfattarna att fler studier genomfors for att undersoka distansarbetets effekter



pa ledarskapet men aven undersokningar kring hur ledare kan arbeta for att motivera sina
medarbetare vid distansarbete.
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1 Inledning

| samband med att covid-19 pandemin brét ut 2020 har manga arbetsplatser gatt over till att
medarbetare arbetar hemifran (SCB, 2020). Fragan &r hur uppratthaller chefer motivationen néar
arbetslivet och vardagslivet andras sa hastigt? Enligt Akademikerforbundet SSR (2020) finns
det en delad bild om distansarbete fran medarbetare. Dér vissa sager att de inte trivs och kanner
minskad tillfredsstallelse, samtidigt som vissa uppskattar hemma arbetet och ndmner att de
arbetar battre pa distans. Den positiva skildringen om distansarbete handlar om st6rre
flexibilitet och majlighet att 16sa vardagspusslet pa ett battre sétt, men dven en kansla av storre
kontroll och sjélvstandighet. Samtidigt som de negativa skildringarna av distansarbete beskrivs
som minskad samhorighet, saknaden av vardagssnacket mellan kollegor och mojligheten att

snabbt titta in pa nagons kontor med fragor vid behov.

Vidare diskuterar Arbetsgivarverket (2020) en viss skillnad i begreppet hemarbete som var
resultatet av covid-19 pandemin och den tidigare etablerade bendmningen distansarbete. Dér
hemarbete, enligt dem, inte anses vara likstallande med distansarbete, hemarbete menas vara
en situation som uppfattas Overgdende. Vastra gotalandsregionen (2019) definierar
distansarbete, med fokus pa covid-19, som regelbundet arbete borta fran ordinarie arbetsplats -
att geografisk vistas pa annan plats och arbeta darifran. De fortsatter med att poangtera att
distansarbete inte ska forvaxlas med tillfalligt arbete i hemmet. Begreppen kan ha viss olika
innebord, dar hemarbete med koppling till covid-19 pandemin har fatt en viss innebdrd som
inte ar likstadllande med det distansarbetet som var vanligare innan pandemin 2020 brét ut. |
denna uppsats sa har vi valt att arbeta med begreppet distansarbete samt distansledarskap och
syftar da till det arbetet och ledandet av arbetet som sker utanfér den ordinarie arbetsplatsen
samt pa annan geografisk plats. Vi har aven valt att frdga vara intervjudeltagare om
distansarbete samt fragor riktade mot covid-19 pandemin. Framst eftersom vi &r intresserade av
hur arbetet borta fran kontoret och den snabba férandringen i arbetssattet pa grund av pandemin

har fatt chefer att andra sitt satt att arbeta pa, eller motivera pa.

En studie utford av Tele2 (2020) med fokus pa distansarbetet med anledning av covid-19
pandemin beskriver att svenskar idag vill ga 6ver till en hogre andel distansarbete i kombination
med kontorsarbete. De chefer som medverkat i studien menar pa att de vill ha bestamda dagar
pa arbetsplatsen samt “check-in” mdten varje dag med sina medarbetare, men 1 relation till detta

sa vill 7 av 10 medarbetare sjalv valja hur mycket samt nar de arbetar pa distans. Viljorna



beskrivs som olika, men ett skifte i arbetssituationen verkar vara pagaende (Andersson,
Crevani, Eriksson-Zetterquist och Tengblad, 2020). Déar pandemin har bidragit till en
explosionsartad utveckling av digitaliseringen samt virtuella team. Distansarbetet verkar vara
har for att stanna, darfor ar det viktigt for chefer veta hur de kan paverka sina medarbetare pa

distans for att skapa driv, engagemang och motivation.

Var infallsvinkel ar darfor att underséka hur chefer arbetar med att motivera pa distans, vilket
vi har valt att gora utifran sjalvbestammandeteorin (SDT). Teorin utgar ifran tre psykologiska
faktorer - autonomi, kompetens och samhérighet (Gagné, 2013). Autonomi avser upplevelsen
av sjalvbestammande samt kontroll over sitt beteende eller situation, kompetens avser
upplevelsen av larande och utvecklande av nya fardigheter. Samhdrighet syftar till upplevelsen
av gemenskap och meningsfulla sociala kontakter. Vi vill undersoka hur chefer arbetar med

dessa tre faktorer samt hur detta kan ge forutsattningar fér en motiverad arbetsgrupp.

1.2 Syfte och fragestaliningar
Syftet med denna studie &r att mojliggora en djupare forstaelse for hur chefer arbetar med sitt
ledarskap efter andringen till distansarbete samt hur de arbetar med att motivera sina
medarbetare.  Studien avser att undersoka de tre psykologiska faktorerna i
sjalvbestdmmandeteorin - kompetens, autonomi och samhdrighet, detta i relation till ledarens
arbetssatt. De fragorna vi kommer undersokas i uppsatsen ar:

1. Hur arbetar chefer med att leda pa distans?

2. Hur motiverar chefer sina medarbetare utifran samhdérighet, autonomi och kompetens?

1.3 Avgransningar

Fokuset i studien &r chefernas egna upplevelser om utmaningar, lardomar och skillnader i
ledarskap vid distansarbete. Studien &r inom ramen for forskningsomradet distansledarskap och
tar upp aspekter géllande relationen chef-medarbetare och chefers arbetssatt. Aspekter inom
chefernas arbetssatt har ett fokus pa hur ledare motiverar sina medarbetare pa distans dar

sjélvbestdmmandeteorin anvénds som analysverktyg.



2 Tidigare forskning

| foljande avsnitt kommer tidigare forskning inom ledarskap pa distans att presenteras.
Studierna som beskrivs i detta avsnitt har undersokt hur digitaliseringen och distansarbete
paverkar ledarskapet. Grunden for studierna som presenteras ligger i digitalisering, den
digitala transformationen, distansarbete och distansledarskap. Avsnittet avslutas med en

sammanfattning av de mest centrala resultaten fran studierna.

2.1 Studie av Schwarzmdller, Brosi, Duman och Welpe om hur den digitala

transformationen paverkar organisationer

Studien av Schwarzmdiller, Brosi, Duman och Welpe (2018) ser huvudsakligen till forandringar
inom arbetets utformning och ledarskap utifran paverkan av den digitala transformationen.
Studien bygger pa intervjuer med experter inom digitalisering och totalt har 49 personer
intervjuats dar majoriteten ar verksamma inom naringslivet och resterande &r verksamma inom
forskning, stiftelser, féreningslivet, fackforbund och politik. Studien bidrar till tidigare
forskning genom att utveckla forstaelsen om vilka forandringar som den digitala
transformationen har medfort nar det kommer till organisering av verksamheter. Studiens
praktiska betydelse &r att den bidrar med att fortydliga de centrala delarna som den digitala

transformationen fort med sig.

De centrala delar studien presenterar i sitt resultat &r att arbetet inte langre ar bundet till att
utforas under vanliga kontorstider och &r heller inte bunden till ett kontor. Forfattarna menar pa
att anstallda far en frihet i arbetet som majliggor en balans mellan privat- och arbetsliv. Daremot
finns risker med detta da en norm om att alltid vara ansluten och tillganglig skapats. Férutom
paverkan pa var, nar och hur arbete sker sa blir en stérre mangd data och verktyg tillganglig for
anstallda. Den digitala transformationen gor att information bli mer lattatkomlig for
medarbetare och digitaliseringen bidrar till en standardisering av arbetsuppgifter - detta innebar
att medarbetare kommer behéva hantera mer komplexa arbetsuppgifter dar kommunikation och
larande av varandra blir allt viktigare for att utveckla kompetensen for att klara dessa uppgifter.
Forfattarna fann daremot att ledare har en funktion i organisationer som inte kan erséttas av

standardiserade processer.

I och med mer komplexa arbetsuppgifter sa okar kravet pa kompetens hos bade ledare och

medarbetare - hogre kognitiva krav i och med okat behov av att vara kreativa och



problemlésande. Ett livslangt larande och flexibla anstillda ar ett maste for att klara av
marknaden i den riktning som den utvecklas i. Forfattarna fann att ledare aktivt maste arbeta
med att mojliggora och finnas som stdd for att utveckla medarbetarna. Den stora méngd data
som blir tillganglig fér medarbetarna mojliggor en storre involvering i beslutsprocesser - vilket
for medarbetarna leder till en hogre upplev autonomi. Att medarbetarna tar storre ansvar
mojliggors genom att ledaren leder pa ett mer deltagande satt, vilket & majligt genom att lata
medarbetarna bestimma hur mal ska nas. Dock maste det finnas tillit i relationen mellan chef
och medarbetare for att det ska fungera. Ledarfunktionen hamnar mer hos medarbetarna vilket
gor att ledare ska arbeta med att inspirera och motivera medarbetarna for att de ska vilja ta
ansvar - ledarna ska bygga pa medarbetarnas inre motivation.

2.2 Studie av Kelley och Kelloway om ledarskap pa distans och transformativt

ledarskap

Studien undersoker ledarskap pa distans och har sin utgdngspunkt i om det transformativa
ledarskapet, ett involverande ledarskap, mojliggér for medarbetare att uppleva kontroll,
engagemang, tillfredsstéllelse och tillit (Kelley & Kelloway, 2012). Ytterligare undersoker de
ocksa om regelbunden, schemalagd kommunikation och oplanerad kommunikation ger
medarbetare uppfattningen om ett transformativt ledarskap. Forfattarna ser éven till, vad de
kallar, forkunskaper vilket syftar till en tidigare relation till de personer som befinner sig i det
virtuella teamet och om detta okar tilliten och prestationen hos medarbetarna. | detta avseende
undersoker de om tidigare relationer mellan chefer och medarbetare skapar en upplevelse om
transformativt ledarskap pa distans. Studien &r baserad pa en webbaserad enkatundersokning

dar urvalet utgjordes av individer inom professionella samt ledande befattningar.

Det huvudsakliga malet med unders6kningen var att mojliggora en djupare forstaelse for de
distanserade ledar-medarbetar relationen. Syftet var att identifiera om kontextuella egenskaper
i relationen ledare-medarbetare paverkade ledarskapets inflytande pa individuella medarbetares
resultat. Vad som framkom i studien ar att ledarskapet behdver se annorlunda ut nar ledaren
inte har ansikte mot ansikte kontakt med sina medarbetare. Att skapa uppfattningar om
transformativt ledarskap pa distans ar méjligt men kraver mycket arbete och for att lyckas maste
medarbetare kdnna sig fria att integrera via olika kanaler - detta géller planerad eller oplanerad
kommunikation. Ledare bor kontakta medarbetare pa ad hoc-grunder vilket innebér att

kommunikationen pa distans inte endast bor handla problem utan ledare behover planera for



den oplanerade kommunikationen. Det som d&r av storst vikt i kommunikationen &r
forutsdgbarhet och tillforlitlighet i interaktionen. Ledare har liten mojlighet att skapa
forkunskap men kan pa distans skapa den initiala ansikte mot ansikte kontakten. Besluts- och
processkontroll av betydande niva har forknippats med medarbetarnas kansla av kontroll av
sina arbetsuppgifter vilket uppnas genom ledarskapet ar bemyndigande (“empowering”). |
studien framkom ocksa att en atmosfar av tillit som gar at bada hallen, ledare-medarbetare, ger
en upplevd kansla av kontroll och att ledarbeteendet ska forstarka kanslan av palitlighet,
formaga och valvilja hos medarbetarna. Upplevelsen av det transformativa ledarskapet
paverkas av kontexten man befinner sig i och den distanserade ledar-medarbetar relationen har
tidigare inte uppratthallits pa distans. Vid distansarbete racker det inte for ledare att visa pa
nagra transformativa ledaregenskaper utan ledare pa distans maste hantera och anpassa sig till

det sammanhangen dar relationen bedrivs.

2.3 Studie av Offstein, Morwich och Koskinen om distansledarskap och

distansarbetets konkurrensfordelar

Studien undersoker vilka fordelar som finns med distansarbete samt vad som ar viktigt inom
distansledarskap (Offstein, Morwich & Koskinen, 2010). Undersékningen ar baserad pa ett
stort urval av organisationer inom privata, ideella och offentliga verksamheter dér intervjuer
samt observationer har genomforts. Forfattarna poangterar att om man haller fast vid
traditionella forestallningar om ledarskap riskerar man att hamna i en icke-funktionell
arbetssituation pa distans. Inom viss managementlitteratur benamns vikten av en fysisk
narvarande ledare, dar en chef hjalper teamet genom att vara synlig och pa plats. Denna

mentalitet strider emot distansarbetets natur och hammar utvecklingen av distansarbete.

Forfattarna menar pa att distansarbete har blivit en nédvéandighet och stodjer sina belagg genom
att identifiera anledningar till att de anser detta. De beskriver att den fysiska infrastrukturen
underldttas av att mindre reser, dar de framstéller att stora delar av infrastrukturen &r
Overbelastad. Vidare anser artikelforfattarna att de kan se fordelar med att anstéllda slipper
pendlandet, kostnadsbesparingar for organisationen, underlattande for individer med sérskilda
funktionshinder samt att det underlattar miljopaverkan. Den framsta fordelen med distansarbete
identifieras daremot som den konkurrensfordel det kan skapa for organisationen. Distansarbete
mojliggor exempelvis for att anstélla den basta talangen for arbete med mindre hansyn till

geografisk forutsattning.



Artikelforfattarna har aven identifierat nagra strategier som ar viktiga inom distansledarskap,
vilket ar rekrytering av passande individer, kommunikation, socialt stod samt fokus pa resultat.
Individer med personlighetsdrag som lutar mot sociala och extroverta ar sarskilt passande for
distansarbete. Detta eftersom en social formaga och pratsam personlighet underlattar for att fa
sin rost horda pa distans och darav samarbetet. En individ med motsatt personlighet beskrevs
latt kunna marginaliseras i en virtuell varld. Vidare identifierades kommunikation som ett
viktigt verktyg, speciellt for ledaren, inom distansarbete. De virtuella ledarna beskrevs som
exceptionella pa att kommunicera. De anvande sig av olika kanaler, olika tidpunkter och var
kontinuerliga med kommunikation till sitt team. En strategi som beskrevs som framgangsrik
var att prata med sina medarbetare i telefon eller via webbmdoten och darefter forstarka
kommunikationen i textform som via mejl eller textmeddelande. Detta hjalpte medarbetare att
forsta meningen och kontexten av informationen samt hjélpte att skapa en interpersonell
kontakt mellan ledare och medarbetare. Vidare identifierades dven socialt st6d som en
framgangsrik strategi. Ledare som investerar i samarbete och samhorighet inom teamet
underlattar for att skapa ett effektivt och halsosamt team med bra teamkénsla. Kénslan av ett
sammanhdrande team beskrivs vara lattare att skapa inom en fysisk miljo, darfor beskrevs en
taktik att framja detta genom att anordna sa teamet fysiska ses da och da. Den sista strategin
beskrevs som en av de viktigaste, dar ledarens mentalitet var av vikt. Ledaren bor lagga vikt pa
resultatet och inte nar saker utfors, samt kontinuerligt inneha denna instéllning. Organisationer
behover arbeta med att sldppa in denna typ av mentalitet i verksamheten och att utbilda sina
ledare att framja detta om de ska ha framgang i den virtuella varlden. Det ar inte hallbart for
ledare att agera Overvakare, utan de maste fa ges tillit och tillatas fokusera pa resultatet fran
medarbetarna eller teamet. Far ledare denna majlighet och lyckas ta till sig denna mentalitet s&

har de bra forutsattningar att bli en bra virtuell ledare.

2.4 Centrala delar fran ovan presenterade studier

Artiklarna som presenteras ovan har studerat fenomen inom forskningsomradet
distansledarskap och distansarbete likt denna studie. Studierna bidrar med en forstaelse om att
ledarskapet pa distans inte kan bedrivas pa samma satt som nar chefer dagligen hade ansikte
mot ansikte kontakt med sina medarbetare. Offstein m.fl. (2010) menar bland annat pa att
fasthallande i det traditionella forestallningarna om ledarskap orsaka en icke-funktionell

arbetssituation pa distans. Chefer behéver anvéanda sig av andra verktyg for att kommunicera



med sina medarbetare och beteendemdnstret for kommunikation och ledarskapet behdver vara
annorlunda. Den digitala transformationen som har gjort det mojligt med distansarbete innebar
en tidsmassig och rumslig flexibilitet for anstallda vilket ocksa for med sig en balans mellan
privatlivet och arbetslivet. Men relationen ledare-medarbetare och medarbetare-medarbetare ar
av stor vikt att bibehalla for att skapa ett valfungerande och effektivt virtuellt team. | relationen
ledare-medarbetare laggs stor betoning pa tillit for att distansarbetet ska fungera men ocksa att
ett transformativt ledarskap ar nédvandigt for att utveckla medarbetare, detta tillsammans med

kommunikation och delning av kunskap mellan anstéllda.



3 Teori

| foljande avsnitt presenteras tre teman: forst tre begrepp inom den teknologiska utvecklingen:
den digitala transformationen, digitaliseringen och virtualisering. Darefter chefskap och
ledarskap i storre beméarkelse samt med beskrivning om olika relevanta ledarskapsstilar. Sista

temat handlar om motivation med inriktning pa sjalvbestammandeteorin.

3.1 Den digitala transformationen, digitalisering och virtualisering

Begreppet den digitala transformationen lagger fokus pa vilka férandringar och mojligheter
som tekniken medféra (Andersson m.fl., 2020). Den digitala transformationen med den nya
tekniken som anvands inom allt storre omraden paverkar arbetsmarknaden likt
automatiseringen - det vill sédga vissa arbetstillfallen faller bort medan andra tillkommer.
Forhoppningen med den nya tekniken och digitaliseringen &r att den ska underldtta och
effektivisera organisationers arbete. Digitaliseringen handlar 6vergripande om digitala verktyg
och applikationer som anvands inom allt fler omraden i samhéllet. | organisatoriska
sammanhang innebar anvandningen av fler digitala verktyg ett mojliggérande men ocksa
utmaningar ndr det kommer till utformningen av affarsmodeller, organisatoriska processer och
ledningspraktik (Andersson m.fl., 2020). Digitaliseringen har exempelvis effekter pa hur man
arbetar och innebdr en virtualisering av arbetet. Detta gor att arbetet blir mindre beroende av
det fysiska rummet och méten ar inte langre bundet till ett konferensrum utan virtuella méten
kan anvandas istallet. Anvandningen av virtuella team har varit mojligt lange och &r vanligt
forekommande i exempelvis multinationella organisationer (Harzing, Reiche & Tenzer, 2019).
Digitaliseringen har bidragit med att det finns en mangd avancerade digitala verktyg och
applikationer for organisationer att anvanda for samordning och samarbete pa fysisk distans
(Andersson m.fl., 2020). Utmaningar i virtuella team &r att skapa narvaro, samordna samt skapa
tillit inom teamet, och forskning visar pa att utebliven fysisk interaktion kan skapa svarigheter
nér det kommer till att skapa en grupp som ar vélfungerande (Andersson m.fl., 2020).

3.2 Chefskap och ledarskap

3.2.1 Chefskap

Enligt Sveningsson och Alvesson (2010) handlar rollen som chef om att man leder processer
och att chefskapet innefattar att sékerstalla kontinuitet i organisationen. Arbetsuppgifter sasom

administration och kontroll faller under arbetsbeskrivningen som chef (Sveningsson &



Alvesson, 2010), men ocksa den formella rollen som ledare (Andersson m.fl., 2020). En chef
arbetar bade som spindeln i natet gallande vardagliga géromal till att ha beslutsmandat och leda
medarbetare i den riktning verksamheten kraver. Chefers arbete styrs ofta av diverse
ofdrutsagbara handelser och stérningar i arbetsvardagen, vilket resulterar i att chefer séllan har
mojlighet att fokusera pa en arbetsuppgift i taget. Framst anses chefer i verksamhetsnéara
positioner som de som behdver hantera mest oforutsdgbara handelser i vardagsarbetet
(Andersson m.fl., 2020).

Chefskap medfor olika utmanande forutsattningen beroende pa vilken kontext chefer arbetar
inom (Andersson m.fl., 2020). Chefer har vissa gemensamma namnare men rollens
forutsattningar kommer se olika ut beroende pa vilken position, verksamhet eller yrke man
arbetar inom. Ett vanligt problem inom offentlig verksamhet beskrivs som dverstyrning, vilket
handlar om 6kande mal i relation till 6kad detaljstyrning. Exempelvis handlar det om utékning
av verktyg som istéllet for ersattande av befintliga verktyg adderar till dem. I relation till 6kade
arbetskrav sa beskriver EkI6f (2017) kvantitativa krav som en riskfaktor i arbetssituationen som
kan kopplas till stress och minskad arbetstillfredsstéallelse Andersson m.fl. (2020) beskriver en
mojlig 16sning till dverstyrning genom tillit, dar fortroendeskapande kommunikation &r ett

verktyg att arbeta med for att skapa tillit.

3.2.2 Ledarskap

Att vara chef ar inte detsamma som att vara ledare, man kan vara ledare utan att inneha en
formell roll som chef, vilket kallas informell ledare (Andersson m.fl., 2020). Ledarskap ar ett
komplext och mangfacetterat fenomen (Andersson m.fl., 2020) och det finns inom
ledarskapsforskningen flera definitioner av vad ledarskap ar (Sveningsson & Alvesson, 2010).
Sveningsson och Alvesson (2010) beskriver flera olika definitioner pa ledarskap: en
interpersonell relation i vilken andra lyder eftersom de vill, den inflytandeprocess i vilket man
far en organiserad grupp att uppna sitt mal och en process dar en person far en underordnad att
bete sig pa ett visst satt i en viss riktning. Den breda definitionen som finns av ledarskap som
begrepp belyser bredden inom forskningsomradet (Sveningsson & Alvesson, 2010). Andersson
m.fl. (2020) diskuterar ledarskap utifran fyra centrala aspekter: ledarskap ar en process,
innefattar paverkan, utévas i relation till andra och ar kopplat till gemensamma mal - och
definierar ledarskap som en process av paverkan av en grupps aktiviteter mot ett specifikt mal.

De olika definitionerna av ledarskap lagger fokus pa olika delar av ledarskapet och inom



ledarskapsforskning diskuteras hur ledarskap ser ut och var fokus ska laggas for att forsta hur
ledare arbetar for att paverkan ska ske. Detta ligger till grunden for olika ansatser inom

ledarskapsteori.

3.2.2.1 Ledarskapsstilar
Olika teorier har gett ursprung till olika idéer om ledarskapsstilar, stilarna syftar till den karaktar
ledarskapet har hos en ledare eller chef (Andersson m.fl., 2020), nedan beskriver vi fyra vanliga

ledarskapsstilar: konventionellt, situationsanpassat, transformativt samt utvecklande:

Konventionellt ledarskap: ledarskapet beskrivs utifran tva delar, en med positiv koppling och
en med destruktiv koppling (Larsson, 2006). Ledarskapsstilen grundar sig i krav och beléningar
i relation till kontroll. Utifran den positiva delen av stilen sa fokuserar ledaren pa att skapa
overenskommelser och vidtar de nddvandiga atgarder som kravs for malet. Har ledaren daremot
den mer destruktiva stilen s leder man genom “piska och morot” samt med hoga tendenser

med Overkontroll eller felsokande, vilket resulterar i en negativ bild av ledarskapsstilen.

Situationsanpassat ledarskap: ledarskapet ses som ett situationsorienterat ledarskap, det
handlar om att precisera ett effektivt ledarskap utifran olika kontexter (Sveningsson &
Alvesson, 2010). Den interpersonella relationen mellan chefen och medarbetarna &r vad som
avgor vilken typ av ledarskap som chefen ska dgna sig at. Ledaren forsoker genom utvecklade
av sina medarbetare eller team fa dem att arbeta sjalvstandigt och lésningsorienterat, chefen
behdver utifran detta arbete agera olika beroende pa vilken utvecklingsfas dessa befinner sig i
(Ali Raza & Sikander, 2018).

Transformativt ledarskap: en transformativ ledare ser individers potential som den storsta
tillgangen for organisationen och ser sig sjalv som en mentor fér att medarbetarna ska utvecklas
och nasin fulla potential (Anderson, 1993). Ledarskapet fokuserar pa att skapa entusiasmerande
medarbetare genom att visa vilka mal medarbetaren kan na genom att anstranga sig samt att
arbeta for gruppens intresse och motiveras genom delaktighet och sjalvférverkligande

(Sveningsson & Alvesson, 2010)

Utvecklande ledarskap: det utvecklande ledarskapet beskrivs utifran tre kannetecken -
foredome, omtanke samt agera inspirerande (Larsson, 2006). Foredéme syftar pa att ledaren
formedlar en tydlig vardegrund samt hog moral. Omtanke syftar till att ledaren handlar med
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personlig omtanke och ger stdd vid behov. Det sista kdnnetecknet handlar om att inspirera och
uppmuntra delaktighet och kreativitet.

3.3 Motivation

Forskningsfaltet inom motivationsteorier ar brett och kan delas in i flera underkategorier som
behovsteorier, teorier inom ledarskap eller teorier om arbetstillfredsstallelse. Inom manga
teorier om motivation forekommer en distinktion mellan yttre motivation och inre motivation,
som exempelvis Herzbergs tvafaktormodell eller Douglas McGregors teori X och Y (Basset-
Jones, 2013; Bornfelt, 2018). Vilket &r fallet inom sjalvbestimmandeteorin ocksa. Dar yttre
stimuli kan definieras som kontrollerade beteenden fran exempelvis en chef, som en beordran
eller kravstallningar (Gagné & Deci, 2005). Men yttre motivation kan aven besta av mindre
kontrollerade former, sa kallad autonom motivation, dér utférandets varderingar har integrerats
med individens och detta upplevs som individens egna varderingar. Inre motivation &r daremot
en fullstandigt &kta upplevelse av inre drivkraft och genuint intresse for utforandet av
aktiviteten, som exempelvis ett barns genuina gladje att leka med sina leksaker (Gagné, 2013).

3.3.1 Sjalvbestammandeteorin - SDT

Sjalvbestdammandeteorin (SDT) &r en empiriskt framtagen teori om individens beteende och
personliga utveckling. Centralt i teorin ar de sociala forhallandena och deras paverkan pa om
individen utvecklas eller hindras fran att uppna sjalvbestimmande. Teorin menar pa att alla
individer kan bli sjalvbestammande nar behoven autonomi, kompetens och samhérighet ar
uppfyllda (Ryan & Deci 2017). SDT ser att det finns tva évergripande typer av motivation -
autonom motivation och kontrollerad motivation. Dar autonom motivation bygger pa val, vilja
och kansla av samhorighet och kontrollerad motivation bygger pa att individen kanner en form
av efterfragan och tryck (Gagné, 2013). Teorins utgangspunkt ar att individen kanner ett storre
driv desto mer autonom motivationen upplevs och mindre driv om motivationen upplevs som

kontrollerad eller patryckande.

Sjéalvbestammandeteorin gor skillnad pa inre och yttre motivation. Inre motivation &r en ren
inneboende autonom motivation dar individen kanner intresse och gor nagot utifran sin egen
vilja att utféra det. Aktiviteter som inte ger samma lycka eller intresse for individen behdver
motiveras utifran yttre omstandigheter i olika grad (Gagné & Deci, 2005). Vid yttre reglering
sa gor individen nagot pa grund av den yttre beloningen eller godkannandet, men det som till

en borjan &r yttre reglerat och kan vara ett sétt for individer att undvika skuld kan integreras i
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individen och upplevas som egen vilja - yttre motivation kan for individen anses som viktigt
enligt egna varderingar genom assimilering (Gagné, 2013). I figur 1 beskrivs en modell av
sjalvbestdmmandeteorin (Gagné & Deci, 2005). Den nedre skalan av yttre motivation utgor
kontrollerad motivation och bestar av yttre reglering (straff eller beloning) samt inforlivad
reglering (stolthet eller undvika skuld). Den 6vre delen av skalan yttre motivation utgor
autonom motivation som bestar av identifierad reglering (varderingar anses viktiga) eller
integrerad reglering (vérderingar &r eniga med individens varderingar). Inre motivation kan

daremot endast vara autonom motivation, dar kanslan av motivationen kommer helt inifran.

Yttre Inre

Amotivation .
motivation

motivation

Integrerad
reglering

Inférlivad Identifierad

reglering

Yittre

reglering reglering

. . . Motiveras utifran yttre Motiveras genom Malen eller Malen ir i full enighet Intressant i sig, fikta ndje i
Ej motiverad till handling . e .

paverkan som straff, kiinslan av stolthet virderingarna anses med individens mal utforandet
befallning eller beloning  eller undvikandet av viktiga och och virderingar

skuld betydelsefulla

Ingen motivation Kontrollerad Mattligt kontrollerad Mattligt autonom Autonom motivation Inneboende autonom

motivation motivation motivation motivation

Figur 1 visar pa var tolkning av SDT-modellen fran Gagné och Deci (2005:336), med de olika element
inom sjalvbestammandeteorin samt med en fortydligande av forfattarna pa vart kontrollerad motivation

skiljer sig fran autonom motivation.

Inom sjalvbestammandeteorin sa anser man att astadkommandet av autonom motivation kraver
stimuli av vad som bendamns som tre grundldggande psykologiska faktorer - kompetens,
autonomi och samhdorighet (Gagné & Deci, 2005). Kompetens syftar till att bemaéstra
utmaningar eller lara sig nya kunskaper och utveckla fardigheter (Gagné, 2013). Autonomi
syftar till att individen kanner en kontroll Gver sitt eget beteende samt kunna agera och fa
resultat. Samhdorighet syftar till att ha meningsfulla sociala kontakter samt kénslan av

samhorighet till andra. Nér individer upplever samhorighet har en storre benégenhet att
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inforliva varderingar och attityder som sina egna, alltsa det ar lattare for dem att kdnna autonom
motivation i ett angivet sammanhang (Gagné & Deci, 2005). Vidare beskriver Gagné och Deci
(2005) att studier inom sjalvbestammande teorin har hittat samband mellan om chefer ger
autonomi majligheter till sina medarbetare, detta kan ske genom att ge relevant information,
valmojligheter eller ge tillfalle for sjalvbestammande. Genom att arbeta med autonoma
mojligheter kan man skapa en storre tillfredsstallelse inom de tre faktorerna, autonomi,
kompetens samt samhérighet som i sin tur beskrivs leda till hdgre arbetstillfredsstallelse, hdgre

prestation, battre uthallighet samt hogre accepterande 6ver organisationsforandringar.
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4 Metod

| féljande avsnitt presenteras hur studien har genomforts och vilken metodik som har legat till
grund for utférandet. En inblick kommer ges i val av metod, analysmetod, tillvagagangssatt och
urval. Slutligen beskrivs dven de reflektioner som gjorts utifran ett etiskt stallningstagande samt

hur kvaliteten har sékerstallts.

4.1 Val av metod

For att besvara vara fragestéllningar om ledarskap pa distans i relation till hur man arbetar med
att motivera sina medarbetare sa valde vi en kvalitativ forskningsansats. Valet av den kvalitativa
ansatsen var att det mojliggjorde en djupare forstaelse om de nyanser i arbetsprocessen som
chefers arbete utgor. Syftet med studien var att studera hur ledare arbetar med motivation och
distansledarskap efter att covid-19 pandemin resulterade i att manga verksamheten tvingades
adoptera detta arbetssatt. Vi anvande oss av en abduktiv metodansats (Patel och Davidson,
2019), dar var kunskap har vuxit under studiens gang samt skiftat mellan teori och empiri. Vid
insamling av empiri valde vi att arbeta med kvalitativa semistrukturerade intervju. En
semistrukturerad intervjumetod syftar till att forskaren har, ett eller flera, forutbestdmda teman
eller fragor som hjalp vid intervjutillfallet, men later darefter intervjupersonerna associera fritt
vid svarandet av fragorna (Bryman, 2018). Semistrukturerade intervjuer mojliggor aven for
intervjuaren att fraga foljdfragor for att fa mer utvecklade svar om amnen som verkar extra
intressant for studien. Vi ansag att en kvalitativ design var lamplig for var undersékning av vara
fragestallningar eftersom vi ville undersoka hur ledare arbetar och tanker kring fragorna om
motivation. Metoden mojliggjorde for en djupare forstdelse kring vilka forutséttningar
distansarbetet utgjorde for deltagarna samt hur omstallningen har paverkat deras sétt att arbeta.
Var data samlades in i kombination med en litteraturstudie dar vi undersokte vad det fanns for
tidigare forskning kring &mnesomradet ledarskap pa distans samt vilka teorier som var aktuella
for att undersoka ledarens arbete med motivation.

4.2 Tillvagagangssatt

Studien borjade med diskussioner kring intressanta omraden att undersoka. Forfattarna kom
fram till att amnet ledarskap och motivation var av intresse, samt med tanke pa den radande
situationen med covid-19 pandemin sa undersoks ledarskap pa distans och hur ledare kan arbeta

med att motivera sina medarbetare pa distans. Innan kontakt med organisationer och
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intervjupersoner sa gjordes en teorigenomgang och informationsbrev samt samtyckesformular
formulerades. Kontakt togs darefter med olika organisationer for att underséka om intresse for
att medverka fanns, darefter togs kontakt med relevanta intervjupersoner genom
kontaktpersoner pa organisationer som var intresserade av studien. Efter en gedigen
teorigenomgang skapades en semistrukturerad intervjuguide och tid for virtuella intervjuer
bokades in med chefer som ville delta. Varje intervju estimerades att ta en timme och
intervjuguiden utgjorde 25 oppet formulerade fragor for att ge intervjudeltagarna mojlighet att
svara fritt. Samtidigt som arbetet med att halla intervjuer fortlopte sa arbetade forfattarna
vaxelvis med litteraturgenomgangen och uppsokandet av teorier samt tidigare forskning. Varje
intervju transkriberades och darefter utfordes en tematisk analys for att analysera empirin. Den
tematiska analysen ar en kvalitativ analysmetod som mojliggjorde identifiering av ménster och

vagledning vid analys av data (Bryman, 2018). Analysmetoden innehdll fem steg:

e Bekantande med insamlad intervjudata
e Skapande av teman, namngivning

e Matrisindelning av intervjusvar

e Granskning av intervjusvar

e Skrivande av resultat

Den tematiska analysen tog inspiration fran Ryan och Bernards (2003) tillvagagangssatt for att
identifiera repetitioner, likheter, skillnader och material som var teorirelaterat. Genom att
anvénda sig av denna analysmetod fann forfattarna teman som anvandes for att kunna diskutera
i resultatet och dra slutsatser. Forst bekantade sig forfattarna med intervjudata som samlats in
genom att strukturera upp svaren i en matris som var indelad efter temana som studien
undersoker. Detta gjordes for att fa struktur och Gverblick dver det insamlade materialet.
Dérefter gjordes en grundlig genomlédsning av de intervjuade chefernas svar efter
temaindelningen for att hitta repetitioner, gemensamma né&mnare eller kopplingar till teori.
Dérefter kodades intervjudata enligt valda teman i studien for att slutligen vélja ut citat som

skildrade studiens resultat.

4.3 Analysmetod
Efter var empiri var insamlad sa valde vi att arbeta med en tematisk analys av den data vi samlat
in. Bryman (2018) beskriver tematisk analys som ett sokande i empirin efter gemensamma

teman, dar en sokning efter exempelvis repetitioner, likheter och skillnader, lokala typologier
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eller teori relaterat material i underlaget foreslas. Temana i var studie valdes genom en
genomgang av intervjuguiden dar teman for att undersoka ledarskap pa distans samt motivation
var specificerade efter var litteraturgenomgang och skapandet av intervjuguiden (se bilaga 3.
Intervjuguide). Vi valde dven att arbeta med en matris for att strukturera upp den insamlade
empirin, vilket Bryman (2018) beskriver som ett strategiskt tillvagagangssatt for att ta sig an
kvalitativa data. Principen gar ut pa att man sammanstéller data i en matris baserad pa delteman,
strategin var ett sétt att hantera empirin och sarskilja stora teman for att underlétta analysen. Vi
la in all empiri i matrisen och laste igenom och arbetade oss igenom all data for att urskilja
gemensamma nédmnare, sarskilda partier kopplade till teori inom amnet eller partier som stod

ut.

4.4 Urval

Intervjudeltagarna valdes strategiskt och dessa behdvde uppfylla vissa premisser, som var
formell chefsposition samt arbetar och leder en enhet pa distans under minst ett halvars tid,
vilket var krav for att uppfylla syftet med studien. Vi valde att arbeta med bade offentliga
verksamheter samt privata verksamheter av anledningen att det kunde visa pa olika
forutsattningar for ledarskapet pd distans mellan verksamheter som kunde darav vara av
intressant for studien. Intervjudeltagarna arbetar inom offentlig verksamhet, kommunalt bolag,
industriverksamhet och rekryteringsbranschen.

4.5 Etisk reflektion

Under hela studiens genomférande har forfattarna tagit stallning till etiska konsekvenser pa
grund av studien. Enligt Bryman (2018) finns det etiska principer som alla forskare bor ha i
atanke och studien tar avstamp fran - frivillighet, integritet, konfidentialitet samt anonymitet.
All data som samlas in nyttjas endast till denna studie och vi har under studiens gang tagit
forsiktighetsatgarder for att uppehalla de etiska principerna, genom att tidigt etablera en
samtyckesblankett samt informationsbrev for att varna om frivilligheten och ge tydlig
information om syftet och hur konfidentialiteten ska uppehallas av oss som forfattare.
Forfattarna har dven varit noga att anonymisera intervjuerna med att ta bort alla namn eller
namn pa verksamheter. Reflektioner har gjorts under hela studiens gang dar forfattarna har gatt
igenom de citat som publiceras for att sdkerstalla att inga benamningar gar att koppla till

deltagare av studien.
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4.6 Kvalitetsdiskussion

Denna studie baseras pa atta intervjudeltagare och har ett begransat antal deltagare vilket beror
pa tidsramen for studien. | och med de begransade antalet deltagare ar resultatet svart att
generalisera. Av intervjupersonerna som deltog i studien arbetade nagra pa samma arbetsplats
men totalt i studien deltog chefer fran fyra olika verksamheter. Majoriteten av verksamheterna
var verksamma inom offentlig sektor och validiteten hade kunnat 6ka genom att hélften av
verksamheterna var verksamma inom privata sektorn. Det hade dock med tanke pa antalet
intervjupersoner fortfarande funnits svarigheter med att generalisera resultatet men det hade
gett en bredd till studien. Det fanns dven svarigheter i intervjuguiden som kan ha haft effekt pa
resultatet. Intervjuguiden inneholl fragor som kréavde en sjalvreflektion dar cheferna behovde
reflektera Gver sig sjalv och sitt eget agerande som ledare. Men trots svarigheterna med denna
typ av fragor ansags det anda nodvandigt for att fanga intervjudeltagarnas egna reflektioner och
sanningar och darav fa forstaelse om chefernas arbetssatt for att leda och motivera. Om studien
daremot aven hade sett till medarbetarnas syn pa chefernas agerande hade det gett en majlighet

att ga djupare in pa hur det reella ledarskapet ser ut och upplevs.
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5 Resultat och analys

| foljande avsnitt kommer vi presentera det resultat vi har fatt fran vara intervjuer samt
reflektera, analysera och koppla dessa till de teorier som finns inom &mnet. Vi kommer
presentera fyra teman med start pa chefskap och forutsattningar for chefskap pa distans,

motivation samt kommunikation och 6vriga reflektioner fran intervjudeltagarna.

5.1 Chefskap och forutsattningar for chefskap pa distans

Pa fragorna om hur intervjupersonerna definierar chefskap var ett ofta férekommande svar att
de skiljer pa begreppen chefskap fran ledarskap. Dar distinktionen mellan begreppen beskrivs
genom att chefskapet ansags vara det formella ansvaret, att hantera det administrativa, I6ner
samt leda och fordela arbetet. “Jag ténker att det ar tva delar... Chefskap for mig dr, i
benamningen, ar mer det har formella. Att jag har personalansvar, jag har budgetansvar, alltsa
mer ansvarsfragan” (IP3). | kontrast beskrivs ledarskap som de mellanménskliga relationerna
och ett satt att stodja sina medarbetaren i sina arbetsuppgifter “vara ett stod for mina
medarbetare. Kunna tillgodose den personliga utvecklingen hos varje individ, vara lyhdrd och
finnas nara” (IP6). Vi ansdag fenomenet intressant i och med att det faktiskt gjordes en
distinktion mellan begreppen, dar chefskap inte anses inkludera ledarskap, vilket Andersson
m.fl. (2020) beskriver att rollen chefskap innebér. En annan aspekt som stod ut fér oss var att
vissa poéngterade en negativ syn av begreppet chefskap “Ja, egentligen tycker jag inte om det
ordet, utan for mig handlar det om ledarskap. Inte chefskap, for chef ar nagot annat an vad jag
vill vara”(IP1). Vi tror att detta relaterar till att man kopplar begreppet chefskap med den
konventionella ledarskapsstilen som innebér kontroll, krav och beloningar som verktyg for att
leda (Larsson, 2006). I relation till distansledarskap sa beskriver de flesta av cheferna att de inte
ser skillnad pa distansledarskap utéver att verktygen skiftade “Alltsa i princip &r det ju ingen
skillnad, i vilket ansvar man har. Sen skiljer det ju naturligtvis i hur man praktiserar det ansvar
for att fa den effekt man vill” (IP7). Offstein m.fl. (2010) menar att det &r av vikt att inte fastna
i det traditionella ledarskapet nar man arbetar pa distans, utan andra mentaliteten och
arbetssattet att passa till distansarbete. De strategier som beskrivs vara viktiga for ledaren &r att
arbeta med resultatet, kommunikation samt socialt stod, vilket en annan intervjudeltagare menar
att denne gor genom att finnas dir ”’nu kande jag att medarbetarna behdver nan som lyssnar pa
dom och dd fanns jag ddr och lyssna pa dom och var lyhérd” (IP6). Chefskapet beskrevs inte

som annorlunda, men vi tyder detta till att i de flesta bemarkelser sa ar det inte sa annorlunda,
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utan skillnaden blir att man kanske behéver lagga vikt pa andra saker, sa som kommunikation
eller att lyssna mer aktivt pa sina medarbetare for att inte missa nyanser i det som sags. Vilket

vi tycker att vara intervjudeltagare visade anstrangning av att gora.

5.1.1 Distansledarskap och utmaningar

De stdrsta svarigheterna med att leda pa distans beskrevs av flera chefer att de missade det som
inte uttrycks i ord - “...man missar det hdr som inte sdgs. Man ser ju inte hur medarbetarna ser
ut, for alla har inte kameran pd. Sa man ser inte hur alla ser ut ndr dom sdger saker” (IP4).
Men cheferna ansag aven att det var en svarighet med att se nyanser i medarbetarnas maende
trots att kameran ar paslagen och utmaningar i att hela tiden aktivt behova ta kontakt med

medarbetarna;

“...svart att lasa av vad folk...assd 1 en kamera, kan inte l4sa lika l4tt mellan raderna... jag
kan inte sticka in huvet pa nagons kontor och kolla laget. Jag far inte de dar naturliga som
man nastan kan marka pa en medarbetare pa hur dom gar, hur dom later, hur dom ror sig i
korridoren [...] dom sakerna man saknar... att fi den informationen utan att behova aktivt

ta kontakt” (IP4)

En chef papekar risken med att kontakten till medarbetarna gar forlorad men ser losningen pa
problematiken genom anvéndningen av avstamningar - vilket &r en gemensam namnare bland
chefer. Flertalet chefer arbetar med staende tider i kalendern for avstamningar, dar enskilda
avstamningarna ar ett satt att fa personlig kontakt: “Genom att ha véaldigt ofta, alltsa tata
kontakter med var och en, personlig kontakt, inte i ett mote dar man ar manga... dar det finns
majlighet att prata om hur man mar” (IP1) - medan vid avdelningsmoéten ligger fokus istéllet
pa uppgiftsrelaterade fragor. Vi menar pd att detta visar pa anstrangning av cheferna, genom att
de forsoker hitta verktyg som ger fokus pa medarbetarna. Men i relation till detta sa lyfts dven
perspektivet att kvantiteten pa motena har 6kat och detta resulterar i att de naturliga pauserna i
vardagen forsvann pa grund av distansarbetet “Det &r liksom moten och det &r mycket teams,

mycket digitala méten och det gar i ett” (IP3).

Méngden av moten beskrivs ha vuxit under distansarbetet, mer &n hélften av intervjudeltagarna
namnde att de lagger mer tid pa avstamningar och uppfoljningar, dar avstamningar resulterade
i att man sallan kunde ta ndgot spontant langre, en deltagare sa “det innebdir att alla chefer

sitter bokade i avstamningar hela tiden och for att fa tillfalle att stamma av sa maste man boka
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en avstimning, som en sjilvuppfyllande profetia’(IP7). Samtidigt beskriver manga chefer att
de upplever det viktigt att kontinuerligt jobba med att boka in avstdmningsmaoten for att forsoka
halla i den regelbundna kontakten som man hade pa kontoret och darav arbeta med
sammanhallningen. En reflektion ar att cheferna har visat pa anstrangning for medarbetarnas
valmaende genom att ha avstamningar en och en, men att det digitala arbetssattet har visats
medfora storre kvantitativa krav. Den hogre belastningen pa moten verkar darfor ha tva sidor,
dar man kan se det som ett satt att arbeta med samhdorighet samt ger majlighet till diskussion
mellan chef och medarbetare, men ocksa att det har resulterat i att kalendrarna bokas upp snabbt
och mojlighet till snabba eller spontana samtal minskar. Vilket Kelley och Kelloway (2012)
menar &r viktigt for arbetsrelationer dar ocksa EkI6f (2017) menar pa att 6kad arbetsméangd och
upplevelsen av mindre tid till sina arbetsuppgifter ar en faktor for stress och minskad
arbetstillfredsstallelse. Vilket vi kan se som en riskfaktor for verksamheterna om man inte hittar

en hallbar 16sning kvantiteten inom distansarbetet i framtiden.

5.1.2 Utveckling av ledarskapet

Nagra chefer menar pa att distansledarskapet kraver tydlig kommunikation kring mal och
resultat, medan en annan intervjudeltagare tog upp att denne behdver arbeta mer med tillit i
relationen ledare-medarbetare pa grund av distansen. Tillit i det virtuella teamet &r en utmaning
att skapa (Andersson m.fl., 2020) vidare menar Kelley och Kelloway (2012) pa att det ar av
vikt att tillit finns i teamet eftersom det ger en kénsla av kontroll dver arbetsuppgifter for
medarbetarna. En annan chef sdger “jag har byggt upp min tillit battre. Jag hade ganska stor
eller hog niva av tillit till folk omkring mig men jag tror att den ar annu starkare idag [...] Jag
har full tillit pa att min grupp l6ser vart uppdrag” (IP6). Vilket gar i linje med vad Offsteins
m.fl. (2010) menar i deras studie, att fokuset i distansledarskap ska ligga pa resultatet. Chefen
sager ocksg;

“fokus har vil dndras &nnu mer till kravet pa leverans &n att vara pa plats fran 07.45 till 15
varje dag. For min del s har jag inga krav lingre... utan jag har full forstdelse om man
valjer att ta en lunch pa tva timmar och gora lite arenden och att man sen pa kvallen nar

barnen har somnat gor klart underlaget for morgondagens méte” (IP6)

Att distansarbete framjar flexibilitet &r en av de positiva aspekterna som tenderar att ndmnas i
samband med arbetsformen. En reflektion &r att flexibilitet hjalper genom att det underlattar

livssituationen, men ocksa genom att skapa forutsattningar for tillit mellan ledare-medarbetare
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samt en sjalvkontroll for medarbetaren inom arbetssituationen. Vilket bor leda till hogre

autonomi och ddrav hégre motivation.

De flesta cheferna menar pa att distansarbetet har lett till nagon form av utveckling, antingen i
ledarskapet eller personlig utveckling, till féljd av att det upplevs finnas mer tid till att reflektera
over chefernas egna insatser “mer tid for reflektion, rent allmant. Sa jag har nog lite mer
reflekterat 6ver mitt ledarskap” (IP4). En intervjudeltagare menar pa att de har kommit till en
insikt under covid-19 pandemin om att ledaren finns dar for att utveckla medarbetaren “om man
vill bli en bra chef, man vill va den har som utvecklar personer & da maste man jobba med
andra saker” (IP2). Vilket dr grunden i det transformativa ledarskapet (Andersson m.fl., 2020)
men ocksa det utvecklande ledarskapet (Larsson, 2006) att ledare arbetar for att utveckla
medarbetarna. En av cheferna lyfter att denne har behdvt &ndra och utveckla feedbacken till
medarbetarna “men att man behover vara ganska duktig pa att ge feedback” (IP7) och att det
finns viktiga delar i detta for att motivera medarbetarna, den inre motivationen (Gagné, 2013).
Vi tanker att den snabba omstallningen verkar ha lett till utveckling genom att ha skapat
utrymme att reflektera Over ledarskapet och hur man vill utdva sitt ledarskap. Att utvecklas och
lara sig ar naturligt och pandemin har, vad vi tror, utvecklat oss alla pa nagot vis.
Intervjudeltagare har beskrivit sitt ledarskap som tryggare, lugnare samt mer accepterande,
vilket vi tror tyder pa att en viktig utveckling har skett under distansarbetet for att ha skapat den

kénslan.

5.1.3 Lardomar om distansarbetet

En lardom som beskrevs av nagra intervjudeltagare var en storre insikt om att alla arbetar utifran
olika kontexter - “jag tycker de har ju okat forstaelsen for att alla har lite olika forutsattningar.
Arbetet har olika utrymme i allas liv och att man befinner sig i olika faser” (IP6). Aven insikten
om att individer har olika behov nédr det kommer till hur de vill bli ledda men att det finns
utmaningar i detta, speciellt nar det ar pa distans. “FOr man har inte nyanserna pa samma sétt
i medarbetaren eller i mitt uttryck. Sd det situationsanpassade ledarskapet blir ju lite svarare”
(IP1). Genom att lagga vikt pa att tyda nyanser samt dka forstaelsen om andras forutsattningar
anser vi att dessa chefer visar pa insikt att det ar viktigt att titta pa kontexten nar man utévar
ledarskap. Vilket Ali Raza & Sikander (2018) beskriver att situationsanpassad ledarskapsstil
gor, genom att det utvecklar medarbetaren mot mer sjalvstandighet. Vidare tar en annan chef

upp en annan aspekt om hur behov och liv kan paverkas av distansarbete;
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“Det funkar att jobba pa andra stéllen, man behdver inte sitta fysiskt. Det tycker jag dr den
stora lardomen, och den mdjligheten det ger for medarbetarna och dven for mig sjélv att
anda kanna att balansen, alltsa livet, livspusslet gar ihop lattare nar vi inte behover forflytta
oss pa det sattet” (IP3)

Det finns en insikt hos cheferna att organisationer kan goéra mer digitalt an vad man tidigare
trodde och att det fortsatt gar att halla samma niva pa arbetet dven pa distans. Vilket kan vara
en effekt av den digitala transformationen och digitaliseringen som sker (Andersson m.fl.,
2020) och mojliggor ett liknande arbetssatt pa distans som pa kontoret. En chef beskriver att
denne har dndrat sitt satt att planera och har mer framférhallning nu an tidigare, vilket har
mojliggjort ett effektivare arbete “Jag jobbar inte under kvallarna langre som jag gjorde innan,
Jjag har nog inte gjort de pd 2 mdnader nu” (IP6). | relation till en strukturerad planering sa har
det aven lyfts att de digitala mdtena nu innehaller mer sociala inslag, vilket minskar
effektiviteten i motena samt att motet tar den utsatta tiden &ven om agendan ar avhandlad “Sa
jag skulle sdga att mer en ineffektivitet dn effektivitet” (IP1). Vi tdnker att de sociala aspekterna
trots allt ar bra under distansarbetet, eftersom de har identifierats som viktigt inom
distansledarskap (Offstein m.fl. (2010). Aven om det skapar en minskad effektivitet sa bor det
anda ge mer kansla av samhorighet samt utveckla relationerna kollegor emellan, vilket ar nyttigt

att arbeta med pa distans.

5.2 Motivation

Vid fragan om hur intervjudeltagana ser pa motivation svarade manga att det handlade om att
arbeta mot ett mal “en sdrskild vilja att bidra till dom mdlscittningar som finns” (IP7. Samt att
motivation &r det som far en att vilja jobba, det som far en att se fram emot att g4 till jobbet “de
som far mig att vilja ga till jobbet” (IP8). Men &ven att man anser det man gor &r viktigt och
givande. Cheferna beskrev sitt satt att motivera genom att forsoka fa in korridorssnacket i den
digitala vérlden “Dar medarbetarna hittar en yta att vara personliga med varandra, att
fortsdtta ldra kinna varandra. Utbyta erfarenheter” (IP1). Majoriteten av intervjupersonerna
arbetade med att forsoka fortsatta fa medarbetarna att ta kontakt med varandra, uppmana dem
att kommunicera och utbyta erfarenheter. Intervjudeltagare poéngterade dven vikten av att ha
tid att samtala med sina medarbetare, att lagga tid pA kommunikation samt att vara tydlig med
malen. Vi anser att intervjudeltagarna visar pa att de forsoker skapa en bra arbetssituation

genom att arbeta med aterkoppling, kommunikation och sociala ssmmanhang. Att arbeta med
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kommunikationen samt att utbyta lardomar kollegor emellan &r viktigt inom den virtuella
varlden (Schwarzmaller m.fl., 2018). En annan reflektion ar att manga chefer arbetar mycket
med att skapa de sociala aspekterna i det virtuella, vilket tyder pa att de ser detta som en
bidragande del till att skapa ett motiverat team. Offstein m.fl. (2010) menar att socialt stod &r

en av strategierna for ett fungerande distansledarskap.

5.2.1 Samhorighet

Cheferna anser att samhorigheten har paverkats av distansarbetet, dar en beskriver “Nej, men
jag upplever ju att den blir paverkad, men inte nédvandigtvis men kanske inte sa jattemycket
oss sa dar sinsemellan, one to one. Men generellt s& upplever jag, det séger ocksa mina
medarbetare att dom kénner sig mer alienerade i gruppen” (IP7). En gemensam ndmnare bland
de flesta intervjudeltagarna var att man anvande sig av sociala méten tillsammans med gruppen
for att hitta tillfallet att prata av sig “Ja men det dr da vart kaffeméte, morgon incheckningen.
Dar det ar faktiskt ganska roligt, det ar ett ganska roligt mote. Darfor det kan handla om vad
som helst“(IP1). En reflektion vi hade var att relationen mellan chef och medarbetare verkar
ges stort utrymme och darav att utvecklas, eftersom manga av de chefer vi intervjuade arbetade
med individuella avstdmningar. Cheferna arbetade dven med gruppmoéten och digitala
fikastunder, quiz eller bara prata av sig méten, vilket vi anser tyder pa att de medvetet forsoker
fa in de sociala aspekterna i det digitala. Offstein m.fl. (2010) menar pa i sin studie att effektiva
och hélsosamma team byggs av att arbeta med samhorighet och forsoka framja samarbete.
Daremot sa arbetar man lattast med samhorighet via fysiska moten med teamet (Offstein, 2010;
Andersson m.fl., 2020). Majoriteten av vara intervjudeltagare har arbetat pa fysiska kontor med
sina team innan pandemin och dérav har redan etablerat sociala kontakter eller tillit, vi tror att
denna etablerade kannedom om varandra gav ratt forutsattningar att latt overgd till strikt
distansarbete nar pandemin brot ut. Vilket dven Kelley och Kelloway (2012) beskriver i sin

studie, om hur forkunskap om sina kollegor hjélper tilliten och samarbetet.

Vidare sa har chefernas team lyft aspekten om tréttnad dver att arbeta hemifran och att ej kunna
traffa manniskor i samma utstrackning som tidigare “dom flesta av dom, eller jag skulle nog
nastan saga alla, saknar ju de har umgdnget som man dnda har ndr man dr inne” (IP8). Men
det har aven lyfts mer positiva reflektioner kring distansarbetet “Ja vi hade medarbetarsamtal
alldeles nyss a valdigt manga sager att dom tycker att det fungerar bra, dom uppskattar

friheten, manga har ju smdbarn och dd mdirker man att vardagen blir mycket littare” (IP2).
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Schwarzmdiller m.fl. (2018) skriver om hur dessa forandringar i relationen mellan arbete och
privatliv paverkas genom att det skapar en storre flexibilitet for arbetare, dar denna utveckling
ger mojlighet att hitta en battre balans i vardagen. En reflektion &r att denna upplevelse av
flexibilitet borde underlatta for manga i sitt vardagsliv, dar man kan lagga upp sin arbetstid pa
ett satt som fungerar for en sjalv. Men i relation till covid-19 pandemin sa ar det inte endast
socialiseringen fran arbetsplatsen som har paverkats, utan &den manga andra sociala
sammanhang har minskat med foljd av pandemin. Darfér menar vi att just denna
distanssituation ar nagot annorlunda fran distansarbete inom vanliga omstandigheter. Dar
saknaden fran umganget pa arbetsplatsen kan vara storre idag, eftersom individer aven blir
distanserad fran andra delar av sitt privatliv samtidigt.

5.2.2 Autonomi

Majoriteten av cheferna upplever sina medarbetare lika sjdlvstindiga som innan “Det ar nog
ungefar samma dar som innan. Jag har ju valdigt sjalvstandiga medarbetare. Sa jag upplever
inte att det dr ndgon fordndring faktiskt om man jobbar pd distans ” (IP3). En av cheferna menar

daremot pa att medarbetarna maste bli det nar arbetet sker pa distans

“Dom har tvingats bli mer sjalvstandiga. De &r ju ocksa lite de har med att man forsoker att
inte ge dom ldsningarna och de ar lattare nar man sitter digitalt...” (IP8). Detta &r ett arbetssatt
som ledare pa distans bor arbeta med enligt Kelley och Kelloway (2012) inte bara for att
medarbetare pa distans far mer inflytande i processer utan ocksa for att det ger en kansla av
kontroll 6ver sina arbetsuppgifter, men att det bygger pa tillit i relationen. Var reflektion ar att
distansarbete verkar gora det bade enklare for chefer att slappa pa sin kontroll och svarare for
chefen att vara involverad i allt som hander i teamet. En annan chef ser skillnad mellan
medarbetarna i gruppen och menar pa “man har dom som dr kontaktsokande... dom vill stdmma
av saker 4 jag tror att det ar val i en viss man osakerhet men sen tror jag att omedvetet sa ar
det vil ndnting att dom séker den hdr kontakten... sd de dir dr vdldigt personberoende” (IP2).
Att stimma av pa detta satt kan bidra till social kontakt och stod (Offstein m.fl., 2010) men det
gor ocksa att medarbetare far eller upplever sig ha mindre autonomi i sina arbetsuppgifter. En
annan chef upplever att distansarbete bidrar till en tydlighet i arbetsférdelningen och att dennes
medarbetare ager sina arbetsuppgifter mer &n tidigare. 1 en chefsbefattning ingar

arbetsuppgiften att fordela arbetet (Andersson m.fl., 2020) men enligt chefens beskrivning
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verkar det som att medarbetarna sjalva tar initiativ till att ansvara for vissa uppgifter vilket kan
vara en upplevelse tillit till sig sjalva och sin egen férmaga (Gagné, 2013).

Medarbetarnas prestationer under distansarbete upplever flera cheferna ingen skillnad pa “Nej
men det ar samma faktiskt, det ar likvardig leverans. Och dar har jag foljt upp det under hela
dret och ddr dr stindig mdrker vi att det dr samma leverans som det varit hela tiden.” (IP3).
Tva chefer tycker daremot att resultatet har forsamrat och att motivationen for att leverera det
vanliga resultatet har lidit. Vilket gér i linje med vad Gagné och Deci (2005) presenterar om att
motivation ar grundlaggande for bland annat att ha hogre arbetstillfredsstéllelse och prestera pa
en hogre niva. Var reflektion &r att det som sjalvbestammandeteorin (Gagné & Deci, 2005) tar
upp som viktigt, att arbeta med den eventuella avsaknaden av social kontakt och kontroll éver
arbetssituationen. Det ar daremot nagra chefer som upplever ett béattre resultat an tidigare, men

de reflekterar kring om det har med andrade arbetssattet som inforts i organisationen.

Alla chefer vill arbeta for att medarbetarna sjalva ska hitta 16sningen pa problem som
uppkommer eller att medarbetarna tillsammans ska hitta 16sningar till problem. En av cheferna
menar daremot pa att de finns utmaningar i detta arbetssétt “.normalt scitt sd forséker jag
coacha personen till att sjalv komma pa vad dom vill gora. [...] Sen ar det klart i vilken situation
jag befinner mig nar fragan uppstar, eller hur svart jag tycker det ar eller hur stressad jag ar
sd kan ju det paverka” (IP7). En av cheferna tycker att det &r lattare att vara en coachande
ledare nar det ar pa distans eftersom det ar lattare att skjuta ifran sig problemet &n nar gruppen
arbetade pa kontoret. Men lyfter ocksa svarigheter i och med “Men sen &r problemet ocksa att
de blir ju svarare for mig att upptacka om dom inte l6ser de &nda” (IP8). Att vara en coachande
ledare uppfattar vi som att chefen arbetar for att vara en utvecklande ledare (Larsson, 2006)
eller transformativ ledare (Anderson, 1993). Var reflektion ar att chefer inte ar lika involverade
i processer nar arbetet ar pa distans vilket gor det lattare att ge medarbetarna kontroll men dven
slappa pa chefens kontroll och fokusera pa att stotta medarbetarna - men att detta ocksa kan
bero pa svarigheter for chefen att veta vad som hander i gruppen och inte har mojlighet att vara
inblandad i processen.

5.2.3 Kompetens

Nagra av cheferna sdger att kompetensutvecklingen blev lidande under det forsta halvaret av

covid-19 och pausades pa grund av att fokuset hamnade pa 6vergangen till distansarbete samt
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att de ekonomiska resultaten sag samre ut till en borjan. Var reflektion ar att skiftet i fokus bort
fran kompetensutveckling for att hantera de organisatoriska forandringarna som distansarbete
innebar gar i linje med vad Schwarzmiiller m.fl. (2018) undersoker. Digitaliseringen innebéar
forandringar i arbetssattet och nér arbetet gick Gver till att vara pa distans innebér detta att nya
digitala verktyg behdver anvandas (Andersson m.fl., 2020). Cheferna sager daremot att man
aterigen fokuserar pa kompetensutveckling och fortsatter att arbeta med utvecklingsplaner for

medarbetare.

Kompetensutveckling i form av webbinarier och kurser har startat igen och en chef menar pa
“jag tanker det ar val aldrig sa mycket mojligheter till kompetensutveckling som nu, rent digitalt
[...] For vi slipper resa, vi slipper 6vernatta, vi slipper konferenskostnader i form av att
arrangoren ska ha en lokal och de ska bjudas pa lunch och fika” (IP3). En av cheferna beskriver
daremot motsatsen, att man inte far lika mycket ut av kurserna nar dessa &r digitalt och chefen
upplever att det inte finns intresse fran gruppen. Stérre anvandning av digitala verktyg medfor
att medarbetare har lattare tillgang till information (Schwarzmdaller m.fl., 2018) men bara for
att kunskap ar latt att tillféra sig behdver detta inte nédvéandigtvis innebéra en utveckling av
kompetens hos medarbetarna. Gemensamt for cheferna ar att de inte ser kurser som enda
mojligheten for kompetensutveckling, “...den storre delen av kompetensutveckling ar on job
traning liksom. Och dar forsoker jag generellt ge arbetsuppgifter och ansvar som medarbetare
ska hantera. Hjalpa dom med det naturligtvis, s& att dom far lite som ar lite, men inte mycket
for svart” (IP7). Var reflektion ar att detta ar en viktig del i att vara ledare pa distans, att anvanda
sig av ett transformativt ledarskap (Kelley & Kelloway, 2012; Anderson, 1993) &r att arbeta
med att dagligen jobba for att utveckla ett klimat for livslangt larande for att 6ka kompetensen

hos medarbetarna (Schwarzmller m.fl., 2018).

Cheferna arbetar pa ett likartat satt for att sékerstalla kompetensen - med gemensamma moten
for kompetensutveckling, diskussioner och Oppna samtal om kunskapslaget “N&, jag
uppmuntrar till att dom ska lara av varandra och jag har uppfattat att dom som behéver digitala
verktyg kan de hyggligt sa att sdga” (IP4). Nir arbetet sker pa distans behdver ledare vara stod
och mojliggora utveckling av kompetens hos medarbetarna och uppmuntra till kommunikation
i teamet (Schwarzmller m.fl., 2018). De flesta cheferna har inte mérkt nagra svarigheter for
medarbetarna att l&ra sig det digitala och de upplever att medarbetarna har tagit till sig den nya
kunskapen. Cheferna menar pa att det snabbt gar att upptacka om det ar sa att medarbetarna
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inte hanger med kompetensmaissigt och att det dr enkelt att ldra ut “Det méarker man ganska
snabbt, om ndgon inte skulle kunna det...” (IP3). En annan chef menar pa att dennes grupp
sager ifran om det ar nagot som inte fungerar “Ja, jag tror, mina medarbetare &r fantastiska pa
att saga ifran direkt om det &r nagonting. Annars sa det samma sak dar, man har lart sig
tillsammans. Precis som de flesta gor med dom har sakerna, man provar lite” (IP5). Vilket vi
upplever som intressant i och med att det ar chefens upplevelse av sitt team men att det

egentligen inte gar att veta gruppens upplevelse eller kunskapslage.

5.3 Kommunikation

Hur kommunikationen upplevdes av det digitala arbetet namnde nagra intervjudeltagare att de
anser den fungera skapligt eller ganska bra. En podng som framstélldes var att det fungerade

bra i sma grupper;

“Sa sma matesgrupper som enhetsmoten & sant fungerar utmarkt, stora forum néar vi ar fler
an 8 personer dar blir de svart och samre [...] | dom stora forumen nar man inte har video
sd upplever jag att kommunikationen ar samre och just dom hér interaktiva delarna
forsvinner... de tenderar att bli mer informationskaraktir &n att dela kunskaper och vara

kreativa tillsammans”(IP6).

Nagot liknande beskrev en annan chef om digitala moten med stérre grupper, dar deltagarna
littare kunde glida med utan att delta “...med storre antal manniskor. D& kan jag uppleva att
man inte nar alla pa samma satt. For desto fler manniskor i métet desto lattare ar det att nagon
kan gémma sig och inte markas sa mycket och strunta i att delta” (IP5). Vi tinker att
problematiken kring stora grupper gar att harleda till storleken pa gruppen i kombination till
forumet. Eftersom digitala méten inte ger samma mojlighet till diskussion mellan enskilda
deltagare samt sociala interaktioner som vanliga moten, vilket ar en av utmaningarna med
virtuella team enligt Andersson m.fl. (2020). Utdver det menar vi att pa grund av att cheferna
arbetar sa systematiskt med avstamningar sa ger de medarbetarna mojlighet att lyfta viktiga
fragor i en saker miljo och skapar darav forutsattningar for tillit inom relationen chef-
medarbetare. Vilket gar i linje med vad Kelley och Kelloway (2012) menar i sin studie, att
kommunikation &r ett viktigt verktyg for att skapa forutsattningar for kontroll for medarbetaren

och tillit inom relationen chef-medarbetare.
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En annan intressant gemensam namnare bland nagra intervjudeltagare var att de tog upp
fenomenet att mejla, dar de beskrev att det var viktigt att detta inte gick Over styr. En
intervjudeltagare podngterade att anvandandet av versaler samt utropstecken kan tolkas olika
av individer och det ar viktigt att vara medveten om detta. Varav en annan intervjudeltagare

summerade i liknande ord;

“Sluta skriva mejl, det &r annu svarare nar man inte traffas. Att lasa vad dom bakom
skrivbordet verkligen menar. Jag menar inte att man verkligen inte ska skicka mejl, det ar
klart man ska skicka mejl. Men att man verkligen forsoka prata med varandra och kanske

sen komplettera med att sammanfatta i mejl ” (IP7)

Att flera intervjudeltagare tog upp problematiken med mejlkonversationer ansag vi intressant.
Speciellt géallande ovan citat som beskriver nastintill detsamma som Offstein m.fl. (2010)
skildrade i deras studie om distansledarskap. Dar kommunikation via telefon eller videomote
var att foredra initialt for att ge diskussion kontext och minska misstolkningar samt att man
darefter kunde folja upp genom att summera eller forstarka beslutet via mejl eller
textmeddelande. Var reflektion ar att det &r en viktig lardom att ta med sig, att kommunikation
sker initialt bast via talande samtal, for att minska utrymmet for misstolkade.

5.4 Ovriga reflektioner fran intervjudeltagare

Nagra intervjudeltagare lyfte funderar kring hur ledarskapet pa distans kommer fungera pa lang
sikt “Om smittldget gdar ner och manga kommer jobba vixelvis vad innebdr det for ledarskapet?
For den tror jag nastan ar svarare an vad det ar nu. [...] det vaxelvisa har vi inte hittat formerna
for dn” (IP3). Ett intressant perspektiv som intervjudeltagaren tar upp hér ar att formerna inte
finns idag. Daremot &r det vanligt att manga verksamheter redan arbetar med véxelvist
distansarbete, som exempelvis inom multinationella foretag (Harzing m.fl., 2019). Vidare har
aven Offstein m.fl. (2010) identifierad nagra bra strategier om hur man kan arbeta med
ledarskap pa distans, dar strategier for rekrytering, kommunikation, socialt stod samt tillit &r
bra metoder att arbeta med som ledare for att skapa ett effektivt team pa distans. Vi tanker att

problematiken ligger i att alla chefer inte har erfarenhet av distansarbete.

Nagra andra intervjudeltagare tog upp @mnet motivation ur olika synvinklar, dar en namner att
det ar viktigt att arbeta med motivation inom verksamheten eller teamet, men pa grund av alla

masten som verksamhetsledare ar det kanske en aspekt som gloms “jobbar man med motivation
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sa loser sig det andra pa vagen, da kommer det per automatik, da vill medarbetarna leverera
och bidra” (IP1). En annan chef mena pa att det ar viktigt att inte glomma att for vissa

medarbetare sa ar inte jobbet det som motiverar en mest;

“sjélvklart finns de mycket som man som ledare kan underlétta, men de &r liksom ett...
man far ha respekt for att vissa gar till jobbet for att de ar ett jobb sa man kan ga hem och
pyssla med de som man tycker om allra bést [...] Vissa kanske inte ser fram emot de men
jag maste gora de for att fa min 16n & kunna gora de som jag tycker ar riktigt kul. Och de

fér vél ocksé vara okej liksom.” (IP4)

Ovan citat beskriver ett perspektiv som vi tror man ofta glommer. Dér kulturen kan vara att
man ska motivera genom att ge medarbetare nagot extra eller taggade genom peppande fraser.
Men en standig peppande anda kan istallet vara franst6tande for vissa individer. Som ledare &r
det viktigt att ha respekt for allas olika anledningar till att arbeta, déar vissa gillar
arbetsuppgifterna i sig medan ndgon annan har andra engagemang som ger inre motivation
(Gagné & Deci, 2005) och att arbetet ar endast ett medel till ett mal.
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6 Diskussion och slutsatser

De problemformuleringar som ligger till grund for studien baseras pa hur distansledarskap
bedrivs samt hur chefer arbetar pa distans for att motivera sina medarbetare. Genom
beskrivningar av sitt arbetsséatt har intervjudeltagarna bidragit till studiens syfte med att
mojliggora en djupare forstaelse for hur chefer bedriver sitt ledarskap pa distans samt hur dom

arbetar med motivation utifran kompetens, autonomi och samhdérighet.

6.1 Avstamningar

Arbetet med avstamningar var genomgaende hos cheferna, antingen endast chef-medarbetare
eller i grupp, detta anses vara ett viktigt inslag i att leda pa distans. Avstamningarna skildras
som ett satt att arbeta for att strukturera arbetet utifran de virtuella forutséattningarna. En tidig
reflektion fran var sida var hur avstamningarna dels var en form av socialisering pa distans och
dels att avstdmningar medfor en storre mangd digitala moten och dérmed hogre
arbetsbelastning for cheferna. Kelley och Kelloway (2012) menar pa att det ar viktigt med
oplanerad kommunikation mellan ledare-medarbetare for att skapa en ké&nsla av samarbete
mellan chefen och medarbetare. Detta verkar vara problematiskt utifran upplagget som finns
idag inom verksamheterna. Utifran detta kan det konstateras att cheferna har gatt fran ett fysiskt
nérvarande ledarskap dar chefernas arbetsuppgifter skedde mer naturligt till att det behévs mer
av en anstrangning. Avstdmningarna ses som ett viktigt inslag i det dagliga arbetet for att
bibehalla en god relation till medarbetarna och for att visa pa ett aktivt ledarskap. Samtidigt sa
togs det dven upp hur de digitala motena kan vara mindre effektiva an tidigare eftersom
situationen med covid-19 pandemin har resulterat i att dven de sociala aspekterna avhandlas
under moten. Effektiviteten paverkas ocksa av att motestiden som var avsatt ofta utnyttjades
aven om anledningen till motet &r avhandlat. Utifran detta drar vi slutsatsen att distansarbete
medfor hogre kvantitativa krav for distansledarskapet dar mojliga riskfaktorer ar att den
informella kommunikationen gar forlorad samt hoga kvalitativa krav for chefer. Detta kopplar
EkI6F (2017) till mojlig faktor till stress och halsofaktorer som vi anser paverkar helheten av

ledarskapet pa distans.

6.2 Samhorighet

Den andra sidan av avstdmningar hade mer positiva karaktérsdrag, dar vi har utlast en koppling

till samhérighet och socialt stod fran cheferna gentemot medarbetarna. Har syftar arbetet till att
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skapa en givande miljo med mojlighet till att socialisera sig och fortsétta framja samarbete inom
sina team. Distansarbete i relation till pandemin innebar att individen inte kan socialisera med
sin arbetsgrupp pa samma satt som tidigare. Vilket ar vad Offstein m.fl. (2010) rekommenderar
for att skapa ett hdlsosamt team som framjar samarbete. Cheferna i studien arbetar med de
sociala aspekterna, samhdrighet och gemenskap genom att ha digital fika, ha ett kat antal
avstimningar samt tillata en storre andel privat “snack” vid motestillfallen. Vilket gar att
relatera till chefernas upplevelse av mindre effektivitet med méten nér man samtidigt ger storre
mojlighet for medarbetarna att socialisera sig, vilket &ar en viktig faktor enligt
sjalvbestammandeteorin. Utifran detta sa drar vi slutsatsen att de sociala aspekterna behover ta
ett storre utrymme i arbetslivet da detta ar nodvandigt for att medarbetarna ska kanna sig
motiverade och kunna uppleva inre motivation (Gagné & Deci, 2005). For att uppna en autonom
motivation (Gagneé, 2013) bor chefer arbeta med en bra gruppdynamik och en god
foretagskultur - da en kansla av samhorighet ar av stor vikt. Att knyta meningsfulla sociala
kontakter pa distans upplevs som en utmaning av cheferna men &r ett maste vid ledarskap pa

distans for att medarbetarna ska kanna driv och engagemang.

6.3 Autonomi

Utifran intervjuer med cheferna kunde det konstateras att manga redan innan distansarbete
upplevde sina medarbetare som sjalvstandiga, precis som dom gér nu pa distans. Daremot fanns
det chefer som upplever att distansarbetet gjorde att vissa medarbetare stimde av med dem
oftare, de reflekterade éver om detta kunde ha att géra med sociala aspekter. Var reflektion
kring detta 4r att det 4 ena sidan kan handla om de sociala men att det & andra sidan handlar om
att medarbetarna upplever en lagre niva av autonomi. | relation till detta tar Offstein m.fl. (2010)
upp i sin studie att det ar viktigt for ledare att vid distansarbete fokusera pa resultatet och inte
tillvagagangssattet. Vilket vi anser forutsatter en tillit till sina medarbetare att dem utfor de
arbetsuppgifter som ska genomforas, levererar i tid och gor detta autonomt. Kelley och
Kelloway (2012) beskriver i relation till detta att tillit &r en viktig faktor for att skapa ett givande
klimat mellan chef-medarbetare, dar tillit starker kanslan av kontroll. Cheferna beskriver ocksa
likt Kelley och Kelloway (2012) att dom jobbar med “empowering” av medarbetare istéllet for
att 16sa problem som uppstar at dom — cheferna jobbar for att ge medarbetarna verktyg for att
klara av sina arbetsuppgifter. Utifran detta sa drar vi slutsatsen att chefer bor arbeta med att

mojliggora och ge forutsattningarna till medarbetare att ha kontroll dver sina arbetsuppgifter.
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Att medarbetare kanner sig i kontroll ar viktigt for att uppleva autonoma motivationen inom
sjélvbestdammandeteorin (Gagné, 2013) med ett stérre driv och engagemang. Detta innebér att
chefer behdver arbeta med att ge medarbetare mojligheten och tilliten till att fatta egna beslut

och styra 6ver utforandet av sina arbetsuppgifter.

6.4 Kompetens

Enligt sjalvbestammandeteorin sa ar den psykologiska faktorn kompetens aven en viktig del av
att skapa en miljo som kan ge motivation for medarbetarna. Utifran var data sa har kompetens
framst forstatts som kompetensutveckling, vilket gor det svart att faststalla, i enlighet med
sjalvbestammandeteorin, om vi har fatt svar pa den inneboende kompetensen hos medarbetarna.
Med utgangspunkt fran var intervjuguide, dar vi framst fokuserade pad hur den formella
kompetensutvecklingen antingen har hdmmas eller underlattats av distansarbetet. Vissa chefer
anser att kompetensutvecklingen har blivit samre under distansarbetet, pa grund av att det
framst ar digitala utbildningar, medan en annan synpunkt &r att kompetensutvecklingen &r
lattare nu eftersom det sker pa distans. Ett annat perspektiv som identifierades i var data var hur
mycket kompetensutveckling som sker via arbetslagsutbildning, alltsd den kunskap man far
genom att arbeta ihop med sina kollegor. Utifran detta drar vi slutsatsen att i samband med
distansarbete sa har denna kompetensutveckling stannat av genom att man inte Gverhor
diskussionsamnen nar man inte sitter i samma lokal, for om man inte 6verhdr nagot sa kommer
man ju inte heller veta vad det & man ska fraga om eller soka mer kunskap om. Av den

anledningen finns det risk att kompetensutvecklingen minskar under distansarbetet.

6.5 Kommunikation

Under studiens gang har ett aterkommande arbetssatt beskrivits som anvandbart inom
distansledarskap - kommunikation. Vara intervjudeltagare har beskrivit vikten av att
systematiskt arbeta med avstamningar, uppféljningar, aterkoppling och &ven hur man
kommunicerar via mejl. Kommunikation &r ett verktyg som inom den distans
ledarskapsforskning vi har undersokt har identifierats som viktig. Kelley och Kelloway (2012)
menar pa att kommunikation ger forutsattningar for att skapa bra tillit samt kontroll for
medarbetaren samt Offstein m.fl. (2010) beskriver skicklighet med kommunikation som en
forutsattning for att distansledarskapet ska vara framgangsrikt. Sammanfattningsvis har vi
genom var studie dragit slutsatsen att kommunikation ar ett viktigt verktyg inom

distansledarskap och de intervjuade cheferna menar pa att de arbetar med detta genom att

32



strukturera upp kommunikation. Dér de anvander avstamningar, uppféljningar, aterkoppling
eller mejlkonversationer som arbetsverktyg, men &ven moten och sociala moten.
Kommunikationen bidrar till motivation genom att det kan skapa kénslan av kontroll for
medarbetaren och darav autonomi. Det kan &ven bidra genom att skapa tillit, samhérighet och
utveckla relationen mellan kollegor samt chef-medarbetare samt skapa tillfalle for
kompetensutveckling och larande genom diskussioner eller erfarenhetsutbyte. Vart resultat
identifierade hur vissa forum kunde skapa missforstand, mejlkonversationer var ett sadant
forum, darfér menar vi att vetskapen om hur vissa forum lattare ger upphov till konflikter ar
avgorande for ledarskapet och vetskapen hur detta kan undvikas kommer framja chefen. Att
arbeta med kommunikation menar vi ar oerhort viktigt for ett framgangsrikt distansledarskap.
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T Rekommendationer

Utifran studiens resultat drar vi slutsatsen att vissa arbetsmoment utfors bra idag och cheferna
verkar vara medvetna om fordelarna. Dér de redan visar att de lagt anstrangning pa att arbeta
med att fraimja samhorighet i motesforum pa grund av pandemins paverkan pa socialisering.
Men i relation till detta sa menar vi att man behover tanka pa mangden maten, bade for chefer
och medarbetare. Eftersom kvantiteten har lyfts som en mgjlig problematik for organisationerna
dar det kan leda till stress eller minskad arbetstillfredsstéllelse och darav motivation. Vidare
anser vi att man kan arbeta med att strukturera upp kvantiteten pa moten, rensa i kalendern for
att ge utrymme till spontan och informell kommunikation kollegor mellan. Ad hoc
kommunikation beskrivs som givande och kan stdrka tilliten samt kunskapsutbytet, darfor tror
vi att det kan tillféra mervérde till organisationer genom att skapa mojlighet till detta. Vidare
har kommunikation beskrivits som viktigt genom stora delar av var studie, darav
rekommenderar vi &ven att man lagger vikt att utveckla sin kompetens som ledare inom detta
omrade, man kan exempelvis skapa forstaelse for vilka forum som kan ge misstolkningar, eller

forsoka utveckla genom att skapa motesforum dér diskussion och erfarenhetsutbyte kan frodas.
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8 Vidare forskning

Med héansyn till vara rekommendationer har vi aven forslag till vidare forskning, dar
kompetensutveckling ar nagot som har blivit lidande under distansarbetet. Det finns ingen eller
en begransad mangd tidigare forskning avseende arbetslagsutbildning pa distans. Dar det under
denna studie ocksa framkommit att de delar av kompetensutvecklingen som sker via
arbetslagsutbildning forsvinner nér medarbetarna inte 6verhdr diskussioner inom teamet eller i
organisationen. Saledes hade det varit intressant att studera mojligheter for hur
arbetslagsutbildning sker pa distans. Vidare hade det varit intressant att utfora ytterligare studie
som undersoker distansledarskap och hur ledare motiverar pa distans. Detta eftersom
distansarbetet som infordes i allt fler organisationer under covid-19 pandemin har medfort
fordelar for organisationer och anstéllda - dar flera av cheferna som deltog i denna studie menar
pa att distansarbete ar ndgot som verksamheter vill fortsatta anvanda sig av. Vidare forskning

inom dessa forskningsomraden hade darfor bidragit till storre kunskap for arbetsmarknaden.
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GOTHENBURG

Institutionen for Sociologi och Arbetsvetenskap

Goteborgs Universitet

Motivation och ledarskap pa distans

Examensarbete i personalvetenskap

Du ar inbjuden till att delta i en forskningsstudie som ar del av ett examensarbete i personalvetenskap
pa Goteborgs Universitet. Innan du bestammer dig for om du vill delta &r det viktigt att du vet varfor

studien goérs och vad deltagandet innebar.

Vad handlar studien om, och vad innebér det att delta?

Syftet ar att mojliggora en djupare forstaelse om ledarskap pa distans samt hur chefer kan arbeta med
motivation av sina medarbetare. Som deltagare i studien kommer du medverka i en intervju som
forvantas ta cirka en timme. Intervjun kommer ske digitalt via ett verktyg som heter Zoom - vilket du
kommer kunna delta i via en lank som skickas fran oss. Alla organisationer och personer som deltar i
studien kommer vara anonyma, och med ditt samtycke kommer intervjun spelas in — detta med
anledning av att vi vill ha ett underlag att ga tillbaka till under arbetet med rapporten. En transkribering
av intervjuerna kommer att ske och din egna transkribering kommer du som intervjuperson kunna fa
skickad till dig. | intervjun kommer féljande omraden beréras: motivation, verktyg for att motivera samt

ledarskap pa distans.

Varfor har jag blivit tillfrdgad att delta i studien?

Studien riktar sig till chefer inom bade offentlig och privat sektor som har arbetat minst 5 manader pa
distans fran sina medarbetare. Distans fran sina medarbetare innebér att du som chef inte har haft direkt
kontakt med dina medarbetare, med undantag for enstaka tillfallen och istallet kommunicerat med dem

over telefon, mail, digitalaméten eller liknande.

Maste jag delta i studien?
Deltagande i studien &r frivillig och du kan nér som helst avbryta deltagandet utan att behdva ange skal
for detta. Vid intervjutillfallet finns det inga krav pa att du méste svara pa alla fragor, du behover saledes

inte besvara fragor du inte vill och behover heller inte uppge skal for detta. Om du vill delta i studien och



bli intervjuad ger du ditt samtycke genom att skriva pd ett formular - alternativt godkanner via samma
mejl som detta informationsbrev ingar i, genom att fylla i dina uppgifter i texten som bifogas i mejlet. All
information fran intervjuerna kommer anonymiseras och hanteras konfidentiellt, det kommer endast vara
vi (Ebba Kange och Isabell Olofsson) som kommer hantera detta material. Nar uppsatsen ar godkand
kommer all data att raderas.

Vid deltagande i studien sé svara pa detta mejl for bokande av intervjutillfalle och bifoga antingen en
inskannad kopia p& samtyckesblanketten (se bifogadfil) eller ett foto med din underskrift. Alternativt sé
kan du svara under samtyckes formuleringen att du godkanner, som skickas i samma mejl som detta
brev medfoljer i.

Om du har nagra fragor far du garna kontakta Ebba Kange eller Isabell Olofsson. Om du har nagra

fragor till kursansvarig larare &ar du valkommen att kontakta henne via email pa ... @gu.se.

Tack pa forhand!

Studenternas namn och kontaktdetaljer

Ebba Kange, e-post, ...@student.gu.se, telefon:

Isabell Olofsson, e-post, ...@student.gu.se, telefon:
Handledare: Stefan Tengbland, e-post ...@handels.gu.se
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GOTHENBURG

Institutionen for Sociologi och Arbetsvetenskap
Goteborgs Universitet

Motivation och Ledarskap pa distans
Examensarbete i personalvetenskap

Samtyckesformulér

Harmed ges samtycke till intervju inom ramen for projektet Motivation och Ledarskap pa distans. Jag
bekraftar att jag har fatt information om studiens syfte, att deltagande &r frivilligt och att jag nar som
helst kan avbryta deltagandet utan att behdva ange skal, samt att intervjumaterialet kommer att
anonymiseras och hanteras konfidentiellt. Jag bekréaftar ocksa att jag har haft majlighet att stalla fragor
och fatt dem besvarade.

Jag samtycker till att intervjun blir inspelad.

Deltagarens namn Signatur Datum

Studentens namn Signatur Datum

Studentens namn Signatur Datum



Bilaga 3. Intervjuguide
1 Bakgrundsfragor

1.1 Vad har du for position?

1.2 Hur manga medarbetare &r du chef 6ver?

1.3 Hur lange har du arbetat som chef pa foretaget du ar pa nu?
1.4 Har du haft en chefsbefattning tidigare?

2 Chefskap

2.1 Vad innebér chefskap for dig?
2.2 Vad innebér chefskap for dig nar det kommer till distansarbete?
2.3 Vilka ar de storsta svarigheterna med att leda pa distans?
2.4 Hur har du &ndrat ditt satt att leda under pandemin?
2.5 Hur har din tidsanvandning foréandrats under pandemin?
o Vad for arbetsuppgifter lagger du mer tid pa nu?
o Vad for arbetsuppgifter lagger du mindre tid pa nu?
2.6 Tycker du att ditt ledarskap har utvecklats pa nagot satt under pandemin?
2.7 Vad har du lart dig under pandemin som har varit mest vardefullt?
2.8 Har du blivit effektivare eller blivit en battre ledare pa ndgot satt under pandemin?

3 Motivation

3.1 Vad ar motivation for dig?

3.2 Hur har du andrat ditt satt att motivera dina medarbetare nu nar ni arbetar pa
distans?

3.3 Vad anvander du for verktyg for att motivera?

3.4 Upplever du dina medarbetare, mer alternativt mindre, sjalvstandiga pa distans?
3.5 Har du mérkt ett battre resultat alternativt mindre bra resultat vid distansarbete?
3.6 Nar medarbetare stoter pa problematik vid utférandet av arbetsuppgifter - hur
hanterar du det som chef pa distans?

3.7 Hur upplever du den sociala kontakten mellan dig och dina medarbetare pa
distans?

3.8 Beréatta om hur dina medarbetare pratar om den sociala aspekten via distansarbete?
3.9 Hur forsoker du arbeta med det sociala umgénget pa distans?

3.10 Hur arbetar du med kompetensutveckling pa distans?

3.11 Hur sakerstaller du att alla medarbetare besitter den kompetens som kravs for att



arbeta digitalt?

4 Kommunikation

4.1 Hur upplever du kommunikationen via digitala verktyg?

4.2 Upplever du att du far med dig alla dina medarbetare nar kommunikationen sker
enbart pa distans?

4.3 Har du upplevt svarigheter med kommunikationen pa distans?

5 Ovriga fragor

5.1 Har vi glomt fraga nagot, eller ar det nagot du hade velat lyfta som du tror ar av

intresse i denna studien?



