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Sammanfattning

Bakgrund och problem

Forandringar sker standigt i organisationer av olika anledningar och som konsekvens av covid-
19 har distansarbete under den senaste tiden haftensnabb ©kning, da manga
arbetsplatser tvingades stéalla om till detta for att begrénsa smittspridningen. Nya direktiv kom
snabbt och forutsattningarna kunde andras fran dag till dag. Arbetet pa distans resulterade i en
okad digitalisering och ledarskapet pa plats fick i manga fall skotas pa distans och fran det egna
hemmet via en mobiltelefon eller dator. Flera faktorer paverkar ledares kommunikation och
relationer till sina medarbetare och i foreliggande studie kommer fokus &gnas at
hur distansarbete som en forandring paverkat medarbetare och arbetsgrupper ur
ett ledarskapsperspektiv. Vi har utforten kvalitativ studie som undersokt de nya
forutsattningarna och hur de paverkat kommunikation och relationer. For studien har
vi genomfort nio semistrukturerade intervjuer med ledare inom kultur och fritidsenheten pa
olika kommuner som innan covid-19 inte arbetat s3 mycket pa distans. Var studie handlar om
hur ledare upplevt denna tid och om de sett nagon paverkan pa relationer och kommunikation

med medarbetarna, de har fatt anpassa sig till nya arbetssatt och funnit nya strukturer.
Syfte och metod

Studiens syfte har varit att oka forstaelsen for den upplevda forandringen och de upplevda
mojligheter och svarigheter som kommit med att halla relationer och kommunikation digitalt.
LMX &r den teori som beskriver relationens betydelse mellan ledare och medarbetare. Teorin
anvands for att ge en teoretisk grund for det material som studien presenterar. Da studiens ska
ge en djupgaende beskrivning av det valda problemomradet &r studien baserad pa en kvalitativ
metod. Studien baseras pa nio semistrukturerade intervjuer med ledare som arbetar i kommunal
verksamhet som ger sina upplevda tankar kring amnet. Intervjuerna genomférdes i form av
videosamtal med samtliga respondenter med héansyn till rekommendationerna om social

distansering.

Resultat och slutsats
Studiens resultat visar utifran det empiriska materialet och teorin att relationer som tidigare
fungerat bra i stor grad fortséatter att fungera bra &ven vid ett distansledarskap.

Kommunikationen har kunnat utvecklas med digital hjalp och det har funnits substitut till



fysiska moten via digitala plattformar. Studiens viktigaste slutsats ar att mycket tid far laggas
pa de relationer med medarbetarna som inte fungerat fullt ut, de relationer som &r kravande

fran start blir inte mindre kravande i en tvingande férandring.

Nyckelord: tvingande organisationsférandring, distansledarskap, relationer,

kommunikation, covid-19, distansarbete, LMX teorin.



Summary

Background and problems

Changes are constantly taking place in organizations for various reasons and as a consequence
of covid-19, teleworking has recently increased rapidly, as many workplaces were forced to
switch to this to limit the spread of infection. New directives came quickly and the conditions
could change from day to day. The work at a distance resulted in increased digitization and the
leadership on site had in many cases had to be managed remotely and from one's own home via
a mobile phone or computer. Several factors affect leaders' communication and relationships
with their employees, and in the present study, the focus will be on how teleworking as a change
has affected employees and workgroups from a leadership perspective. We have conducted a
qualitative study that examined the new conditions and how they affected communication and
relationships. For the study, we conducted nine semi-structured interviews with leaders in the
culture and leisure unit in different municipalities who before covid-19 did not work that much
at a distance. Our study is about how leaders experienced this time and if they saw any impact
on relationships and communication with employees, they have had to adapt to new ways of

working and found new structures.
Purpose and method

The purpose of the study has been to increase the understanding of the perceived change and
the perceived opportunities and difficulties that have come with keeping relationships and
communication digital. LMX is the theory that describes the importance of the relationship
between leader and employee. The theory is used to provide a theoretical basis for the material
that the study presents. As the purpose of the study is to provide an in-depth description of the
selected problem area, the study is based on a qualitative method. The study is based on nine
semi-structured interviews with leaders who work in municipal activities who give their
perceived thoughts on the subject. The interviews were conducted in the form of video

interviews with all respondents concerning the recommendations on social distancing.
Results and conclusion

The results of the study show, based on the empirical material and theory, that relationships that

previously worked well to a large extent continue to work well even at a distance leadership.

7



Communication has been able to be developed with digital help and there have been substitutes
for physical meetings via digital platforms. The most important conclusion of the study is that
a lot of time may be spent on the relationships with employees that have not worked fully, the
relationships that are demanding from the start will not be less demanding in a compelling

change.

Keywords: forced organizational change, distance leadership, relationships, communication,

covid-19, teleworking, LMX theory.
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1 Inledning

Detta kapitel presenterar det valda studieomrddets problembakgrund, en problemformulering
utifran tridigare studier och ska ge en bild av varfor mellanchefers upplevelser av ledarskap och
kommunikation i fordndring dr intressant att studera. Hdr specificeras uppsatsens syfte och

fragestdllning.

1.1 Problemdiskussion

Organisationer finns i olika strukturer, storlekar och har olika syfte och karaktér. Beroende pa
storleken av organisationen sa agnar sig ledningen av styrning pa varierande satt, i storre
organisationer har ledningen generellt en mer 6vergripande roll och dgnar mindre tid till
samordning pa verksamhetsniva. Det finns da andra behov av ansvarsroller pa verksamhetsniva
for att formedla 6vergripande struktur och strategier. Det galler da att skapa forutsattningar for
andra formella roller som kan besluta och bestdmma 6ver de som arbetar i verksamheten. Det
maste darfor finnas chefer pa olika nivaer (Forsell & Westerberg, 2007). | nutidens chefsroll
ingar inte enbart beslutsfattande, chefsrollen &r en position som delvis ska samordna och fordela
arbetsuppgifter men ocksa leda sin arbetsgrupp och skapa fungerande arbetsrelationer
(Sveningsson & Alvesson, 2010). Ser vi en bit bakat i tiden sa har arbetsplatsens forlaggning
varit pa en fast punkt och det har tidigare varit tydliga forhallanden mellan arbetstagare och
arbetsgivare. | denna moderna tid och med pagaende pandemi ckar den nya arbetsformen
distansarbete som i sin tur innebér att ledarskap pa distans blir ett vanligt satt att organisera
arbete i allt fler organisationer. Fransett pagaende pandemi och en minskad smittspridning av
covid-19 kan dven andra nyttor kopplas till distansarbete. Fran ett hallbarhetsperspektiv sa ses
nyttan av distansarbete bade i miljévinster och i tidsvinster dd manga resor kan ersattas av
exempelvis moten eller annan beslutsledning pa distans. Det kan emellertid inte anses helt
problemfritt att ga fran styrning pa plats till styrning pa distans. Viktiga faktorer i en
arbetsrelation sasom kommunikation och fortroende kan knytas till det fysiska moétet men dessa
faktorer uppstar dven i digitala moten och uppgorelser. Finns det sedan tidigare en relation att
bygga pa anses emellertid den fysiska distansen inte vara av samma betydelse som i relationer

som skapas pa distans (Avolio et al. 2003).

Det transaktionella ledarskapet kan beskrivas som den utbytesprocess som sker mellan ledare
och medarbetare, dar medarbetare utfor ett arbete mot en 16n, kostnad mot nytta. Medarbetaren
utfor ett arbete utefter ledarens forvantningar och blir i sin tur beldnad genom exempelvis 16n
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eller befordran. Det transformativa ledarskapet ar byggt pa en ledare som i stallet motiverar och
inspirerar medarbetarna till att uppna mal hogre an det som forvantas for att enbart plocka ut
sin 16n, det transformativa ledarskapet kan beskrivas som ett malstyrt ledarskap dar
medarbetaren sjalv genom motivation och inspiration fran ledaren satter vagen mot malet.
Medarbetarna ska genom denna typ av ledarskap se organisationens vinster i att utfora ett arbete
pa ett satt som overskrider forvantningarna snarare an att enbart arbeta for sin egen vinning.
Transformationsledarskapet leder till utveckling och motivation hos medarbetaren och detta har
i sin tur visat sig leda till en dkad produktivitet. Vid ett distansledarskap kan ledaren inte
standigt vara pa plats och bevaka de processer som sker pa arbetsplatsen. Rollen som ledare
blir da att kunna motivera och inspirera medarbetarna mot de mal som ska uppnas.
Medarbetarna maste kunna arbeta malstyrt i hogre man an tidigare till forman for att
verksamheterna ska kunna fortga trots ledarens franvaro. Aven om béde det transaktionella och
det transformativa ledarskapet kan ta verksamheten mot malet s &ar det transformativa
ledarskapet mer lampligt ndr det kommer till situationer som kréver nya idéer och inspirerade
insatser frdn medarbetarna. Ar det tankt att medarbetarna enbart ska arbeta utefter en
forutbestamd mall sa ar snarare det transaktionella ledarskapet battre lampat. Vid forandringar
kan alltsd bada typerna av ledarskap fungera men ledarskapet bor anpassas beroende pa vilket
arbetssatt som ska tillampas i olika situationer (Bans-Akutey, 2021). Vid forandringen som
skett i och med covid-19 och i och med att ledarskap som i storre utstrackning sker pa distans
sa bor det finnas ett behov av delaktighet fran medarbetarna géllande att hitta nya vagar mot

maélet.

Det finns en Okad risk att manniskor som arbetar pa distans kanner sig isolerade och
upplever missndje i sin arbetssituation. Vid arbete fran hemmet kan distraktioner lattare
komma emellan och det ar svarare att skilja mellan arbetstid och fritid, detta &r nagot som kan
bli en stressande faktor for arbetstagaren (Cortellazzo et al, 2019). Att kommunikation
enbart forsamras pa grund av fysisk distans ar dock tveksamt, att ha ett kommunikationsmedel
sasom dator eller telefon kan i vissa fall leda till tydligare uppfattningar da samtalsparterna inte
lagger fokus pa kroppssprak utan fokuserar pa den presenterade informationen. Oga mot 6ga
kommunikation kan saledes uppfattas som bade positiv och negativ, det som gor skillnaden i
dessa uppfattningar ar parternas professionalism géllande kommunikation och den information
som ska formedlas (Saiewitz & Kidas, 2017). Samtidens organisationer ser inte den digitala
arbetsmiljon som nagot fraimmande, de allra flesta organisationer anvander sig av

kommunikation i digital form via e-post och mycket av den information som organisationen
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anser ar viktig formedlas i gemensamma natverk, sa kallade intranat (Watson, 2006). Ur ett
ledarskapsperspektiv kan dock forutsattningarna for att skapa fungerande relationer forandras i
och med ett utokat distansarbete. | det fysiska motet mellan ledare och medarbetare skickas och
tas emot signaler bade verbalt och icke verbal. Chefen/ledaren har samma roll som tidigare men
arbetssatten forandras i och med utdkad digitalisering och minskad 6ga mot 6ga kommunikation
(Felstead & Jewson, 2003).

Nar ny snabb teknologi hjalper till i var arbetsdag blir chefsrollen &n mer riktad mot att
tillhandahalla ett ledarskap, effektivitet uppnas genom samarbeten mellan ledaren och de
medarbetare som foljer (Stech, 2008). LMX (Leader-Member-Exchange) kan anvandas for att
forklara hur effektivitet och produktivitet uppnas i en organisation. Teorin lyfter vikten av
relationen mellan chef/ledare och medarbetarna i en organisation och vikten av att skapa
positiva effekter av den relationen. Relationen paverkas av personligheter och kompetenser. |
relationen finns antingen ett 1agt eller hogt utbyte av stéd, ansvar och fortroende mellan
relationens bada parter (Sveningsson & Alvesson, 2010). Om medarbetaren &r noéjd i sin
arbetssituation s kommer denne att stélla upp for organisationen, arbeta mer och vara mindre
stressad. Studier av temporara team eller pa arbetsplatser dar medarbetarna far arbeta mycket
sjalvstandigt har svarare att skapa den goda relation som kravs mellan ledare och medarbetare
for att uppna sa kallad hog LM X-kvalitét. Sa visade sig aven fallet vara om ledaren eller chefen
sjalv har alldeles for hog arbetsbelastning for att hinna med sina medarbetare och kunna skapa

goda relationer till var och en av dem (Graen & Scandura, 1987).

1.2 Problemformulering

Att stotta och leda en arbetsgrupp kan komma med utmaningar for en chef, men att finnas for
sina medarbetare och skapa motivation ar en av ledarskapets viktigaste formégor (Andersson et
al.,2020). Enligt den erfarenhet vi sjdlva har fran arbetslivet och utifran tidigare studier kan man
se att kommunikation ar en av de delar som har storst betydelse i ett ledarskap. Ledarskapet
utévas genom kommunikation och att ha formagan att kunna andra sitt séatt att bemota andra
méanniskor gor det dven lattare att lyssna, medla samt ge direktiv nér situationen kréver det.
Utifran att COVID-19 &r en extrem handelse som medfort en enorm omstallning av

arbetsplatser som inte kan jamforas med nagot som skett forr, ar detta omrade intressant att
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studera ur ett mellanchefsperspektiv. Situationen medfor stora forandringar gallande

ledarskapet och dess kommunikation.

Var studie utgar fran kultur- och fritidssektorn i olika kommuner inom Vastra Gotalands lan
som tidigare inte anvént sig av digital kommunikation i stor utstrackning men som nu under
pagaende pandemi Covid-19 har tvingats in i en snabb forandring gallande ledarskapet, vilket
har lett till att man fatt anpassa sig till ett nytt arbetssétt och d&ndrade kommunikationsmonster.
Det finns mangder av forskning pa ledarskap i forandring men just denna specifika situation
som Covid-19 framkallat &r svar att jamfora utifran tidigare férandringsforskning och darfor ar
det extra intressant att forsoka bidra med mellanchefers perspektiv utifran denna
kontext. Chefer och ledare kan i samband med omstallning till digitala arbetsmiljéer stallas
infér utmaningar gallande tillsyn och méjlighet till stod for medarbetare som kénner isolering

pa grund av distansarbetessituationen (Cortellazzo et al, 2019).

For forsta gangen tvingas arbetsplatser stangas ner runt om i varlden och arbeta hemifran varje
dag genom regeringsdrivna lockdowns och hantera manga nya tekniska utmaningar som de
kanske inte har forberett sig pa. Darfor utforskar denna uppsats de plotsliga och patvingade
fragorna som COVID-19 har lett till. Denna uppsats tar upp mellanchefernas upplevelser av
hur ledarskapet och dess relationer har andrats nu nar de inte arbetar pa plats utan hemifran och
med distans till sina medarbetare. De nio mellanchefer vi intervjuat arbetar verksamhetsnara
och har kommunikation bade uppat och nerat. En pandemi som skapar forandrade villkor
for chefer och medarbetare med hansyn till att minska smittspridning maste ocksa kunna se till
vilka faktorer som skapar framgang och vilka faktorer som i stéllet tillfor svarigheter i en tid av
forandring. Hur uppréatthalls goda relationer och attityder mellan ledning och
medarbetare trots forsvarande effekter fran samhéllet? Det digitala samhéllet
med mobiltelefoner och standig tillganglighet gor information och kommunikation mer
tillganglig for ledare och medarbetare oavsett vart de geografiskt befinner sig (Bauer et al,
2002).

| en svensk kontext har det efterfragats studier av mellanchefer i forandringsprocesser i
kommunalverksamhet. Studier har gjorts pa ledare och medarbetares kommunikation i
forandringsprocesser, detta har utférts inom kommunal verksamhet och frdmst inom
verksamhetsomradet hemtjanst som ingar i vard och omsorgssektorn. Fortsatt forskning
foreslas till att studera mellanchefer som befinner sig narma den verksamhet som bedrivs. Syftet

med detta ar att mellanchefer ar direkt inkopplade vid organisationsforandring, deras syn pa
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information och kommunikation i processen grundar sig i forhallandet till bade medarbetare
och sina hogre chefer. Kommunikation och information som ska kunna réra sig bade uppat och
nerat i organisationen. Slutsatsen blir den att mellancheferna informerar kring
organisationsforandringar som skall ske utifran informationsperspektiv och inte ett
kommunikationsperspektiv. Mellancheferna har levererat faktabaserad information &ven om
den kan uppfattas som bristfallig i flera avseenden men inte gett mojlighet till dialog och
diskussion kring forandringar som skett i organisationen. Studier som syftar till att undersoka
ledningens uppfattningar vid fordndringar hos en kommunal verksamhet &r intressant, eftersom
chefsperspektivet inte undersokts i genomforda studier i den grad som efterfragas. Utifran
forslag pa fortsatt forskning har vi valt att rikta var studie till just enhetschefer som ansvarar for
verksamheter som tidigare inte haft ett stort fokus mot att arbeta digitalt och pa distans. Det har
framkommit ett antal rekommendationer, dessa rekommendationer riktas framst mot ledning
och hur ledarskap, kommunikation och struktur kan hjélpa till och skapa bra forutsattningar for
samtliga inblandade att anamma digital kommunikation (Brandt & Nilsson, 2020, Levin,
2020).

Det &r inte svart att finna studier kring att anvanda sig av digitalisering for att effektivisera
organisationer och verksamheter. Vinsterna kan ses i tidsbesparingar, férenkling i logistiken,
lokalbesparingar och inte minst besparingar pa miljo och ekonomi. Att finna argument till
att hantera ledarskapet via distans dr inte svart men vad ar det d4 som gor att vissa chefer inte

redan tidigare anvént sig av detta 1 storre utstrackning?

All form av digital kommunikation kraver internetuppkoppling (Pentzold et al., 2012). Att
kommunicera digitalt kan vara praktiskt da konversationen kan dokumenteras och sparas, vilket
kan ses som en sakerhet for parterna. Ytterligare en fordel som digital kommunikation for med
sig &r mojligheten till 6ga mot 6ga kommunikation &ven om parterna inte traffas fysiskt
(Ahltorp, 2014). Aven Ahltorp (2014) anser att det finns en risk med den digitala
kommunikationen, att gransen mellan den privata och arbetsmassiga relationen kan suddas ut.
Nar kommunikationen sker digitalt kan det leda till att den personliga relationen gar férlorad
med den andra parten, i detta fall revisorn och kunden. Detta kan leda till att kunden har
svarigheter att skapa ett fortroende for byran (Luo et al, 2010). Det &r dock inte alltid som digital
kommunikation forknippas med nagot olampligt. Suh (1999) konstaterar att telefonen i vissa
situationer kan leda till battre resultat &n ©6ga mot 0Oga-kommunikation. Nar parter

kommunicerar 6ga mot 6ga fokuserar mottagaren, revisorn, mer pa att lasa av kundens
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ansiktsuttryck och kroppssprak an att fokusera pa den information som kunden presenterar
(Suh, 1999).

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka hur ledarskapsbeteenden och kommunikation upplevs
kunna paverka medarbetare och arbetsgrupper i den férandring pandemin har medfort ur ett
ledarskapsperspektiv. Ett av ledaren och chefens frdmsta verktyg for att arbetsleda och stotta
sin arbetsgrupp &r kommunikation (Karlsson, 2006). Att studera en verksamhet dar
kommunikationen genomgar en snabb reaktiv forandring anser vi kan ge gagn at chefer och
andra intresserade vid framtida forandringar. studien undersoker en del av de nya utmaningar
och majligheter som uppstatt i samband med ett utokat distansarbete och distansledarskap i
syfte att minska smittspridningen av Covid-19. Ledare har stor paverkan pa sina medarbetare,
genom att skapa lojalitet, respekt och tillit till medarbetare kan ledaren uppna hogkvalitativa
relationer. Dessa pastdenden ar tagna fran LMX-teorin. LMX-teorin riktas mot att studera
relationen mellan ledare och medarbetare, just relation och kommunikation mellan ledare och
medarbetare ar nagot som till stor del paverkas under en forandring som innebér att ledande
arbetsfunktioner tvingas arbeta med distans till sina medarbetare. Arbetsplatser som tidigare
inte i ndgon storre utstrackning arbetat med méten via digitala plattformar eller haft mojlighet
att utfora sitt arbete hemifran har nu fatt strukturera om sin verksamhet. Hur paverkas da chefers
ledarskap och relationen mellan chef och medarbetare? Studien ska ge en insyn i hur
mellanchefer arbetar med dessa forandrade forutsattningar och hur den upplevs paverka

kommunikationen och relationerna pa arbetsplatsen.

1.4 Fragestallning

Hur kan den studerade gruppens upplevelser av frdmst relation och kommunikation beskrivas
utifrin LMX-teorin? Finns det nagra gemensamma faktorer som chefer ser som
framgangsfaktorer for att bibehalla goda relationer och till foljd av det ocksa en effektiv

arbetsplats trots paverkan av distansledarskap?
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2 Teoretiska referensramen

I foljande kapitel kommer den teori som vi anser irrelevant for studien och som ligger till
grund for analys och slutsats senare istudienatt presenteras. Kapitlet tar upp teman som
ledarskap, relation och kommunikation, och presenterar modeller och begrepp som vi valt att

anvianda oss av 1 var studie.

2.1 Ledarskap, relation och kommunikation

Ledarskapsbeteenden ar brett utforskade och diskuterade sedan langt tillbaka i tiden, anda &r
detta ett amne som alltid maste sattas i kontext med tiden. Burns (1978) beskriver i sina
teorier kring ledarskapet i att ledaren och foljaren tillsammans hjalptes at for att na béattre
resultat genom moral och motivation. Begreppsdefinitionen av chef och ledare beskrivs sa som
att ledases i beteende och handling medan chefsrollen beskrivs som tédnkande och
planerande (Nilsson & Waldemarsson, 2011). Skillnaden i begreppen chef och ledare ligger i
att ledarrollen handlar om acceptans fran 6vriga medarbetare medan chefsrollen ar kopplad till
en formell maktposition. Som chef med en formell ledarposition kan den formella makten
anvandas men for ett effektivt chefskap sa behdvs dven den sociala grunden i ledarskapet
anvandas nar sa kravs (Nilsson et al, 2014). Chef &r en yrkestitel medan en ledare inte behdver
vara formellt utsedd utan snarare beskrivs utifran egenskaper saisom motiverande av
medarbetare. En chef kan vara en ledare om de besitter de egenskaper som tillskrivs ledarskapet
gallande att paverka och utveckla sina medarbetare (Yukl, 2012). Kommunikation finns
overallt i en organisation, utan att vi tanker pa det bestar de flesta arbeten idag till stor del av
kommunikation i olika former och tekniker. Vi har fatt helt andra forutsattningar att
kommunicera tack vare den nya informationstekniken (Eriksson, 2008). Nér chefen finns som
stod och ger feedback till medarbetarna far ocksa chefen och organisationen lojalitet tillbaka.
Medarbetaren kanner detta stdd nar chefen finns lattillgdnglig och ar positiv i sin

kommunikation med medarbetarna (Bussin, 2018).

| denna studie avser vi begreppet kommunikation sta for utbytande av information, vi ser pa
kommunikation som ett satt att uttrycka sig formedla information eller bara gora sig
uppmarksammad. Kommunikationen idag ser valdigt annorlunda ut jamfort med 30 ar tillbaka
i tiden, med internet kom en helt annan retorik, texter kan precis som talat sprak tolkas men alla
typer av digital kommunikation ger inte mojlighet till dialog, det ar darfor viktigt att man som

chef eller ledare &r extra noggrann i sin kommunikation och & medveten kring hur texter kan
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tolkas och uppfattas av mottagaren. En god kommunikation kan lyfta en organisation, motivera
och 6ka kanslan av delaktighet hos medarbetarna och astadkomma arbetsgladje och positiv
effekt pd medarbetarnas arbetsinsats, vilket i slutdndan har stor inverkan pa organisationens
resultat och framgang (Larsson, 2008). Medarbetare som har tillgang till ratt information, och
darmed far stérre kompetens, har battre forutsattningar for att kunna fatta beslut &n medarbetare
i en organisation med dysfunktionell kommunikation dar ratt informationen inte nar fram
(Erikson, 2008). Vid 0vergang fran arbetsplatsforlagt arbete till distansarbete kan individen
paverkas pa olika sitt. Av chefer och ledning kriavs det att kunna tillhandahélla mycket stod
och forutse olika konsekvenser for att implementeringen ska kunna medfora positiva effekter
for organisationen. Kommunikation ar en vital del i organisationen och kan ses som ett omlopp
dar information tar sig runt genom hela verksamheten (Larsson, 2008). Savu (2019) menar att
den icke-verbala kommunikationen utgor minst 55% av informationsutbytet, vilket innebar att

virtuell kommunikation gar miste om flera vardefulla komponenter.

2.2 Leader-Member-Exchange Teorin

LMX, Leaders-member-exchange theory utgdr fran att det finns en utbytesrelation
mellan ledare och medarbetare. Arbetstagaren utfor ett arbete i utbyte mot 16n eller andra
formaner. Ledaren men &aven medarbetaren i viss man, bjuder in till en Omsesidig
utbytesrelation dar bada parter far mojlighet att acceptera relation. Men &ven andra aspekter &n
I6n spelar in i utbytesrelationen. Medarbetare som star narmre ledaren kan fa ett utokat ansvar
och i och med det kénna ett 6kat vélbefinnande och ha en storre formaga till sjalvforverkligande
pa sin arbetsplats (Graen & Scandura, 1987). LMX-teorin uppkom i samband med att forskare
undersokte ledarskapet, en och samma ledare kunde av sina medarbetare beskrivas helt olika.
Och den ledare som vissa beskrev som karismatisk, stottande och omtyckt beskrev andra i
samma arbetsgrupp med langt mer negativa termer. LMX-teorin foéddes och syftade till att
fokusera pa relationens roll. Vidare studier som gjordes riktades mot att undersoka betydelsen
av relationen mellan ledare och arbetstagare och hur skillnader i dessa relationer paverkar
verksamhetens resultat. Valfungerande relationer mellan ledare och medarbetare ledde enligt
studien till goda resultat genom 6kad effektivitet medan samre effektivitet kunde harledas till
mer skavande relationer mellan ledare och medarbetare. Forskarna stallde sig dock fragande i
vad som kom forst, Det ar svart att veta om en hog LMX-kvalité, alltsa en bra utbytesrelation
bidrar till 6kad prestation eller om det ar tvartom att dkad prestation bidrar till hog LMX-
kvalité. En effektiv arbetsgrupp ger ju goda forutsattningar for en ledare att komma med berém
till medan en arbetsgrupp i ett mer utmanande stadie oftare far kritik (Graen & Uhl-Bien, 1995).
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Ett gott ledarskap ar inte konstant, relationen mellan ledare och medarbetare kan variera da
dendven paverkas av externa faktorer. Aven om ledaren och medarbetaren anser
sig ha likvardiga relationer med alla pa sin arbetsplats sa finns det faktorer som skiljer
sig mellan de olika relationer som finns pa en arbetsplats. Dessa skillnader kan uppfattas av

bada parter och dven av dem som star vi sidan av den direkta relationen (Naidoo et al., 2010).

Likatdnkande ar en sadan faktor som tros paverka relationen mellan ledare och medarbetare,
ledaren har generellt lattare att favorisera de som ar mest lika ledaren i sitt tankesatt. Denna idé
stods ocksa av LMX teori kring in-group och out-group. Vissa medarbetare tycks fa vara med
ledaren och vara delaktig i en in-group medan andra medarbetare hamnar i en out-group dar de
star utanfor gruppen och gemenskapen pa arbetsplatsen. Tankarna fran forskningen om
likatankande ifragasatts dock och det menas att begreppen respekt, tillit och forpliktelse
ar utgangspunkten for att ledare och medarbetare ska kunna ha en hog kvalité i sin relation och

pa sa vis hamna in-group (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Né&r enmedarbetare inte kanner sig engagerad och delaktigi organisationens
verksamhet bedéms  kvalitén av den relationen som 1ag och ledaren tenderar hallas
ansvarig (Schyns & Wolfram, 2008). Begreppen av vad som skapar hog LMX-kvalité har
utokats i takt med forskningen av relationens betydelse. Fran bada hall ska det finnas
delaktighet, stod, inflytande, handlingsfrihet, inflytande och respekt
for varandras professionalitet, finns detta ser man ett 6kat valmaende och en minskad franvaro.
Lag LMX-kvalité leder till motsatsen, hog franvaro och minskad arbetstillfredsstallelse (Harris
etal., 2009). Det finns en koppling mellan LMX-kvalitén och hur den star sig i ett ledarskap pa
distans. Ar relationen stark sedan innan verkar den enligt forskningen inte péverkas lika starkt
av geografiskt avstand. Daremot ar det betydligt svarare att bygga en relation pa distans. Som
ledare &r det ide situationerna extra viktigt att lagga fokus pa relationen. Ledarskapet i
LMX fokuserar pa en relationsprocess som sker mellan ledare och medarbetare. | processen
startar man som “frimlingar” och relationen kan ses som rent formell utifran de roller som
tydligt tilldelats. Vidare fortsatter relationsprocessen till ”bekantskap”, relationen stérks och
man delar ett socialt umgange och information mellan ledare och medarbetare. Hogst LMX-
kvalité finns i processteget “partnerskap”, hir har det uppstatt tillit, fortroende och respekt
mellan de bada parterna och ledare och medarbetare har starkt inflytande pa varandra. Det finns
alltsa skillnader i hur ledarna i en organisation behandlar sina medarbetare beroende pa vilket

steg i relationsprocessen relationen befinner sigi. LMX-kvalitén kan klassas som hdg eller lag
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(Van Breukelen et al, 2006). LMX-teorin skapades som enfoljd av kritik mot de
ledarskapsstilar som utgick fran att ledare anvéander sigavsamma ledarskap mot
samtliga medarbetare (Graen & Cashman, 1975). Relationen mellan ledare och medarbetare
utvecklas nar parterna utfor tjanster som kan bygga tillit, fortroende och respekt gentemot
varandra, LMX-kvalitén klassas da hogre an den var innan. En hog LMX-kvalité uppnas genom
att medarbetaren utfor en Onskvard prestation i utbyte mot att ledaren visar stéttning och
lojalitet genom att delegera och lata medarbetaren vara med och paverka (Law et al., 2010). En
relation med hog LMX-kvalitét leder till utveckling socialt, emotionellt och moraliskt hos bada
parter. Dessa faktorer leder till vdlbefinnande for medarbetare som i sin tur ger positiva
effekter for hela organisationen (Wayne et al., 1997). Den 6kade tilliten som utvecklas mellan
ledaren och medarbetaren motiverar medarbetaren att ytterligare forbéattra sin prestation (Kim
et al, 2018). Medarbetarens fortroende for ledaren utvecklar aven ett skede  dar
medarbetaren kanner att det fran medarbetarens sida kanns acceptabelt att framféra kritik mot
ledaren nar medarbetaren upplever att nagot utforts felaktigt. Det ar da viktigt att ledaren kan
ta emot och erk&nna sitt misstag om tilliten inte ska skadas. Om ledaren &r lyhord och
6dmjuk infor sina misstag och i stéllet belénar eller berommer medarbetaren for sin dppenhet
sa starks tilliten mellan ledaren och medarbetaren. Dock &r det ofta svart for ledare att ta emot
kritik pa ett bra satt da de kan kanna sig hotade i sitt ledarskap om de inte upplevs utfora sitt
uppdrag felfritt.

2.2.1 Hog och 13g LMX-kvalité

LMX klassas i hog och 1ag kvalité, den hoga eller laga kvalitén av relationen paverkas av en
rad olika faktorer. Utvecklingen av relationen mellan ledare och medarbetare beror inte enbart
pa parterna i relationen utan ocksa pa kontexten kring dem. Kontexten kan bestd i hur
arbetet definieras, vilka strukturer som finns i organisationen och hur information hanteras.
Ledaren paverkar relationens kvalité genom exempelvis hanterandet av arbetsfordelning,
bematande, stottning, kommunikation, egenskaper och formagor. Medarbetaren paverkar i sin
tur relationen genom installning till arbetet, flexibilitet, hanterande av stérningsmoment
och &ven medarbetaren kan paverka relationen genom sina personliga egenskaper och
formagor. Nar hogkvalitativa utbyten sker mellan ledaren och samtliga medarbetare blir
resultatet ett Okat engagemang, mer delaktighet, minskad personalomséttning och minskad
sjukfranvaro. Kan ledaren agera med ett gott ledarskap i motsats till ett formellt chefskap sa
forbattras forutsattningarna for hogkvalitativa relationer. Goda relationer innebar mindre stress

och ett hogre vélbefinnande for bade ledare och medarbetare (Van Breukelen et al., 2006).
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2.2.2 En process fran framlingar via bekanta till partnerskap

Inom LMX kan ledarskapet beskrivas som nagot som skapas genom en process som foljer
relationen mellan ledare och foljare. Nedan presenteras en sammanfattning av vad som tas upp

i teorin kring relationsprocessen i en dverskadlig tabell.

Framlingar Bekanta Partnerskap

Nedskrivna(formella) Testande Forhandlande
Paverkan Envags Blandad Omsesidig
Utbyten Lag kvalité Medium kvalité Hog Kvalité

Eget Eget och andras Gruppens

Framlingar

En relation ar inledningsvis formell och ytlig, kommunikationen handlar om férvéantningar och
krav, ledaren ser framst till medarbetarens kompetens och kommunikationen
ar formell. Ledare och medarbetare &r framlingar for varandra till en bodrjan och

harifran grundas sedan en lag eller hogkvalitativ utbytesrelation (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Bekanta

Nér framlingsstadiet passerats hamnar ledaren och medarbetaren i en mer fordjupad relation.
For att relationen ska na fas tva behover relationen ga fran att vara strikt formell till att dven
innehalla nagon form av socialt karriarorienterat utbyte. Bekantskapsfasen karakteriseras av att
bada parter blir mer bekvama med varandra och ledaren testar ytterligare medarbetarens
formagor genom att ge ut ett storre ansvar och fortroende. Det &r i detta stadie som relationens
framtida kvalité avgors, hur fortroenden och delaktighet skots fran bada parter visar
vagen framat (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Partnerskap

| den sista fasen nar parterna natt mognadsstadiet ar utbytet naturligt, emotionellt och préaglas
av omsesidigt stod och lojalitet. | denna fas tar medarbetarna pa sig extra ansvar och
arbetsuppgifter och ledarskapet ar hogkvalitativt. Bada parter kan ge och ta kritik pa ett
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konstruktivt satt utan att det ar skadligt for relationen. Omsesidig respekt och tillit skapar
effektiva arbetsgrupper dar ledare och medarbetare arbetar framat tillsammans. Nar ledaren
utvecklar dessa hdgkvalitativa relationer med samtliga eller merparten av sina medarbetare
leder det till minskad personalomséttning, 6kad  delaktighet och  engagemang.
Arbetsuppgifterna blir mer givande och eftertraktade och medarbetarna far 6kat stod och
uppmarksamhet fran ledaren. Ett 6msesidigt fortroende formar parterna till att ga utanfor det
formella arbetsavtalet, engagemanget gar utanfor det egna intresset. HoOgkvalitativa
relationer kommer genom mentorskap som bestar av respekt och god kommunikation
(Graen & Uhl-Bien, 1995).

223  Faktorer for effektivitet och goda relationer

Tillit

Det &r tydligt att tillit har stor betydelse i arbetssammanhang och att det visar pa att det ger
storre positiv arbetseffekt att visa tillit. Distansledarskap inkluderar till stor del att man som
ledare maste slappa kontrollen och lita pa sina medarbetare, for 6msesidig tillit mellan ledare
och medarbetare &r en av grundstenarna i relationen Mayer et al (1995). Enligt LMX teorin
utbyter ledare och medarbetare 6msesidig tillit, respekt och skyldigheter (Graen & Uhl-Bien,
1995). Fastan tilliten behover vara fran bada sidor debatterar (Brower et al, 2000) om att det
skiljer sig i tilliten som ledaren ger medarbetarna mot den de far tillbaka. Det handlar om att
ledaren har det storsta ansvaret och man som medarbetare forvantas lita pad ledaren
direkt. Nar medarbetarna  far tillbaka tillit fran ledaren ger det en storre effekt da
fortroendet resulterar till att medarbetarnas tillit till ledaren okar. Vilket leder till en 6kad
kvalitet pa relationen mellan ledaren och medarbetaren (Brower et al, 2000). Nar det finns tillit
mellan medarbetare och ledare & medarbetarna beredda att visa acceptans kring chefens
ledarskap, det finns mer utrymme for frinet i bade kommunikation och informationskanaler.
Chefskapet &r beroende av organisationen som helhet men ocksa i storsta grad av medarbetarna,
relationen till medarbetarna ar darfér en kritisk del till ett fungerande ledarskap och chefskap
(Sandahl et al., 2017). For att effektivt kunna hantera snabba férandringar krévs tillit mellan
ledare och medarbetare. Medarbetarna behdver kénns tillit till sin ledning for att kunna
underordna sig och félja ledningens beslut (Burke et al., 2007). For att skapa tillit mellan
medarbetare och ledning kravs ett samband mellan ansvar och befogenhet, medarbetare och
ledning maste ha en mojlighet att paverka forutsattningarna for sitt arbete och inte enbart vara

knutna till redan satta regler och rutiner (Regnd, 2017). Medarbetare som har tillit till sin chef
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genom att chefen uppfattas som kompetent, hjalpvillig och har hég integritet kommer i sin tur
vara mer bendgna att folja chefens riktlinjer och uppsatta mal (Burke et al., 2007). Finns tillit
och fortroende mellan chefer och medarbetare kan en 6ppen dialog féras och kommunikationen
forbattras. Detta leder till beslut som samtliga kan kanna sig delaktiga i och std for (Huemer,
2001). Far ledaren tillit frin medarbetaren sa tenderar medarbetaren ocksa att visa ett 6kat stod
och lagga in extra arbetsinsats, det i sin tur leder till ytterligare sjalvfortroende och
sjalvbekréftelse hos medarbetaren (Pierce & Gardner, 2004)

Respekt

Grunden for att en ledare och en medarbetare ska kunna hamna i en hogkvalitativ relation till
varandra &r respekt, brister respekten mellan parterna sa ar det svart att 6verhuvudtaget bygga
upp en val fungerande relation (Graen och Uhl-Bien, 1995). Nér ett ledarskap ar vélfungerande
vaxer medarbetarnas respekt och fortroende for ledaren och motsatsen géller nar ledarskapet
inte fungerar, da minskar dessa faktorer hos individen och hos arbetsgruppen (Bolman & Deal
1997).

Lojalitet

Nar det kommer till lojaliteten har LMX-forskningen kunnat pavisa att samband mellan starka
hogkvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare och medarbetarens vilja att utféra sitt

arbete pa ett satt som oOverstiger anstéllningsavtalet (Setton et al., 1996).

224  Dyadisk relation

Varje ledare och medarbetare utvecklar en egen personlig relation med varandra, ledarens
relation till medarbetarna kan darfor beskrivas som en mangd vertikala dyader (figur 2). Varje
relation mellan ledare och medarbetare &r unik och trots att ledaren forsoker skapa likvardiga
relationer med samtliga medarbetare s& kommer relationerna att skilja sig at. De vertikala
kopplingar som finns mellan ledare och medarbetare ar en vital del av LMX. Kvalitén pa
relationen mellan ledaren och medarbetaren &r det som klassar medarbetaren som in-

group eller out-group (Schyns och Wolfram (2008).
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(Figur 2)

225  In-group och Out-group

Det finns dock kritik mot att utveckla hogkvalitativa relationer med samtliga medarbetare i en
arbetsgrupp, sarskilt nar arbetsgrupperna tenderar bli storre. Tendensen &r da att ledaren enbart
klarar av att skapa hog LMX-kvalitét med ett mindre antal medarbetare och da bildas det som
kan tolkas som in-group och out-group. De medarbetare som klassas som out-group kan kénna
sig ouppskattade och detta kan ledatill stress och ett upplevt sdmre arbetsklimat. De som
befinner sig out-group for en formell kommunikation och arbetar
efter formella arbetsbeskrivningar. De som har relationer med ledaren som kan tolkas till in-
group har daremot en kommunikation bortom det formella, hdr ges storre ansvar och
medarbetaren tenderar att forvalta sin extra befogenhet genom att forsoka forbattra sin
prestation gentemot ledaren och organisationen (Schyns och Wolfram 2008).

En ledare bor darfor strava efter att sd manga som majligt befinner sig in-group genom att arbeta
for att skapa hog LMX-kvalitét (Graen & Uhl Bien, 1995). Skapandet av hdg LMX-kvalitét ar
dock resurskravande och att uppratthalla manga hog-kvalitativa relationer samtidigt ar svart
(Van Breukelen et al., 2006).

2.3 Distans

Runt om i véarlden och inte minst i Sverige har detvarit ett véxande trend med
distansarbete (Vilhelmson & Thulin, 2016). Det som i huvudsak skiljer distansarbete mot
arbetsplatsforlagt arbete ar platsen dar arbetet utfors, en definition av distansarbete kan saledes
vara att arbetet alltsa maste ske utanfor arbetsgivarens lokaler. Ofta sker ocksa en
sammankoppling med att arbetet utférs hemifran via informations- och kommunikationsteknik

(IKT), IKT-verktyg kan exempelvis vara e-post, internet och telefon (Baruch, 2000).
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Distansfaktorn kraver ett forandrat ledarskap, Allvin (2001) lyfter ett férandrat fokus fran att
styra verksamhet pa plats och hur utférandet ska ske till att i stallet styra mal och resultat-
fokuserat. Chefer och ledare ska leda laget mot uppsatta mal och énskade resultat i stallet for
att overvaka och detaljstyra. Ledaren maste vara lyhord for medarbetarnas behov och vilka som
resurser som efterfragas for att klara av att na malet och medarbetarna maste agera lojalt och ta
egna initiativ. Ett ledarskap som ger medarbetarens storre ansvar kraver stottning fran
ledningen, det galler oavsett om arbetet sker pa arbetsplatsen eller pa distans hemifran (Gerards
etal., 2018).

2.4 Offentlig verksamhet

Studien kommer att genomféras mot offentlig verksamhet och hur de hanterar att ga fran ett
ledarskap nar chefen har mojlighet att vara pa plats till ett ledarskap som till olika grad behdver
ske pa distans. Boyne (2002) tar upp skillnader och likheter mellan privat och offentliga
organisationer. Den mest markanta skillnaden som tas upp 4&r &gandet, privata
organisationer kan &gas av enskilda personer eller aktiedgare medan offentliga organisationer
ags av till exempel kommuner och drivs utifran politiska styren. Politiken som styr offentlig
verksamhet 4r enbart en av de intressenter som paverkar organisationens vid
beslutstaganden. En studie av Wang et al., (2012) visar att offentligt anstallda mer sallan lamnar
sin arbetsgivare men att arbetstillfredsstéllelseni samma typ av organisation ofta ar
lagre. Teorin som presenterats ligger till grund for analys av det material som samlats in genom
semistrukturerade intervjuer. Respondenternas svar tolkas och analyseras utifran den teoretiska
referensramen for att sedan presentera slutsatser baserade pa var fragestéllning.
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3 Metod

[ kapitlet motiveras valet av metod och avslutningsvis presenteras studiens tillforlitlighet och

dkthet samt etiska éverviganden och metodkritik.

3.1 Metodval

Studien behandlar ett brett &mne som kan undersokas utifran olika perspektiv som dven kan ge
olika utfall. Ett perspektiv som vi valde att forhalla oss till & hur mellanchefer upplever att
deras relationen och kommunikation mellan ledning och medarbetare kan bevaras vid en
forandrad arbetssituation fran att leda pa plats till att leda pa distans. For att uppfylla studiens
syfte och utoka kunskapen kring &mnet valde vi att anvanda oss av en kvalitativ metod. Vi har
amnat att pa narmare hall understka manniskors djupgaende upplevelser vilket inte kan
redovisas i siffror och da heller inte lampar sig att genomftra med hjalp av kvantitativa metoder.

Primdardata samlades in genom semi-strukturerade intervjuer. Vid semistrukturerade intervjuer
finns mojlighet att stalla foljdfragor och fragornas ordningsféljd kan andras under intervjuns
gang (Bryman, 2018). Kvalitativa undersokningar kan ge en bild av omstandigheter vilket
passade var studie Genom att intervjua ledare som varit med och arbetat bade innan och under
pandemin kan ledarnas upplevelser beskrivas och anvdndas for att se mojligheter och
utmaningar som uppstatt inom ledarskapet i och med distansarbetet. Semi-strukturerad intervju
ger mojlighet for respondenterna att utveckla sina svar och beskriva sina upplevelser. Dessutom
anses intervjuer vara en av de absolut vanligaste metoderna i kvalitativ forskning (Bryman &
Bell, 2017). For att respondenterna ska ha mojlighet att forbereda sig infor intervjun sa skickas
ett antal fragor och teman ut pa forhand se bilaga (2). Vi borjade med ett antal grundlaggande
fragor gallande respondenten och dess erfarenheter framst inom organisationen men dven vad
respondenten haft for sysselsattning tidigare. Har utreds aven hur manga medarbetare
respondenten ansvarar for och lite kring hur verksamhet och arbetssituation ser
ut. Intervjun kommer innehalla fragor kring respondenternas upplevelse av distansarbete men
ocksa stalla fragor gallande den digitala miljo som respondenterna arbetar i och i vilken
utstrackning respondenten arbetar hemifran och utovar ett ledarskap pa distans. Data som
insamlas vid intervjuerna kan sedan jamforas mot varandra for att finna likheter och skillnader

i respondenternas upplevelser.
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Valet av forskningsmetod beror alltid pa vilka fragor som énskas fa svar pa (Lind, 2019). Vissa
fragor kan bara besvaras genom kvalitativa metoder. D4 studien valts till att inriktas mot att
studera chefers upplevelser ar en kvalitativ forskningsmetod sasom intervju mycket anvandbar.
Anvindandet av en semi-strukturerad intervju ger mojligheten att intervjua med fragor fran en
upprattad mall men dven mojligheten att stalla foljdfragor for att komma in pa djupet och fa
svar pa vara fragor som uppkommer till f6ljd av de svar som ges. Den upprattade mallen ger ett
stod och guidar den som intervjuar. En viss form av standardisering finns da och mojliggor en

jamforelse mellan olika respondenters svar (Bryman & Bell, 2017).

3.2 Design av intervjumall

Nar vi skapade var intervjumall valde vi att gora ett stort antal fragor under ett mindre antal
teman, detta for att halla intervjun flytande aven i de fall da respondenterna inte sjalva
utvecklade sina svar vidare. Var tanke med detta ar alltsa inte att alla fragor behdver besvaras
utifran det perspektivet vi sjalva antagit utan fragor kan med fordel helt hoppas 6ver eller
formuleras om for att passa respondentens tidigare svar. Intervjun paborjades med att forklara
studiens syfte, detta hade ocksa informerats om via den e-post-korrespondens vi haft med
respondenterna innan intervjuns genomforande. Sedan forklarade vi hur respondenternas svar
skulle hallas anonyma i studien och att inget av det som togs upp skulle anvéandas i nagot annat
syfte. Vi fragade i samband med detta om vi hade deras tillatelse att spela in intervjuerna. Vi
valde att inleda med nagra fragor kring respondentens bakgrund och arbetsplatsen for att bilda
0ss en uppfattning kring vilken typ av arbetsgrupp respondenten ansvarade over, hur lange
respondenten varit anstalld pa sin nuvarande position och vad den hade for tidigare
yrkeserfarenheter och utbildning. Efter detta foljde nagra allmanna fragor kring ledarskap och
chefskap samt begrepp som respekt, fortroende, lojalitet, kontroll och styrning. Vidare fick
respondenten beskriva sitt normallage, hur det sag ut innan restriktioner och rekommendationer
kom mot att arbeta mer pa distans. Med utgangspunkt fran normalléget ville vi se vilka
forandringar som skett i och med omstéllningen till utokat distansarbete. Vi sokte svar utifran
perspektivet mellan den tillfragade chefen och medarbetaren men stallde &ven fragor for att se
vilket stod respondenten upplevde fran sin chef och fran organisationen i stort gallande
exempelvis riktlinjer och strukturer. Den avslutande delen i intervjun handlande om upplevd
stress i samband med den situation som rader. Samtliga respondenter fick ocksa fragan gallande
om det var nagot 6vrigt de onskade tillagga i slutet av varje intervju for att vi eventuellt skulle

kunna upptéacka nagot dvrigt gallande studiens damne som vi sjalva inte tankt pa.
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3.3 Urval

Vi har valt att anvanda oss av ett kriterieurval for att hitta respondenter till denna studie. Den
urvalsgrupp som varit aktuell &r enhetschefer inom verksamhetsomradet kultur och fritid. Vi
har fatt tillgadng till intervjupersonerna genom att skicka e-post till olika kommuners
kontaktcenter for att fa kontaktuppgifter till de berdrda enhetscheferna och en del hittade vi
sjalva pa kommunernas hemsidor. Dérefter skickade vi e-post till 17 enhetschefer dar var
studies syfte presenterades och det framgick aven varfér personen var utvald och hur denne
kunde tiankas bidra med kunskap och tillfragan om att delta framfordes. Vidare
framgick det aven hur intervjun skulle genomforas och hur tidsramen sag ut se bilaga (1). Tio
av de tillfragade svarade med ett godkannande att delta och vi bokade in datum och tid och de
fick mer information om hur de etiska principerna skulle f6ljas och intervjumallen bifogades i

mailet. En av dem fick senare forhinder sa totalt nio intervjuer genomfordes.

3.4 Intervjuer

Som namnts har vi valt intervjuer som insamlingsmetod for att fa fram den data som beskriver
ledarnas upplevelse av ledarskap pa distans. Vi valde semi-strukturerade intervjuer da vi vill att
vara respondenter ska ha en stérre frihet att utforma sina svar och for att ha mojlighet att fa en
okad forstdelse vid behov genom att foljdfragor kunde stallas och for att respondenterna
verkligen kan ge oss sina egna upplevelser av fenomenet och inte ge oss det som denne tror att
vi vill ha (Bryman, 2018).

3.5 Intervjusituation

Bada forfattarna narvarade under samtliga intervjuer for att i storsta méjliga grad tillhandahalla
likartade forutsattningar for respektive respondent och for att ge 6kad majlighet for intressanta

foljdfragor och utvinna bredare empiri an vad en ensam intervjuare hade astadkommit.

Eftersom vi befann oss mitt i en pagaende pandemi sa ansag vi att det inte fanns nagot annat
séatt &n att genomfora intervjuerna via digitala verktyg med kamera. Vi tyckte att detta s&tt
fungerade bra da vi bade kunde se och hdra vara respondenter. Vi anvande dator,
anteckningsblock och spelade in intervjuerna da vi visste att vi inte skulle hinna anteckna allt.
Det ar aven bra att kunna ga tillbaka och lyssna en gang till s man inte missar nagot och en
stor hjdlp vid transkriberingen, sdinte bortfall uppstar. Vid intervjuerna fanns
intervjuguiden som stdd och samtliga respondenter forsakrades vid intervjutillfallet om att bara
vi tva som forfattare av uppsatsen skulle fa tillgang att lyssna pa inspelningarna.
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Studiens semi-strukturerade intervjuer genomfordes i april 2021 och hade utgangspunkt fran
intervjuguiden vi tagit fram se bilaga (2). Nar vi tog kontakt med respondenterna och fragade
om de kunde deltaga sa klargjorde vi syftet och andamalet med var studie samt en beraknad

tidsatgang for intervjun.

Ett hinder kan vara att vi inte fullt utkan se respondenternas kroppssprak genom de
videointervjuer som genomforts samt att inte fa den dar personliga kontakten som man far vid

ett fysiskt mote.

Samtliga intervjuer inleddes med en kortare presentation av oss sjalva och kring studies syfte,
respondenternas rattigheter togs upp och efter ett godkannande fran respondenterna sa spelades
samtalen in bade via inspelningsverktygen i zoom/teams och pa ljudfil i en mobil enhet. Att
spela in intervjuerna gjorde det enklare for oss att hdnga med i intervjustrukturen och kunna
hoppa till frdgor som respondenterna inte redan besvarat i intervjuns fria form. Det inspelade
materialet har ocksa gjort det lattare att i efterhand ga tillbaka och lyssna och tolka igen néar vi

varit osakra pa nagot.

3.6 Bearbetning av insamlat material

Efter att intervjuerna genomfoérts och all data var insamlad transkriberades materialet. Bryman
och Bell (2017) menar att det ar viktigt att transkribera en intervju kort inpa genomforandet av
intervjun da minnet av samtalet och intrycken man fatt ar farskt, for att bli sa véardefullt som
mojligt. Transkriberingen gjordes av bada forfattarna genom att dela upp materialet i tva, for
att vara tidseffektiva men for att verifiera att en  hdg kvalitet bibehdlls kontrollerade vi
sedan varandras delar s& man inte missat nagot eller om nagot kan ha tolkats annorlunda.
Bryman och Bell (2011) anser att kvalitativa intervjuer som metod fungerar bast om de spelas
in och darefter transkriberas. Intervjuerna transkriberades ordagrant med hjélp av det inspelade
materialet och vi forsokte att genomfdra transkriptionerna senast en dag efter genomford
intervju. Det underléattade att veta att man inte hade tidskravande arbete bakom sig vid
nasta intervju samtidigt som det gav vérdefulla insikter infor foljande
intervjuer. Nér transkriberingen var klar gjordes en noggrann genomldsning tillsammans for
att hitta likheter, skillnader, insikter, tolkningar som i sin tur ledde till att identifiera olika
teman. De aterkommande teman som identifierades kopplades till den teoretiska

referensramen.
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3.7 Trovardighet

For att kunna bidra till forskningen bor en studie vara trovardig. Bryman och Bell (2017) skriver
att det finns fyra kriterier som en studie bor forhalla sig till for att starka validiteten. Dessa ar
tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och konfirmering. Uppsatsens forfattare redogor for

hur de tagit hansyn till dessa under arbetes gang.

Bryman och Bell (2017) menar att man kan oka tillfrlitligheten genom att respondenterna far
lasa igenom studien och kan bekréfta att forfattarna uppfattat respondenten pa ett korrekt satt.
Denna studie har tyvarr inte blivit bekréftad av alla respondenter vilket kan minska
tillforlitligheten. Daremot har intervjuerna spelats in och forfattarna har lyssnat pa
inspelningarna ett flertal ganger for att kunna transkriberas ordagrant och transkriberingen

utfordes kort efter att intervjun var genomford intervju vilket kan styrka studiens tillforlitlighet.

Palitlighet kan jamforas med reliabilitet och kan ge en bild av studiens 6ppenhet om vad som
gjorts och varfor (Bryman 2018). Forfattarna har darfor gjort ett forsok att na upp till kriteriet

genom en sa fullstandig och tillganglig redogdrelse som majligt av alla faser i arbetsprocessen.

Konfirmera forsokte sakerstallas genom att vara medvetna om personliga vérderingar och att
inte lata dessa paverka resultatet och utforandet av studien. Det gjordes genom att lata

intervjupersonerna tala fritt och undvika ledande fragor

3.8 Etiska dvervéganden

Lind (2019) forklarar att det finns lagar och avtal om hur forskare skall forhalla sig till de
respondenter och sammanhang som undersoks. Syftet med principerna ar att forskningens
intresse inte ska paverka respondenterna negativt. Vidare skriver han att frivillighet, integritet,
konfidentialitet och anonymitet &r fyra viktiga etiska principer i samhallsvetenskaplig
forskning. Bryman och Bell (2017) uppger &ven en rad etiska principer, bl.a.
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet och
nyttjandekravet. For att sakerstalla dessa etiska regler som forekommer inom forskning har
hé&nsyn tagits till de etiska principer som Bryman och Bell (2017) lyft fram.

Informationskravet & samtyckeskravet: For att vi skulle uppfylla dessa krav som innebdr att
respondenterna blivit informerade om studiens syfte, sa tillfragades respondenterna via mail dér
information om hur undersékningsprocessen skulle fungera och syftet med studien forklarades.

Den inneholl &ven information om hur &mna arbeta med att folja de etiska
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forskningsprinciperna, sa att de skall kdnna sig trygga i sin medverkan och upplyste att
deltagandet var frivilligt och kunde avbrytas narsomhelst. Denna information repeterades
muntligt innan intervjuerna paborjades for att gardera att informations och samtyckeskravet
uppfyllts (Bryman & Bell, 2017).

Konfidentialitets- och anonymitetskravet: kraven syftar enligt Bryman och Bell (2017) till att
uppgifter om alla deltagare i en undersékning ska behandlas med stérsta mojliga konfidentialitet
och att all information forvaras pa ett satt sa ingen obehorig kan ta del av dem eller att de sprids
vidare. Vid intervjun tillfragades de aterigen om samtycke till inspelning. Allt material
forvarades oatkomligt for andra, det var endast vi som skrev uppsatsen som hade tillgang. Da
det ar ovasentligt for lasaren vilka respondenterna ar eller vilken kommun den arbetar i sa har
vi kodat vara respondenters identitet och arbetsplats och harmed uppfylla anonymitetskravet da
respondenternas uppgifter hanteras pa ett respektfullt satt (Lind, 2019). Om vi skulle lata vara
respondenter som ar chefer i en statlig verksamhet vara identifierbara skulle bade verksamheten
och personen kunna ta skada om ké&nslig information skulle lacka ut till allménheten och vissa
skulle &ven kunna nyttja informationen till sin fordel om den offentliggors. Vi har darfor aldrig

namnt respondenterna vid namn utan kodat dessa (Bryman & Bell, 2017).

Nyttjandekravet: vilket innefattar att information som samlats in under studien endast far
anvandas for forskningsandamal (Vetenskapsradet, 2002) Da allt material vi fatt in endast

anvandas till denna uppsats och inte i annat syfte har vi aven uppfylit detta krav.

Studien genomfordes utifran semistrukturerade intervjuer, intervjuformen &r tidskravande sa
den blir begransad i vilken kvantitet den kan tillhandahalla. Generella uppfattningar kan darfor
vara svara att skapa kring den fragestallning som finns. Kvalitativa studier blir mer djupgaende
i hansyn till den population som undersoks och slutsatser utifran bakomliggande faktorer kan
goras. Aven om det &r svart att bilda generella uppfattningar s kan maonster ses utifran
respondenternas svar. Hade en enkatundersékning genomforts sa skulle det gett mojlighet att
innefatta ett utokat antal respondenter och skapat en mer generell bild utifran fragestallningen,
enkatmetoden ar ocksa fordelaktig da den pa ett friare satt kan besvaras nar tid och majlighet
finns men a andra sidan hade bakomliggande monster och upplevelser varit svarare att finna
(Alvesson & Skoldberg, 2008). Dock ar metoden begransad da fragor inte kan forklaras och
foljdfragor inte kan stéllas. Det tillfor heller inte samma engagemang vid besvaring av en enkat
som en personligt stalld intervju (Bryman & Bell, 2017) Da studien riktar sig mot att ta reda pa

enhetschefers uppfattning och upplevelse sa lampar sig en kvantitativ metod och semi-
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strukturerad intervju bra, generellera uppfattningar far darfor bildas med forsiktighet utifran
respondenternas svar och teorin. Primardata som samlas in ger foérdelen att man i utférandet i
kan utforma fragorna sa det passar det egna syftet och aven val kan géras mot den population
som Onskas undersdkas (Ghauri et al., 2020). Denk (2002) menar att belyser viken av att valja
ratt studieobjekt utifran sin fragestallning. Var ambition var fran borjan att utféra bade
intervjuer och skicka ut en enkat men vi insag att tidsutrymmet inte fanns till detta d&ven om det
hade kunnat ge en nagot storre bredd. En jamforelse mellan skillnader och likheter mellan
kommunernas organisatoriska upplagg kring arbetssatt ar nagot som skulle kunnat speglas i
denna enkat som da hade kunnat riktas mot bade chefer och medarbetare for att fa med fler
perspektiv i bade fragor kring arbetssatt och relationers paverkan av ledarskapet under
distansledarskap. En enkat som kan transkripteras till sifferform hade kunnat ge en annan

visuell bild att visa upp lasaren.
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4 Empiri och analys

| detta avsnitt presenteras de nio intervjuerna som genomforts, inledningsvis kommer
respondenternas bakgrund och arbetssituation kort presenteras. Utefter respondenternas svar
kommer ett antal teman beréras och dessa kommer sedan tillsammans med den teoretiska
referensramen ligga till grund for var analys. Vi har valt att sammanfatta det insamlande
materialet och presenteradet vi tolkat som centralt i de intervjuer vi genomfort.
Respondenternas svar kommer i vissa fall citeras enskilt medan det &r i andra fall beskrivs
samlat utifrdn vara tolkningar av flera respondenters svar. Teman belyser de ansatser som
gjorts for att ersatta fysisk kommunikation med digital kommunikation och vilka foljder
implementerandet av dessa fatt for aktuella respondenter. Upplevelsen av hur relationerna
mellan chef och medarbetare fungerat och paverkats under pagaende distansledarskap,
presenteras utifran chefernas perspektiv och avslutningsvis kommer dven medarbetarskapet och
dess betydelse beroras utifran samma perspektiv. Vara nio intervjupersoner kommer
genomgaende att benamnas som R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8 och R9. Cheferna har valdigt
varierande antal medarbetare och spannet stracker sig fran atta till trettiofem. Erfarenhet av
ledarskap och specifikt ledarskap pa distans varierar aven detta och det finns en god spridning
fran relativt nya ledare, som haft medarbetaransvar i 4 ar men varit foraldraledig delar av dessa

till mer erfarna som varit ledare i upp till 6ver 10 ar.

Respondent 1: Respondenten har arbetat i kommunen i 23 ar i olika positioner och han har
arbetat mer an tio ar pd sin nuvarande tjanst som enhetschef for fritid. Tidigare
arbeten: fritidsledare, fritidskonsulent och arbetat inom handikappomsorg inom organisationen
och &ven arbetat som skidlarare. Detta &r forsta chefsknutna arbete. Utbildning: arbetat sig
uppat gatt internutbildningar och kommunens chefsprogram sa internutbildad bara egentligen,
men ledarutbildningar fran idrottens varld bade inom hockey och fotboll. Har nio

medarbetare som respondenten ansvarar for.

“Jag tror mycket pd eget ansvar, att medarbetaren vaxer med eget ansvar sa jag forsoker

arbeta efter den tesen och tror stenhart pa den.”

Respondent 2: Respondenten har arbetat inom kommunal verksamhet i hela sitt yrkesliv men
borjade i denna organisation 2012 som enhetschef for fritidsgardarna. Hon &r i grunden
fritidsledare, har arbetet i manga ar som projektledare pa kultur och fritidsforvaltningen i borjan

mindre projekt somsedan blev storre projekt. Har &ven varit arbetsledare
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pa fritidsarenan. Har last manga ledarutbildningar bade externt och internt. Har idag ansvar for

ca 35 personer.

“Mina medarbetare vill ha information pa olika sditt, de tar till sig pa olika sditt och de vill veta

)

olika mycket. Det dr ledarens roll att veta hur den ska fordela informationen.’

Respondent 3: Arbetar pa kultur och fritid, och gjort sedan 2010 men pa den nuvarande
position sedan januari 2020. Tidigare arbetade han som tillférordnad pa samma tjanst under 6
manader. Respondenten har dven varit enhetschef for bibliotek, konst och kultur samt arbetat
som bibliotekarie, pa arbetsférmedlingen, som underskéterska inom varden samt drivit eget
foretag inom friluftsliv. Hogskoleutbildningar kulturvetarprogrammet och
bibliotekarieprogrammet och dven l&st en del ledarskapsutbildningar och dven interna

chefsutbildningar. Ansvarar for atta medarbetare.

“Ledarskap for mig handlar om att skapa forutsattningar for den grupp man ska leda och géra

personerna trygga i det de gor”

Respondent 4: Arbetar som enhetschef'1 kulturverksamhet (Museum) sedan 2013 och ansvarar
for 24 medarbetare. Hon har varit museichef pa ett stélle forut men jag har ocksa jobbat inom
museisektorn pa tva andra museer. Arbetade &ven som guide och museivard under sin
kulturvetare utbildning. Har bade gatt kommunala ledarutbildningar och &ven en

ledarutbildning inom museivarlden.

“Respekt dir viktigt man mdste ha respekt for varandras kunskap och formaga. Man maste
ocksd ha respekt for att manfar lov att misslyckas for om man inte vagar testa

nagonting nytt sa utvecklas varken man sjalv eller verksamheten”

Respondent 5: Arbetar som enhetschef for bad-verksamhet sedan cirka 4 &r tillbaka och
ansvarar for 23 medarbetare plus ett varierande antal timanstillda. Hon har mangarig tidigare
chefserfarenhet fran statlig verksamhet som bakgrund. Utbildningar har varit interna som kravts

i den organisationsstruktur dar hon verkat tidigare.

”Som enhetschef vill jag arbeta nédra min arbetsgrupp, de &@r jag van vid sen tidigare men tyvarr
ar det lite svarare i denna tjanst, men jag sager att dérren alltid ar éppen och jag finns bara

ett telefonsamtal bort”
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Respondent 6: Har arbetat inom kommunen sedan 2000. Hon bérjade som enhetschef 2015 for
kultur och har haft sin nuvarande position som verksamhetschef for publika méten sedan 2019
dd denna enhet da bildades fran delar av kulturavdelningen. Respondenten har gatt
kulturvetarlinjen pa 80-talet och har gatt interna ledarutbildningar. Respondenten ansvarar for

10 fastanstéllda medarbetare och ca 20 timanstallda sa totalt 30 stycken medarbetare.

’Fordelen med distansarbetet ar att jag far mer effektiv tid nu nar jag slipper lagga tid pa restid
fram och tillbaka till arbetet och ta mig till och fran méten. Precis nar vi gick dver helt till
distansarbete var det mycket att lara och olika information att delegera vilket gjorde att jag
fick en storre arbetsbelastning men nu nar vi alla kommit in i detta sa ser jag ganska manga

fordelar”

Respondent 7: Arbetar som enhetschef foren fritidsverksamhet, honhar mangarig
chefserfarenhet fran kommunen den verkar i men har endast varit chef i sin enhet under snart 2
ar. Respondentens utbildningsbakgrund bestér isocionomprogrammet ochett antal olika
ledarskapsutbildningar bade fran yrkeslivet och fran ett aktivt idrottsliv. Arbetsgruppen som
respondenten ansvarar for bestdr av 8 medarbetare samt ett antal visstidsanstéllda
och timanstillda under vintersdsongen och vid semestrar. Av dessa atta medarbetare artva
anstdllda med 16nebidrag. Arbetsgruppen ér i relation till andra verksamheter dér respondenten
varit verksam stabil,det har under respondentens anstillningstid inte varit nigon

personalomséttning.

"Dd min arbetsgrupp har varit densamma under min tid sa ser jag inte sd mycket negativa
faktorer i paverkan i vara relationer men skulle jag daremot fa en ny medarbetare sa tror jag

att det skulle bli svarare att skapa en bra relation pa distans ”

Respondent 8: Arbetar som enhetschef inom fritidsverksamhet, han har haft nuvarande
position sedan 2017 men har dven tidigare haft arbeten inom liknande
omraden. Respondentens utbildningsbakgrund bestar i ledarskapsutbildningar bade ifran
yrkeslivet och inom idrottens varld dar respondenten varit idrottsledare pa elitniva.
Arbetsgruppen som respondenten ansvarar for bestar av 15 medarbetare. Denna grupp
har arbetat tillsammans under en langre tid och personalomsattningen anser respondenten vara
relativt 1ag och under respondentens tid pa denna tjanst har det endast tillkommit och bortfallit

en arbetstagare ur den ursprungliga arbetsgruppen.
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Distansarbetet har sina for- och nackdelar men att arbeta sahar aven efter pandemin 6nskar
jag inte da det utifran mitt uppdrag finns en del nackdelar, skulle daremot kunna tanka mig att
arbeta delvis pa distans.

Respondent 9: Arbetar som enhetschef inom kultur och ungdomsverksamhet, denna tjanst har
hon innehaft sedan4 ar tillbaka men respondenten har suttit pa olika positioner inom
verksamheten sedan cirka 13 ar tillbaka i tiden. Utdver mangarig erfarenhet inom sin
organisation med interna och externa ledarskapsutbildningar har respondenten dven utbildat
sig till socionom. Respondenten har aven ledarskapsutbildningar
och ledarerfarenhet fran idrottens  vérld. Respondenten har en arbetsgrupp bestaende
av 11 medarbetare.

”Jag upplever att kommunikationen fungerar digitalt men att man latt kan missa viktiga

signaler”

4.1 Digital kommunikation alternativ till fysiska moten

Under distansledning framkommer det utifran respondenternas beskrivning att de digitala
motena blir mer strukturerade och planerade. De spontana moéten som tidigare skett i korridorer
och lunchrum och som fungerat som avstamningstillfallen behover ersittas av planerad
kommunikation. Respondenternas arbetsplatser har anvant sig av digitala motesplattformar
for moten sasom arbetsplatstréaffar, lIonesamtal och medarbetarsamtal. Under distansarbete &r
det inte mojligt for ledare och medarbetare att kommunicera fysiskt ansikte mot ansikte men
videomoten somde anvander mer och mernu gerandd enmdjlighet att
utbyta ansiktsuttryck utéver verbal kommunikation. Den digitala motesmiljon
har gett respondenterna tillfalle att utveckla och effektivisera motestiden som sker bade internt
och externt, nagot som ocksa upplevs ha lett till en hogre tillganglighet mellan chef och

medarbetare.

”De digitala motena upplever jag mer effektiva da de fysiska métena latt kan hamna utanfor

ramen for motets syfte ” R6.

Respondenterna hade olika synpunkter nar det gallde fordelar och nackdelar med det fysiska
motet respektive det virtuella motet. Vissa av cheferna tyckte att det fysiska métet hade en stor

fordel medatt man kunde ldsa av sina medarbetare pa ett helt annat satt fysiskt
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med kroppssprak och narheten. Man ser pa ett helt annat sitt om personerna tar till sig

informationen, om personen ar med i motet eller olika signaler de sdnder ut nér de ska ta beslut.

“Exempelvis nar moéten sker via teams och de olika arbetsgrupperna delar in sig i olika rum
for att diskutera sa serinte jag som chef vilka som deltar i diskussionen eller ser deras
kroppssprak vilket gér det svarare for mig an vid ett fysiskt méte ” R8.

Vissa av respondenterna upplevde att det virtuella motet gjort att de blivit effektivare méten,
da de haller sig till amnet och det inte blir samma kallprat som vid det fysiska motet. De ansag
att de pratar mer med sina medarbetare nu men att de saknar den sociala kontakten, som att bara
ses vid lunchen, i korridoren eller bara kunna knacka pa dérren nagra meter bort. Men att de nu

far knacka pa i datorn i stallet men det blir inte helt detsamma &nda.

“Det jag tycker ar en nackdel i de virtuella motena &ar att det spontana kallpratet som kan leda

till kreativitet i de fysiska métena inte existerar har” R4.

”Mina medarbetare tycker att de néstan ser mig mer nu, da jag lagt in ett extra veckomote
varje mandag morgon och de far tag i mig lattare genom att bara boka in ett méte pa

teams” R3.

”Jag hade lonesamtal via teams och det var jag lite konfunderad infor eftersom jag tycker
manniskor ar lattare att lasa av nar man ses fysiskt. S& det jag gjorde var att jag forberedde
mig annu mera och mejlade 6ver underlag och min bedémning av I6nen innan métet och detta
fungerade battre &n innan det blev ett battre samtal, s& fortsattningsvis kommer jag skicka

underlag aven innan” R4.

Tillganglighetsperspektivet av den digitala métesmiljon tillsammans med en tydligare struktur
ar nagot som flera respondenter lyfter som en mycket positiv aspekt av distansledningen.
Arbetssatten som implementerats i dessa situationer & nagot som kommer efterstravas att
bibehallas dven for framtiden. R3 ger exempel utifran en svar situation med arbetsplatstraffar
dar dessa obligatoriska moten tidigare lett till att &ven de medarbetare som varit lediga under
motesdagarna varit tvungna att komma in till arbetsplatsen under motestiden, ett alternativ kan

nu vara att delta digitalt.

"I tidigt skede sa fanns en viss oro Over att kommunicera digitalt men med tiden har Teams

blivit ett mycket uppskattat sdtt att kommunicera” R3.

38



Flera av respondenterna framfor att telefonsamtal och mejl bytts ut mot méten i digitala
motesforum da  det ar det narmsta man kommer till att efterlikna ett fysiskt
mote. Respondenterna aterkommer till att uttala sig kring ledarskapet pa distans och hur flera

av dem anser att det bidragit till att skapa mer sjalvstdndiga och initiativtagande medarbetare.

”Det har inte varit lika enkelt att slanga in en fraga till mig som chef da jag inte varit pa plats
i samma utstréackning, mina medarbetare har behdvt ta fler egna beslut och ett storre eget

ansvar for sitt arbete” R5.

Forandringen har saledes lett till en utveckling bade hos ledare och medarbetare.
Beslutsprocessen i vardagliga och mindre beslut blir kortare och detta leder till en hogre
tillfredstallelse bade for gaster och medarbetare. En stark komponent i detta ar det fortroende
som maste finnas mellan ledare och medarbetare, star inte ledningen bakom medarbetarens
beslut sa skulle det i stéllet leda till en langre process dar den minskade fysiska tillgangligheten
i stillet kan bli ett problem. Fértroende och stottning fran ledning i beslut som tas pa

verksamhetsniva ar fundamentalt for att ledarskap pa distans ska fungera.

”De kommer inte till mig med sma saker, nar jag vél blir kontaktad &r det nagot problematiskt

som maste losas” R2.

| en snabb forandring sa som den vi befunnit oss i dr det av vikt att ha en valfungerande

kommunikation och den kommunikationen ser inte alltid likadan ut med alla medarbetare.

"Det finns flera olika kanaler att anviinda sig av pa distans och jag som kanner mina

medarbetare anpassar garna kommunikationsformen efter vad som passar dem bdst” R2

Da de flesta av respondenterna inte ses fysiskt med sina medarbetare utan anvander sig av andra
kommunikationskanaler sa anser majoriteten att det ar svarare att lasa av och kanna stamningen
i gruppen. Detupplevs som en stor utmaning att kunna kanna av hur alla mar
och hur arbetsgruppen fungerar pa distans. Ett flertal av de enhetschefer vi intervjuat lyfter
ocksa aspekten kring olika forutsattningar for olika personalgrupper, alla har inte samma
tillgadng till e-post, dator och sa vidare under storre delen av sitt arbetspass. Mycket
kommunikation sker Gver e-post och trots att samma information skickas ut till samtliga
samtidigt sa ar det inte samma mottagande och tolkningar som kommer fram i slutandan. Detta

tror cheferna delvis beror pa olika situationer i arbetsgrupperna da en del inte har en dator
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framfor sig och pa tidigare erfarenheter men ocksa pa att det tar olika lang tid for medarbetarna

att fa till sig informationen.

”Jag kan skicka ut ett informationsmail om pdgdende covid-lage pa torsdagen, som schemat
ligger sa har jag medarbetare som inte far ta del av den informationen forran pa tisdagen eller
onsdagen darpa. Da kan den informationen vara inaktuell och fortroendet fér mig som chef kan

Jjag uppleva sjunker. Lite som att det inte dr nagon idé att ens ldsa mailen” R8

Teams eller liknande digitala substitut for fysiska moten har blivit viktiga, uppskattade och
anvandbara men vid kéansligare &mnen sdsom svara samtal skulle samtliga respondenter i stallet
vélja att ses pa ett fysiskt mote. | dvrigt upplevs ett helt annat fokus pa veckomoten och
arbetsplatstraffar, det upplevs inte lika langdraget utan fragor som ska avhandlas de avhandlas

mycket effektivare.

Vi har alltid nagon gruppdiskussion dar man delas in i mindre grupper, stor brist att man som
chef da inte kan se vilka som faktiskt aktivt deltar och hur det som diskuteras landar och

paverkar dem som deltar.” R2

Som chef finns ansvaret att leda sina medarbetare, de flesta av vara respondenter ar 6verens om
att det gatt battre an vad som forvantades i borjan nar de nya rekommendationerna gallande att
arbeta hemifran kom. De upplever att det gar bra att stotta via e-post och telefon men att digitala
substitut for det fysiska motet ar ett uppskattat inslag med de flesta av medarbetare.

”De som skater sitt jobb sjalvstandigt dar man inte vanligtvis deltar s mycket har jag svarare
att vara med och stotta da det i normallage diskuteras i forbifarten i korridoren. Vissa upplever
sakert det som en frihet att inte ha chefen dver axeln och kan uppleva det som ett fortroende

medan andra kanske kanner sig bortgldmda och att det brister i stodet frdn mig som chef” R7

" Arbetsgruppen dr relativt liten och kollegiet &r bra och sammansvetsat s skickas
signaler inom arbetsgruppen om det &r nagot som skaver eller om nagon konflikt
uppstar. Medarbetarna manar om varandra pa ett fint satt sa saker kommer fram aven om inte

personen i fraga sjdlv tar upp det” R2

Nagot som ar aterkommande bade inom intervjuerna men ocksa mellan de respondenter vi
intervjuat ar fragan om strukturen. Det framhalls att en hel del saker inom organisationerna trots

en i ovrigt rorig situation blivit mer strukturerade. Informationsflodet har behovt hanteras pa
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ett nytt satt da ny information 6st in pa i princip daglig basis. Det har varit kortsiktig planering
i mangt och mycket men de bitar som gar att planera och strukturera i pa langre sikt har
hanterats sa. Ett exempel ar l6nesamtal dar grundlaggande bedémningsmaterial skickats ut i

forvag, samtliga skulle lasa pa och kunna samtal kring de kriterier som bedomts.

4.2 Relationen under pagaende distansledarskap

Respondenterna vi intervjuat har varit i sina befintliga ledarroller under olika lang tid och &ven
de arbetsgrupper de ansvarar for har forandrats olika mycket, R1 har varit i samma position
under 10 ar och anser att gruppen har haft en relativt 1ag personalomséttning under dessa ar.
R3 haren kortare anstallningstid for nuvarande position och anser att tiden med
distansledarskap paverkat mojligheten att lara kanna och skapa relationer pa samma satt som
annars skulle varit mojligt. Samtliga respondenter lyfter vikten av vélfungerande
relationer mellan ledning och arbetsgrupp, under intervjun ombads samtliga respondenter att
reflektera Over orden lojalitet, fortroende och respekt. R1 menar att en valfungerande relation
handlar om att man ar arliga mot varandra. Ges fortroende till enskilda medarbetare eller till
gruppen sa anser respondenten att det &r det som ocksa kan forvantas tillbaka. R1 lyfter vikten
av att rekrytera ratt for att skapa en bra dynamik och kunna bygga bra relationer bade mellan
sig sjalv som ledning och medarbetare. Men minst lika viktigt &r det att det fungerar
relationsméssigt inom arbetsgruppen. Som chef handlar det mycket om att skapa och bibehalla
goda relationer, inte minst inom arbetsgruppen. R1 fortsatter forklara att nar han haft
arbetsgrupper som inte fungerat relationsmassigt sa ar det mycket tid som fatt laggas pa att ratta
till och forsoka fixa dessa relationer. Denna tid tas ju fran karnverksamheten och det skapar sa
mycket merarbete for bade ledning och medarbetare. Skavet som da varit i arbetsgruppen och
mellan arbetsgrupp och ledning bidrar ocksa till en samre arbetsmiljo for samtliga pa
arbetsplatsen, inte bara for de som é&r inblandade i eventuella konflikter. R2 som ocksa haft
en langre anstallningstid i samma verksamhet men som haft en nagot mer skiftande arbetsgrupp
och organisation runt omkring sig beskriver sin viktigaste del i relationen som den som ska
lyssna, iaktta, fundera och reflektera. Respondenten vill trycka pa hur viktigt det ar att ha
mojlighet att vara med i verksamheten sa att man som chef méter och lyssnar in i den verkliga
arbetsmiljon. Att ha medarbetarsamtal och moten pa kontor och i konferenssalar ar vardefullt
men det ar minst lika viktigt att kunna motas enskilt och i medarbetarnas naturliga arbetsmiljo,
dar menar respondenten att man kan plocka upp de mer subtila missnéjen som ocksa maste tas
om hand om for att det inte ska véaxa och bli stérre. Att kunna métas pa samma niva och som

medarbetare och arbetskamrater &r menar respondenten det som bygger verklig tillit
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och respekt mellan denne som ledare och den enskilde medarbetaren. Relationsskapande pa
detta satt ar svart da denne som chef i regel arbetar mellan klockan 8.00-17.00 medan
arbetsgruppen framst har sin arbetstid pa kvallar. Det blir darfor fritid som gar at till att mota
gruppen de dagar som inte motesschemat i Gvrigt kan vara sa flexibelt och tillata forskjutning
av arbetstiden till kvallstid. Under pandemitider nar de som kan ska arbeta hemifran har detta
varit en av de svaraste bitarna, att inte kunna ses pa riktigt ger inte de ratta forutsattningarna.
Respondenten menar att det fungerat bra med teamsmaten, e-post och telefonsamtal till och
fran medarbetarna men att det anda finns en skillnad mellan de méten som halls med de
medarbetare som det redan finns en vél fungerande relation med och de som &r mer nya i
organisationen och arbetsgruppen. Nagot som respondenten lyfter som en stor styrka i den egna
organisationen &r de erfarna och duktiga forestandare och verksamhetsledare som dven under

pandemin kunnat vara narmare och mer med i arbetsgruppen.

”Vi har skapat en kultur ivar arbetsgrupp, det ar en kénsla av att alla peppar varandra
och man tycker det &r roligt att ga till jobbet. Man ar 6dmjuk, respektfull och vi driver saker

tillsammans” R4.

R4 som ansvarar for en relativt stor arbetsgrupp dér de anstéllda har olika funktioner och dar
det skett en sammanslagning av arbetsgrupper som tidigare gatt under olika enhetschefer tycker
sig ha goda relationer med samtliga medarbetare ser &nda skillnader i de olika relationerna. De
anstéllda som arbetar vanlig kontorstid, vardagar mellan klockan 8.00-17.00 &r det enklare att
halla den dagliga kontakten med, dar sker avstdmningar och feedback naturligt under
arbetsdagen. Anstallda som arbetar under mer obekvama tider sasom kvallar och helger ar
svarare att na pa samma satt. Formell information skickas med e-post och en hel del avstamning
blir via telefon men det naturliga snacket i korridoren dar de anstallda sticker in huvudet pa
kontoret for att lyfta en fraga lite snabbt i forbifarten uteblir. Detta anser respondenten paverkar
relationen pa sa satt att fortroendet blir ett annat. Respondenten har ett stark fortroende for hela
sin arbetsgrupp och lyfter att hon har en arbetsgrupp som ar kreativ och kan ta egna initiativ
men att det ibland ar svart att kanna sig delaktig pa samma sétt i de verksamheter som bedrivs
pa kvalls och helgtid. Respondenten menar att storleken pa arbetsgrupp &r av stor betydelse
for vilka forutsattningar som finns till att skapa goda relationer, &ven om arbetsgruppen ar nagot
spretig i sin funktion sa anser hon den anda vara hanterbar storleksméssigt, hon papekar att det
som chef &r svart att skapa verkligt fortroendegivande relationer om arbetsgruppen blir for

stor. Detta pastaende styrks dven av R2 som trots att hon har en utspridd arbetsgrupp &ven hon
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anser sig kunna finnas med i varje enskild medarbetares arbetsdag pa ett eller annat satt. Hon
ser det som en styrka att veta att &ven om hon inte kan vara pa plats under alla arbetstagarens
arbetstimmar sa tycker hon sig veta att samtliga anstallda kanner fortroendet i att kunna hora
av sig och lyfta de frdgor som kommer upp. Det skapar dven béttre forutsattningar till att halla
goda relationer inom arbetsgruppen, dven om det uppkommer konflikter sa har man enligt
henne béttre forutsattningar att 16sa dem i och med den omsorg och den ansvarskansla som
finns gentemot varandra. Det finns inga anonyma utan alla har nagon form av relation till
varandra och det finns en vilja att skapa sa bra relationer som mojligt. Skavet som kan uppsta ar

da enklare att upptacka och hantera.

4.3 Chefskap och ledarskap

De flesta av vara respondenter pratar om motivation som en stor del av sitt ledarskap och

chefskap.

”En stor del av mitt ledarskap ar att kunna motivera mina medarbetare, skapa en vilja att

arbeta mot malet och komma pa nya idéer” R9

R9 forklarade att hur man som ledare och chef motiverade sina anstallda berodde pa flera olika
aspekter till exempel att alla personer ar olika och motiveras pa olika satt, sa ledaren maste
hantera alla medarbetare utefter deras behov. Rollen handlar om att motivera de anstéllda till
att utvecklas i sin position och se till att de kan gora det. R9 fortsatter och forklarar att det finns
manga motivationsteorier som chefer och ledare ofta last om kan ta hjalp av men i slutdandan
handlar det alltid om vad som motiverar individen och att genom observationer fa kunskap for
vad som motiverar just den individen. Det handlar om att stalla frdgor och lyssna pa sina
anstallda for att pa sa satt fa dem att kénna sig viktiga, respekterade och vardefulla. R1 séger
att ledarskap for denne handlar om coachning och peppning och tror mycket pa eget ansvar i
arbetsgruppen. R4 ser chefskapet och ledarskapet lite som tva olika roller, chefskapet handlar i
stort om att se till politiska ramar som sétts och att mojliggora for verksamheten att bedrivas pa
ett ansvarsfullt satt gentemot de intressenter som finns i bland annat medborgare och 6vriga
kunder. Ledarskapet anser hon handla mer om att driva verksamheten genom sina medarbetare
pa ett satt som far alla delaktiga, utan de anstéalldas engagemang och idéer sa fungerar ingenting.
Det &r inte en chefsuppgift att styra och kontrollera de anstallda med fast hand utan rollen som

chef handlar enligt henne om att kunna stotta, motivera och skapa forutsattningar for de
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medarbetare hon ansvarar for. Det ar dem som star och moter vara gaster och kunder ute i
verksamheten, de skapar minnesvarda besék och ska kunna kanna av vad som efterfragas och
vardesétts av gasten. Hon poangterar kundundersokningar kan genomforas pa olika satt men att
en av de viktigaste uppgifterna hon har &r att lyssna till de signaler som medarbetarna far in
fran den dagliga verksamheten. Det handlar bade om att kunna tillgodose en arbetsmiljé som
verkar for den kreativa medarbetaren och att framfora vikten av att de i sin tur ser till vad
gasten intresserar sig for. Medarbetaren dr experten pa sitt omrade utifran den feedback i fran
gaster och andra jamforbara verksamheter, den kunskapen som de besitter & omojlig att matcha
som enskild individ, det &r en styrka i arbetsgruppen att ta vara pa den breda kompetens som
finns. Ledarskapet bestar i att kunna vava ihop den kompetensen pa béasta sétt och chefsdelen i
arbetet blir att lyfta, 4ska medel for det som efterfragas och som man ser kan passa in i

verksamheten utifran de politiska ramar som erhalls uppifran.

”En viktig sak ar arlighet, och inte linda in nagonting sen maste vara beredd pa hur mottagaren
reagerar och ha respekt och arlighet for manniskan och deras erfarenhet.” R2

4.4  Medarbetarskapet

De flesta respondenterna anser att relationen med medarbetarna &r ett delat ansvar,
medarbetarskapet spelar en vital roll i hur relationen fortloper mellan chef och
medarbetare. Den ansvarstagande medarbetaren gor dven sin del till att halla en fortlopande
kommunikation och gor aven chefen delaktig i verksamhet som halls i gang dven nar chefskap
och ledarskap sker pa distans. R5 ser samarbete och fungerande kommunikation i bade inom
arbetsgrupp och med chef som ett ansvar som varje medarbetare maste ta till sig for att
verksamheten ska kunna fortlopa pa ett effektivt och tillfredstillande satt. Respondenten
fortsétter att beskriva hur moten via teams och likande kommunikationsmedel har kommit att
bli en naturlig del i medarbetarnas vardag och utan den situation som man behovt férhalla sig

till s& gar tankarna att detta inte hade applicerats och fungerat pa samma sétt.
“Nu har alla varit tvungna att anpassa sig och ta det extra ansvaret” R6

Det gemensamma ansvaret i méten som halls menar R6 har blivit fortydligat i och med att mer
kommunikation sker digitalt. Kommunikationen uppifran ar tydligare kring hur alla ska kunna
vara med och aktivt delta i méten, detta ar nagot som forhoppningsvis dven kommer anvéandas
och leva kvar efter att rekommendationerna som lett till distansarbete sl&pps. Ett fungerande

samarbete har alltid varit en av de viktigaste delarna i att fa en arbetsgrupp att fungera
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effektivt men medarbetarskapets roll har blivit &n mer tydligt nar chefspositioner maste verka
fran distans menar R5. R7 lyfter ocksa hur tydligt det marks av nar medarbetarskapet inte
fungerar fullt ut, det finns medarbetare i den aktuella arbetsgruppen som inte alls &r bekvédma
med den digitala kommunikationsmiljén och som heller inte vill ta sitt ansvar i att forsdka sétta

sig in i det trots stod och hjalp som erbjuds bade fran ledning och kollegor.
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5 Analysdel

| detta kapitel kommer det empiriska resultatet analyseras utifran den teoretiska referensramen.
Vidare analyseras de skillnader och likheter vi finner i det insamlade materialet fran de
genomforda  intervjuerna. I  syfte  att  besvara  studiens  fragestallning  sa
kommer analysdelen beskriva respondenternas svar utifran  LMX och de modeller som
beskriver relationens uppbyggnad mellan ledare och medarbetare. Analysdelen kommer
inledningsvis beskriva den paverkan som skett i och med det mer omfattande inférandet av
ledarskap pa distans och via digitala hjalpmedel. Efter foljer rubrikerna Relationen, Chefs och

ledarskapet och avslutas gor denna del av en beskrivning av medarbetarskapet.

5.1 Ledarskap, relation och kommunikation

Vid genomforandet av denna studie fanns rekommendationer att i mesta mojliga man arbeta
hemifran i syfte att minska pagaende smittspridning av covid-19. Den digitala arbetsmiljon var
till stor del ny fér manga och for de chefer vi intervjuat blir mentorskapet och den stottande
rollen &n mer tydligt. Ledaren paverkar relationen genom sitt agerande. Det kan vara i hur man

hanterar information, vilken struktur som satts upp eller vilken kommunikation som sker.

5.2 Leader-Member-Exchange Teorin

LMX handlar om utvecklingen av relationen mellan ledare och medarbetare.
Eftersom utvecklingen inte enbart beror pa parterna i den dyadiska relationen utan dven pa
kontexten runt omkring dem sa blir denna aspekt hégaktuell nar stora forandringar som berér
bade ledare och medarbetare i allra hdgsta grad. En relation och dess kvalité ar inte statisk utan
forandras standigt. Det ar darfor viktigt att konstant reflektera 6ver ageranden som sker och hur

beslut paverkar relationerna och organisationen.

“Som chef har jag forsokt att vara extra tillgdnglig och stottande mot medarbetarna i min
personalgrupp. Det har funnits oro bade kring den pandemi som harjar men ocksa kring hur

man ska klara av att vara med pa moten via dataskdrmen” R5.

Detta agerande fran respondentens sida visar pa hur det i en forandring tas extra hansyn till
medarbetarna, det finns en genuin omtanke som gar utanfor arbetskontraktet. Kan ledaren
agera med ett gott ledarskap i motsats till ett formellt chefskap sa forbattras forutsattningarna
for hdgkvalitativa relationer som beskrivs i LMX-teorin. Nar ledaren och medarbetaren ar

villiga att gora anstrangningar utanfor arbetsavtalet och visa ett engagemang som gar utanfor
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det egna intresset beskriver Hogan och Kaiser (2010) det som ett partnerskap. Skalan som gar
fran framlingar till bekanta och vidare till partnerskap visar vart i relationen ledare och
medarbetare befinner sig med varandra. De respondenter vi intervjuat beskriver olika relationer
de har till medarbetarna i sina respektive arbetsgrupper och utifran dessa beskrivningar kan vi
utlésa att det finns relationer som befinner sig i samtliga stadier. Ledning och medarbetare
arbetar i olika kontexter, kontexten bestar i olika strukturer, hur information hanteras och i hur
arbetsuppgifter definieras. Ledningen ar den som i teorin kan paverka kontexten genom
bemdtande, stéttning, kommunikation och formagor medan medarbetaren i sin tur paverkar
genom till exempel sin installning till arbetet, formagan att vara flexibel och genom sina
formagor. Utifran vara respondenters uttryckta upplevelser sa ser de bade sitt eget ansvar i att
stotta och kanna av sina medarbetare men framhaller ocksa vikten av medarbetarens del i
relationen. De respondenter som lyfter viss kritik kring sina medarbetares formagor att agera
utifrn den situation som uppstatt formedlar ocksa att detta &r samma medarbetare om i andra
situationer har svart for forandringar och att finna flexibilitet kring sina arbetsuppgifter.
Samtliga respondenter upplever att de genom flerarig erfarenhet av ledarskapsrollen anda lart
sig att hantera de medarbetare som inte mottar forandringar pa samma satt som den stérre
massan. Att tillhandahalla extra stod och en utokad kommunikation kan leda till att &ven dessa
medarbetare kanner sig mer ngjda i en annars for dem ganska rorig situation. Respondenterna
med dessa erfarenheter utifran géllande situation upplever att de lagger mer tid pa att hantera
de medarbetarna an tidigare nar arbetsuppgifterna i jamforelse mer kan rulla pa som vanligt.
Teorin framhaller hur viktigt det ar att fa med samtliga medarbetare for att skapa ett 6kat
engagemang och delaktighet da det leder till minskad sjukfranvaro och personalomsattning.
Hanterandet fran vara respondenter gallande att lagga extra tid och resurser for att aven fa med
utstickarna bland medarbetarna kan tolkas som ratt till storsta del, det &r dock viktigt att tid och
resurser delas i en balans som gor att inte 6vriga medarbetare kan reagera negativt. Problemen
med fordelning av tid ar troligtvis inte sa stora i mindre arbetsgrupper och dar det bara
forekommer nagon utstickare fran gruppen da och da. Det finns dock respondenter som
upplever svarigheter nar arbetsgruppen blir for stor, storleken pa personalgruppen &r av stor
betydelse for hur goda relationer skapas, funktionerna igruppen kan skiljamen just
relationsmassigt anser flera av vara respondenter att det ar enklare att halla ihop och
sammansvetsa en mindre grupp medarbetar. Det arsom chef svart att skapa verkligt
fortroendegivande relationer om arbetsgruppen blir for stor. Detta avspeglas i teorin kring In-
group och Out-group som menar att det tenderar att vara svart att utveckla hogkvalitativa

relationer med samtliga medarbetare i en storre arbetsgrupp. Nar ledaren enbart klarar av att
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skapa hog LMX-kvalitét, med ett mindre antal medarbetare sa skapas subgrupperingar, Out-
groups. De medarbetare som klassas som Out-group blir delvis inte lika effektiva som de som
ar In-group och garna bjuder till det lilla extra. Utover det sa skapas ett missndje da de inte
kanner sig uppskattade pa samma satt som de som befinner sig In-group. Detta leder till ett
samre arbetsklimat och ohalsa (Hewlin, 2003). Utifran de respondenter vi intervjuat sa finns
inget magiskt nummer av medarbetare for att fa till en arbetsgrupp dar samtliga befinner sig In-
group, kan tolkas som sa att mycket handlar om sammansattningar av grupper, bade hur man
samarbetar med ledning och 6vriga medarbetare. Utifran teorin sa framjas relationen av ett
utokat fortroende och ansvar, detta kan ocksa utlasas fran intervjuerna men som storsta
morot fran ledning till medarbetare klassas snarare delaktighet och inflytande. Begreppen gar
hand i hand och en orsak till attjust delaktighet & nagot som framhalls upplevs bero
pa kategorin medarbetare. Utifran vad respondenterna berattat bestar de flesta av de aktuella
arbetsgrupperna av kreativa och initiativtagande medarbetare. Ett kritiskt perspektiv som kan
framhallas i samband med tolkningen av ledarens upplevelser ar att medarbetarens fortroende
utvecklas da medarbetaren aven kanner sig bekvam med att framfora kritik kring ledarskapet
och det kan mottas pa ett bra och konstruktivt satt, genom att enbart fa ledningens perspektiv i

detta kan det inte bekraftas hur denna del av relationen mellan ledare och medarbetare forhaller

sig.

Respondenterna som deltagit i studien har som namnts relativt sma arbetsgrupper och de

framhaller att de inte upplever nagot storre problem med utanforskap i arbetsgrupperna.

Nar tidiga studier fokuserade pa att beskriva skillnaderna pa In-Group och Out-Group sa
beskrev de som att medarbetaren sjélv tog plats genom att utoka sitt ansvar, senare studier
som snarare fokuserar mot effektiviteten som kommer med att ledaren ska utveckla In-
grouprelationer beskriver battre det vi tolkat fran intervjuerna. De respondenter som har en
mindre och sammansvetsad grupp ger ocksa intrycket av att verkligen ha relationer utdver det
formella med sina medarbetare. Kritiken som tas upp géllande att det inte finns nagot facit till
hur dessa hogkvalitativa relationer skapas ar befogad men heller inte onaturlig da det enligt var
erfarenhet & samma i alla relationer man skapar. Det finns generella drag av vad som ar faktorer
som bidrar till bra relationer men en hog grad av individuella preferenser spelar roll. Detta ar
ocksa nagot som R4 menar att vissa av hennes medarbetare uppskattar ett extra
avstamningssamtal under dagen medan nagon annan tolkar det som att hon forsoker halla alltfor

hard kontroll. Sociala sammanhang som fodelsedagsfika &r val mottaget av vissa medan nagon
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annan hellre later dagen passera forbi nastintill obemarkt. En annan kritik som framhallits bade
i teorin och under intervjuerna ar det faktum att det ibland ar svart att skapa néara relationer med
samtliga medarbetare och att det da i dessa forsok kan leda till att det i stallet
skapas priviligierade grupper och att diskriminering och oréattvisor i stallet kan uppsta. Det &r
enligt bade teorin och utifran vara respondenters svar en svar balansgang nar man som ledare

riskerar att komma for nédra delar av arbetsgruppen.

Né&r respondenterna lyfter att det finns olika forutsattningar fér medarbetarna som finns i
arbetsgruppen och refererar till att man arbetar under olika arbetstider och pa olika typer av
arbetsplatser sa bekraftas till viss del det som tas upp i teorin kring kommunikation och
information. Medarbetare som har tillgang till ratt information och som kan halla en tatare
kommunikation med ledaren far enligt Erikson (2008) en storre kompetens och far battre
forutsattningar till beslutsfattande an de medarbetare som verkar i en organisation dar

informationsflodet inte fungerar och nar fram inom rimlig tid.

Utifran LMX-teorins relationstidslinje dar relationen forst startar pa en lagkvalitativ relation
som klassas som framlingar, har & kommunikationen formell och gar inte utanfor
arbetskontraktet. Vidare okar kvalitén i relationen och ledare och medarbetare gar in i en fas
som klassas som bekantskap. For att relationen ska ga vidare till fas tva sa maste
kommunikation och relationen ga fran strikt formell till att &ven innehalla ndgon form av socialt
utbyte (Graen & UhlI-Bien, 1995). Utifran respondenternas svar sa kan tolkas att det finns
relationer som bade kan klassas som bekanta och partnerskap. De som har timanstallda i sin
arbetsgrupp har aven relationer som enligt tolkning kan klassas som framlingar. For att na den
sista fasen och den fas dar hogst effektivitet kan nas sa sker ett naturligt utbyte mellan ledare
och medarbetare. Relationen bygger pa ett dmsesidigt stod och foljs av lojalitet, tillit och respekt
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Nér intervjuerna genomfordes hade samtliga enhetschefer varit
ledare i sin respektive arbetsgrupp under en langre tid, denna faktor har gjort det mojligt for
dem att skapa hogkvalitativa relationer redan innan det utokade distansledarskapet tradde i
kraft. En tolkning kan vara att en arbetsgrupp dar de flesta relationerna ar hdgkvalitativa i
grunden ar mer motstandskraftig och klarar sig battre i tider av forandring. Nar det finns ett
omsesidigt fortroende sa kan bada parter ga utanfor det formella arbetskontraktet utan att de ser
en egen vinning i det (Hogan & Kaiser, 2010). Ett sadant engagemang upplever respondenterna
fran de flesta i sina arbetsgrupper, medarbetarna har varit engagerade och har bidragit med

I6sningar for att bibehalla sociala interaktioner. De har kommit med forslag pa hur aven de
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delar av relationerna som inte ror arbetet ska kunna bibehallas. R4 berattar att det i deras
arbetsgrupp upprattats fikatider dar de som haft maéjlighet anslutit sig till ett teamsmate och sa
har kommunikationen varit blandad géallande bade arbetsrelaterade fragor och rent personliga

och sociala diskussioner.

LMX-teorin utgar fran att ledaren har en dyadisk relation med varje medarbetare, de har alltsa
en egen personlig relation till varandra och varje relation ar i sig unik. De dyadiska relationerna
ligger snarare underforstatt i respondenternas svar som snarare enligt var tolkning besvaras
utifran arbetsgrupp snarare an pa individniva. I de fall som personliga relationer namns ar det
enligt var tolkning i ndgot mer negativa termer och i de fall som relationen och arbetssituationen
inte fungerar sa som 6nskas. Enligt teorin kan en ledare forsoka skapa likvardiga relationer med
samtliga medarbetare men trots det kommer relationerna skilja sig at pa grund av individuella
skillnader. Det som kan tolkas utifran respondenternas svar ar att det finns skillnader i
relationerna och att man i det formella chefskapet stravar efter att halla relationerna likvardiga
och réttvisa men att relationerna skiljer sig baserat pa hur lang tid man ként varandra, pa olika
gemensamma intressen och olika varderingar. Utifran intervjuerna som genomforts s talar inte
respondenterna sa ingaende om enskilda relationer till sina medarbetare utan svarar pa fragorna
kring relationerna med medarbetarna generellt. Det framhalls som en fordel i de aktuella
arbetsgrupperna att de flesta har ett relativt stort likatdnkande. Yrkesrollerna gor att man redan
fran start har en gemensam grund i exempelvis konst eller idrottsintresse. Nar fragorna kommer
att rora begreppen tillit, lojalitet och respekt sa ar samtliga respondenter dverens om att det ar
grundlaggande for ett effektivt arbete och en fungerande arbetsgrupp att dessa faktorer fungerar.
Det anses omojligt att utfora varken ledarskap eller arbetsuppgifter om inte dessa faktorer
fungerar. R7 framhaller hur viktigt det ar att skapa en 6ppen dialog med medarbetarna, oavsett
om det ror sig om positiva hurrarop eller att framféra kritik, det ar det hon anser skapar en
styrka i gruppen. Medarbetarna i gruppen ska aldrig behova ga och undra och spekulera i vad
hon som chef tycker och tanker, hon bill halla sig till ett arligt ledarskap dven om det inte alltid
ar sa populart eller smidigt. R5 tycker att fortroende fran medarbetarna ar grundlaggande for att
kunna utfora ledarrollen, hon anser ocksa att det i vissa situationer kan vara svart att skapa det
dar fortroendet nar det uppifran kommer direktiv om att halla vissa fakta i skymundan eller om
tiden helt enkelt inte finns till att informera pa det séttet hon 6nskar.

Nar det finns tillit mellan medarbetare och ledare & medarbetarna beredda att visa acceptans

kring chefens ledarskap, det finns mer utrymme for frihet i bade kommunikation och
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informationskanaler. Chefskapet &r beroende av organisationen som helhet men ocksa i storsta
grad av medarbetarna, relationen till medarbetarna &r darfor en kritisk del till ett fungerande
ledarskap och chefskap (Sandahl et al, 2017). R5 antyder att det finns vissa svarigheter mellan
ledning och arbetsgrupp men att de egna relationerna med medarbetarna i stort fungerar bra,
medarbetarna har i situationen med distansledarskap varit valdigt mana om att hjalpa till dar
det gar och kommer med I6sningar tillsammans med henne som chef for att forenkla och
forbéattra den egna arbetssituationen.

Far ledaren tillit frin medarbetaren sa tenderar medarbetaren ocksa att visa ett 6kat stod och
ldgga in extra arbetsinsats, det i sin tur leder till ytterligare sjalvfortroende och sjalvbekréftelse
hos medarbetaren (Pierce & Gardner, 2004). For att effektivt kunna hantera snabba forandringar
kravs tillit mellan ledare och medarbetare. Medarbetarna behdver kénns tillit till sin ledning for

att kunna underordna sig och félja ledningens beslut (Burke et al, 2007).

5.3 Distans

Nar respondenterna svarar pa fragor kring dvergangen fran att ha fysiska moten till att traffas
digitalt i sammanhang sasom arbetsplatstraffar ar de flesta ganska éverens om hur det paverkat

den egna arbetsgruppen.

”Det finns dom som klarar av en sadan har 6vergang utan nagra som helst problem, de &r

sedan tidigare vana att arbeta sjdlvstindigt och vi vet vart vi har varandra” R4.

Vilhelmson och Thulin (2016) tar upp distansarbetet som en vaxande trend som inte minst tagit
rejalt faste i Sverige, det ar darfor inte konstigt att manga arbetsgrupper anvant sig av detta
sedan tidigare. Att kunna utfora sitt arbete utanfor arbetsplatsens vaggar ékar flexibiliteten bade
géllande tid och rum. Att kunna koppla upp sig med dator och telefon dven i hemmet skapar en
utokad tillganglighet (Baruch, 2000). Respondenternas upplevelser av att arbeta hemifran har
skiljt sig nagot at, i vissa fall upplever de att det fungerat bra men att vissa situationer anda hade
varit enklare att hantera pa plats. Att vara tillganglig pa telefon och dator har fungerat som ett
bra substitut till fysiska moten rent generellt men né&r det kommer till exempelvis
tillrattavisningar eller andra svara samtal sa har anda det fysiska motet inte gatt att ersatta fullt
ut. Rollen som ledare beskrivs av flera av respondenterna som att vara lyhord for medarbetarnas
behov och att kunna kénna av nar det uppstar skav hos medarbetare eller hos gruppen. Gerards
et al. (2018) menar att ledaren behdver vara lyhord for medarbetarnas behov och kravet pa

resurser, detta anses sarskilt patagligt vid ett ledarskap som &r mal och resultatriktat sasom
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ledarskapet pa distans i mangt och mycket maste vara. Medarbetarens ut6kade ansvar maste

motas med 6kad stottning och tillit.

5.4 Offentlig verksamhet

Att arbeta utifran kontexten offentlig verksamhet har varit speciellt enligt respondenternas
utsagor. Det politiska uppdraget ar alltid tydligt i rollen som enhetschef i kommunen men
upplevelsen ar sadan att det kravs extra hansyn bade till medarbetare och medborgare i en

situation som beror alla i samhallet.

"Viért uppdrag ar att arbeta med manniskors fritid, att stalla om till en situation dar vara
ungdomar i perioder inte far komma till oss har varit svar. De som &r vana att arbeta nara
ungdomar och vara en del av deras vardag har helt plétsligt inte alls samma mojligheter att

vara med och stotta och coacha” R9.

Aven andra respondenter beskriver situationen utifran att det finns bade fordelar och nackdelar
med att arbeta i en offentlig verksamhet. Som Boyne (2002) tar upp géllande likheter och
skillnader mellan privat och offentlig verksamhet sa kan det i denna situation belysas fran att
en privat aktor hade varit begrénsad till den egna verksamheten medans det i offentlig
verksamhet funnits mojlighet att flytta runt de anstallda till andra enheter dar resursen kunnat

anvéndas &ven fast den egna verksamheten varit stdngd eller begrénsad.

”Som enhetschef for kommunalverksamhet ar det kanske inte samma ekonomiska press
gallande att kunna betala ut Iéner till de anstallda men det har varit en utmaning att stalla om
arbetsuppgifterna sa att de fortfarande upplevs vardeskapande. Vi har haft ett antal
medarbetare utlanade till andra verksamheter sa det kanns valdigt bra att kunna bidra med

resurser ddr de behovs bdttre” Rb.
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6 Slutdiskussion och slutsats

Fragestallningen som studien &mnat besvara har varit foljande: Hur kan den studerade
gruppens upplevelser av framst relation och kommunikation beskrivas utifran LMX-teorin?
Finns det nagra gemensamma faktorer som chefer ser som framgangsfaktorer for att bibehalla
goda relationer och till foljd av det ocksa en effektiv arbetsplats trots paverkan av

distansledarskap?

6.1 Slutdiskussion

For att uppfylla studiens syfte kan det utifran de intervjuer som genomforts och respondenternas
svar tillsammans med teorin konkluderas att det i stort kunnat bibehallas hogkvalitativa
relationer med de medarbetare som lange befunnit sig i arbetsgruppen och relationen byggts pa
under en langre tid innan distansledarskapet tradde i kraft. | fragan om de relationer som inte
pagatt sd lange, sasom exempelvis timanstallda som haft kortare anstallningar och som i
nuvarande form inte varit inne i verksamheten sa mycket under pagaende pandemi ser det
ddremot utifran respondenternas svar annorlunda ut. Aven detta stammer val 6verens med den
teori som presenterats. LMX-teorin bygger pa att relationer utvecklas under tid och att tid och
gemensamma namnare ar de faktorer som spelar storre roll dn den kontext ledare och
medarbetare forhaller sig till. Respondenterna upplever att det finns en 6ppen dialog kring
svarigheter och bekymmer dven med de medarbetare som enligt teorin skulle befinna sig pa
gransen till Out-group. Daremot &r tolkningen sadan att tillit, respekt och lojalitet inte aterfinns
pa samma nivd gentemot dessa medarbetare och vice versa. Teorin kring LMX tar upp
medarbetarens engagemang som en av de vinster som leder till effektivitet for verksamheten.
En relation mellan ledare och medarbetare som leder till att bada parter kan ga utanfor
arbetskontraktet och de formella arbetsuppgifterna ar effektivare for verksamheten da de inte
enbart ser till sig egen vinning av hur de hanterar relation, kommunikation och arbetsuppgifter.
Det vara respondenter lyfter som en vilja av delaktighet och ansvarskannande i situationen kring
ett fungerande ledarskap pa distans kan ses som faktorer som leder till framgang i just denna
kontext. Det framkommer utifran var tolkning av respondenternas uttryckta upplevelser att
samtliga respondenter i det stora hela tycker att det fungerat bra med distansarbete och
distansledarskap hittills. Overgangsperioden nar samtliga medarbetare skulle sattas in i en for
vissa en ny digital varld har medfort vissa svarigheter i form av varierande forkunskap gallande
teknik rent generellt. De olika arbetstider och arbetsplatser som medarbetarna har befunnit sig

pa har ocksa varit en av de faktorer som varit svarare att hantera. Information och
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kommunikation har inte kunnat ske pa samma premisser for medarbetarna i arbetsgrupperna
och uppfattningen hos respondenterna ar sadan att det spelat en relativt stor roll i hur den
digitala miljon och distansledskapet mottagits i de arbetsgrupperna. E-posttrafiken okade i
samband med inférandet av distansledarskapet och det kunde upplevas bade positivt och
negativt da ibland inkorgen upplevdes svamma 6ver med fragor bade fran medarbetare, chefer
och allméanhet. Med tiden upplever de flesta av vara respondenter anda att fragorna fran
medarbetare har lugnat sig nagot och att ett storre eget ansvarstagande har tratt in. Inforandet
av strategier som framjat eget beslutsfattande kan anses vara en positiv effekt av
distansledarskapet. Det aktiva deltagandet fran samtliga medarbetare under exempelvis moten
och som skulle kunna visa pa ett in-group beteende har enligt respondenterna varit svarare att
folja men det har motts med mindre gruppdiskussioner som respondenterna anda upplevt som
ett satt att fa en mer deltagande och delaktig arbetsgrupp. Utifran teorin kan detta tolkas som

ett satt att strava mot att samtliga medarbetare ska befinna sig In-group.

6.2 Slutsats

De faktorer som den studerade gruppen upplever som framgangsrika nar det géller vergang
och arbetande utifran ett distansledarskap ar ett utékat strukturerande kring information och
kommunikation. Det har enligt respondenterna fungerat battre ndr informationsstrukturen
anpassats efter radande situation och forandringen kunde maétas pa ett oppet sétt dar bade ledare
och enligt respondenternas upplevelse att medarbetare kande sig bekvama i att stélla fragor och
informera. Vissa av vara respondenter upplevde att tillgangligheten pa ett sétt 6kade da de inte
langre pa samma sétt satt fast i intern och externa méten utan kunde simultant besvara vissa
fragor fran medarbetare. En till en borjan dkad e-posttrafik vid inférandet av distansledarskap
var nagot som respondenterna upplevde som dvervaldigande men med tiden har strategier som
veckobrev och ett strukturerat informationsflode fatt denna faktor att minska och upplevelsen
har varit den att medarbetarna tagit ett storre ansvar, dven de som innan pandemin inte varit sa
sjalvgaende i sitt arbete har tagit ett storre ansvar och blivit mer flexibla i sitt arbetssatt. Mal
och resultatstyrningen har generellt sett fungerat bra och i de fall det inte gjort det har de berérda
cheferna anda upplevt sig ha mer tid och resurser att lagga pa de medarbetare som behovt mer
stod utifran situationen. Respondenterna har kunnat utfora ett stodjande ledarskap och kunnat
bygga tillit, respekt och lojalitet &ven vid distansledarskap. Bristen av kommunikation med de
medarbetare som varit timanstallda och de anstallda som befunnit sig pa andra arbetsplatser
under tillfalliga omplaceringar har forsokt moétas via inbjudningar till arbetsplatstraffar via

teams och information via e-post, det har inte upplevts som optimalt men som nagon respondent
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beskrivit det har man hanterat det sa gott som gar och pavisat att &ven den digitala dorren alltid
ar Oppen via e-post eller telefonsamtal. Effektiviteten i verksamheterna beskrivs ibland som
svar att mata da ordinarie verksamheter till viss del varit nedstangda. Det gar inte att jamfora
med tidigare nyckeltal sa som besoksantal eller via kundundersokningar. Det som i stéllet tolkas
som effektivitet och vardeskapande utifran verksamhetens mal har fatt vara att mota den
bestksnaring som fortfarande har varit i bruk samt den utlaning av personal som skett till andra
verksamheter som haft ett storre personalbehov under pandemin. Respondenterna framhaller
att upplevelsen ar den att medarbetarna till storre delen av tiden visat ett utokat engagemang
och ansvar trots att det direkta vardet pa kort sikt inte kunnat pavisats och motivera. Bade
ledning och medarbetare har fatt arbeta framat mot mer langsiktiga mal och styrt om

verksamheten pa de vis som anda fungerat i pandemisituationen.

Medarbetarna upplevs deltaga aktivt under méten aven i den digitala miljon. Utifran det teorin
beskriver kan darfor slutsatsen dras att relationerna under distansledarskapet skapar mojlighet
for in-group. Utifran respondenternas svar ses det som mojligt att bibehalla och bygga pa
befintliga relationer men att nya relationer ar svarare att utveckla under ett distansledarskap.
Att rora sig fran fasen framling till bekantskap och vidare till ett partnerskap kan inte uteslutas
kunnat fungera men utifran studieobjekten kan inga sadana slutsatser dras som stérker att detta
har eller skulle fungera. Att ersétta fysisk kommunikation med digital kommunikation har
paverkat arbetsgrupperna och verksamheterna bade positivt och negativt, det har upplevts som
en tydligare struktur skapats men spontana sammankomster och andra sociala traffpunkter har
i stort uteblivit i respondenternas arbetssituationer och det har givetvis haft paverkan pa
relationerna som inte utvecklats pa samma satt som annars antas utvecklas under platsbundet

ledarskap och aktiviteter som framjar relationerna.

6.3 Studiens bidrag

Studien bidrar till forstaelse for hur mellanchefers upplevelse av hur relationer paverkas vid ett
plotsligt uppkommit distansledarskap och hur omstallningen fran fysiska moéten till digitala
plattformar kan paverka en arbetsgrupps relationer, kommunikation och effektivitet. Relationer
ar enligt Graen och Uhl Bien (1995) nagot som utvecklas i en process. Studien bidrar till
komplexiteten i hur den relationen paverkas av en ledare som inte ar pa plats och pa vilket satt
en forandrad kommunikationsstruktur paverkar bade relationer och verksamhet. Ledarens

forutsattningar och mojligheter ar inte begrénsade till att strdcka sig inom arbetsplatsens véaggar,
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studien pavisar att sa lange det finns vilja hos bade ledare och medarbetare kan distansfaktorn

inte enbart ses som en svarighet utan dven som en majlighet for bade ledare och medarbetare.

6.4 Kritik till studien

Studien hade kunnat vara mer kritisk stalld mot tidigare teorier, rérande LMX-teorin sa kan
kritik framforas kring att inte ta sa stor hansyn till kontexten, respondenternas upplevelser av
kontexten och dess betydelse i denna studie har varit av storsta vikt och kan ge forklaringar till

varfor relationer utvecklas eller inte utvecklas pa forvantade sétt.

Studien har &ven den genomforts under sarskilda omstandigheter, fysiska méten har inte varit
mojliga och darfor kan inte uteslutas att det paverkat resultatet av studien. De respondenter som
deltagit har dock varit bekvama med att intervjuas via teams och zoom sa uppfattningen ar inte
sadan att det paverkat resultatet och det underlag sa kommit ut fran intervjuerna namnvart. Den
studie som genomforts har enbart riktats mot ett valdigt begransat antal respondenter sa kritik
kan framforas mot att det inte gar att fa generella uppfattningar utifran dessa svar. Studien har
ocksa berort ett begransat omrade med kultur och fritid i offentlig verksamhet som
studieforemal, det &r darfor svart att dra slutsatser kring hur samma kontext och faktorer berors
utifran andra typer av verksamheter.

Chefsperspektivet undersoker bara relationerna och upplevelsen av hur de paverkas fran en part
och dven detta kan vara en kritik att framhalla, &en om de respondenter vi intervjuat varit
positiva kring hur relationer och kommunikation har uppfattats och upplevts sd kan

medarbetarnas uppfattningar och upplevelser vara en helt annan.

6.5 Framtida forskning

Denna studie har undersokt mellanchefers upplevelser av hur relationer, kommunikation och
ledarskap har paverkats av en patvingad forandring till distansledarskap till foljd av covid-19.
Studiens forslag pa framtida forskning &r paverkan pa distansarbete pa individ-, samhélls- och
gruppniva da troligtvis pandemin kommer bidra till att digitaliseringen kommer 6ka. Det kan
aven vara av intresse att studera om hur arbetssatten ser ut nér pandemin lugnat sig vad man
tagit vara pa och vad man gatt tillbaka till i de ursprungliga arbetssétten. Da vi studerat en
offentlig verksamhet skulle det vara intressant att studera hur privata organisationer upplever
paverkan av distansarbete. Aven en mer omfattande undersokning med fler respondenter och

dar dven en enkat skickas ut for att ha mojlighet till ett bredare perspektiv som vi hade tankt
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forst vore intressant. Aven en studie som &r riktad mot att se hur digitalisering kan 6ka
organisationers konkurrensfordelar vore av intresse. Denna studie fokuserar pa mellanchefers
upplevelser utan hansyn till medarbetarnas upplevelser och tankar vilket skulle vara intressant
att jamfora. Utifran att denna studie utgatt fran ett nationellt perspektiv sa vore det spannande
att anta ett mer globalt perspektiv. Utifran denna studie sa ser vi dven ett behov av att undersoka
hur de sociala aspekterna paverkas av distansarbetet bade ur ledarskapsperspektiv och
medarbetarperspektiv.
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8 Bilagor
8.1 Bilaga 1 Mailkontakt

Hej! Vi ar tva studenter fran programmet Personal, organisation och ledarskap pa Hogskolan i
Skovde. Vi ar nu i inledningsfasen till vart examensarbete, vilket kommer handla om
upplevelsen kring det tvingande distansarbete under pagaende pandemi. Var studie syftar till
att undersoka hur mellanchefer pa enhets/avdelningsniva inom kultur och fritidssektorn i
kommuner i Véstra Gotalands 1an upplever att detta paverkar deras arbetsdag. Darfor har vi nu
tagit kontakt med er for att fraga om ni som infaller i dessa kriterier vill delge era upplevelser

till var studie?

Kan vi tillsammans finna nagra framgangsfaktorer som bidrar till bibehallna relationer samt
stottning och motivation? Vilka ar fallorna som kan undvikas? Var énskan ar att genomfdra en
semi-strukturerad intervju med er digitalt, vi kommer utgd fran nagra temafragor men

framforallt ge er mojligheten att beskriva era upplevelser.

Eftersom formatet &r fritt ar det svart att uppskatta tidsatgangen da vi inte vill begrénsa er i ert
berattande men tanker oss ett riktméarke pa 60 min.

Vi ser fram emot svar fran er och hoppas att ni har mojligheten att bidra till denna studie!

Med vénliga hélsningar Victoria Ahlander och Anna Wilsson Nordberg
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8.2 Bilaga 2 Intervjuguide
Bakgrundsfragor

Hur lange har du arbetat inom din organisation?
Hur ldnge har du varit pa nuvarande position?
Tidigare arbeten?

Tidigare chefs-/Ledarskaps-erfarenheter?

Vad har du fér utbildning?

Hur manga medarbetare ansvarar du for?

Ledarskap allméanna fragor

Vad éar ledarskap for dig?

Vad ar skillnaden pa att vara chef eller ledare enligt dig?

Hur skapar man en bra relation till sina medarbetare?

Vad anser du vara viktigt nar det géller motivation av medarbetare?

(Vad ar din egen starkaste motivationsfaktor?)

Hur skapar man forutsattningar for medarbetare och verksamhet att na uppsatta mal?
Hur ser du pa begreppen kontroll och styrning? (stottning, ledning, delaktighet)

Hur ser du pa begreppen lojalitet, fortroende och respekt (at bada hall)

Hur anser du att man ur ett ledarperspektiv kan hanterar om den brister at nagot hall?
Hur ser du pa ditt eget ledarskap?

Hur ser du pa ledarskapet ”6ver” dig?

Normsituation (innan covid-19)

Hur ser normalkontexten ut pa din arbetsplats, i vilka sammanhang traffas du och dina medarbetare?
Syfte? Vem tar initiativet? Hur ofta?

Beskriv lite kring ditt arbete och dina arbetsuppgifter. — nagra konkreta exempel fran en vanlig
arbetsdag.

Ledarskap pa distans

P3 vilket satt skiljer sig din arbetssituation och ditt ledarskap i dagens situation dar
rekommendationerna ar att om mojligt arbeta hemifran?

Var befinner sig dina medarbetare?

Hur ofta traffar du dem? (fysiskt eller via virtuella verktyg)

Hur upplever du att det finns fysisk distans pa ditt foretag och i din arbetssituation?

Hur upplever du distansarbetet?

Vad anser du ar viktigt i ett distansledarskap, dr det nagot som du anser skiljer sig mot ledarskapet pa
plats?

Vad ser du vara en viktig faktor nar det galler att bibehalla relationerna vid ett distanserat ledarskap?
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Ar det ndgot i verksamheten som kan forbattras eller organiseras annorlunda i syfte att férenkla
arbetet pa distans? (rutiner, struktur, strategier)

Hur ser du pa ditt eget ledarskap utifran distansfaktorn? (fysisk, psykosocial samt upplevd interaktion)

Hur ser du pa ledarskapet ”“6ver” dig utifran distansfaktorn? (fysisk, psykosocial samt upplevd
interaktion)

Vilka mojligheter ser du med ett ledarskap pa distans och vilka svarigheter eller hinder upplever du
kommer med distansledarskap?

Vilka effekter upplever du att detta far for den verksamhet du leder?

Hur kdnner du gentemot ditt ledarskap nar distansfaktorn ar narvarande? Hur anser du att
distansfaktorn paverkar din arbetssituation?

Vilka kommunikationsmedel anvander er organisation sig av under distansarbetet?

Pa vilket satt tycker du att denna virtuella kommunikation paverkar den sociala relationen mellan dig
och teamet?

Vilken problematik upplever du vid distansarbete?

Vilka mojligheter upplever du vid distansarbete?

Kommunicerar du mindre med dina medarbetare nar fysisk distans ar narvarande?
Forandras ditt satt att arbeta nar distansfaktorn ar narvarande?

Anser du att det &r svarare att motivera medarbetare/ bli motiverad nar fysisk distans dr narvarande?
Anser du att du far en samre relation till dina medarbetare/ din chef da storsta delen av
kommunikationen sker via virtuella kommunikationskanaler?

Finns det ndgot som &r extra viktigt att tdnka pa nar distansfaktorn ar narvarande?
Hur arbetar du for att skapa en god arbetsmiljo for dig sjalv och dina medarbetare under denna period?

Kommunikation

Hur sker kommunikationen mellan dig och medarbetare?

Kan du berétta lite om din kommunikation skiljer sig nar du ar nara dina medarbetare/ din chef eller
nar du har fysisk distans.

Vilka kommunikationskanaler anvander du dig av?

Vilket anvander du mest?

| vilka situationer och hur ofta anvander du dig av respektive kommunikationskanal?

Anser du att det finns fordelar med att kommunicera med andra kommunikationssatt an muntligt?

Har du en rutinmdssig kommunikation med dina anstallda pa distans? Hur sker den? Hur ofta traffas
ni personligen?

Pa vilket satt ar du tillganglig for dina medarbetar?

Har man rutiner for att hantera viktig information som maste na fram snabbt?

Finner du problematik/svarigheter i nagot av de kommunikationssatt du anvander dig av?
Anser du att det &r svarare att férsta varandra vid virtuell kommunikation?

Skulle kommunikationen kunna forbattras teamet emellan? Har du nagot forslag?

Varfor tankte du just pa de alternativen?
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Feedback och kvalitetsuppfoljning

Hur uppmarksammar du dina medarbetare och ger feedback? Skiljer norm och distans sig at?
Hur far du feedback fran din personalgrupp (norm/distans)?

Hur kdnner du infor att utvardera prestationer pa distans? Hur féljer du upp? Kanner du dig trygg med
att den verksamheten ni bedriver dnda kan leverera kvalité i de tjanster ni utfor?

Hur uppmarksammar du dina medarbetare och deras prestationer?

Svara samtal/bel6éningar?

Hur skapar man delaktighet och gemenskap? Skiljer sig detta nagot fran normlaget?
Hur tar du till vara pa medarbetarnas forslag, synpunkter etc?

Utveckling, kompetensutveckling?

Arbetsbelastning

Hur upplever du din arbetsbelastning?

Hur upplever du medarbetarnas arbetsbelastning?

Finns det balans mellan krav som stalls i arbetet och resurser som finns?
Hur sétter du upp mal och féljer upp for ditt arbete?

Hur ser mojligheter for aterhamtning ut?

Hur organiseras arbetet om du sjalv eller nagon i din verksamhet blir sjuk?

Avslutning

Har du ndgot 6vrig du skulle vilja tillagga?
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8.3 Bilaga 3 Individuella reflektioner

Anna

Nu har denna utbildning kommit till sitt slut och avslutas med en kandidatuppsats. Jag kan i
arlighetens namn séga att uppsatsskrivandet har skramt mig nagot och i kombination med
mycket yttre omstandigheter som forsvarat sa har det inte alltid kant som jag befunnit mig under
de basta av forutsattningar, men sadant ar ju livet. Saker hander som man inte rar pa och kan
paverka och man far gora det basta av det och hoppas pa att man kommer ur det starkare och
battre. Jag har haft ett starkt stod i min uppsatspartner och véan Victoria bade vad géller
uppsatsprocessen och pa det privata planet. Vi har bollat idéer och diskuterat osakerheter under
arbetets gang. Nar vi tankt att vi ar helt vilse sa har vi pratat igenom det och kommit tillbaka
med nytt driv. Jag kan med stolthet sdga att vi har kdampat bada tvd och har en otroligt fin
relation som tack for det. Vi kan vara 6ppna och arliga, framféra bade ros och ris utan att den
andra parten hanger upp sig pa det. Nar vi inledde denna skrivprocess visste vi nog inte riktigt
vart vi skulle borja men tillslut ledde vara gemensamma intressen for ledarskap och
kommunikation oss till att studera hur relationer paverkas av ledarskapet. Studier av ledarskap
finns det gott om och delvis ber6r &ven tidigare forskning relationens betydelse. Av egen
erfarenhet sa tror jag dock att detta ibland undervérderas och att mycket ekonomiska resurser
laggs pa att reda ut vad som brister i chefs och ledarskap utan att ga in pa relationens betydelse.
Det ar pa nagot sétt lite tabubelagt att ha bristfalliga relationer till sina medarbetare men &nda
sa forekommer det enligt min uppfattning allt for ofta en kansla av vi och dom mellan ledning
och arbetsgrupp. Att kunna pavisa hur fungerande och hdgkvalitativa relationer skapar
effektivitet och mer sjalvstandiga medarbetare som hellre stéttar, driver och hjalper verksamhet
och ledning utan att for den delen vilja ha ut nagot mer &n sjalvforverkligande kan ge mycket
till organisationer som inte riktigt kan sétta fingret pa vad som skaver i arbetsgruppen. Amnet
ar hogst intressant och jag hade velat lagga mer tid pa detta 4n vad som skett i nulaget men ar
anda valdigt nojd med att kunna presentera nagon form av resultat. Det ar kanske inte mitt basta
arbete under utbildningen sa som jag hade hoppats och forestallt mig men jag och Victoria har
kampat och fatt ihop en studie att lamna in och det ar vi verkligen glada och stolta éver. Vara
barn har fatt utsta trakiga mammor som bara sitter och skriver och vanner och familj har ibland
hamnat i andra hand till forman for skrivprocessen. Framst tack till Victoria! Vi har hangt ihop
under hela utbildningen och att skriva med dig har gjort arbetet mycket roligare &ven om vi

ibland slitet vart hér i fortvivlan och du har fatt erbjuda en axel att grata ut mot. Ar sé stolt och
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sa tacksam Gver det stod vi fatt av varandra och av var omgivning i detta! Nu ger vi oss ut i

varlden, starkare och béttre, med nya horisonter i sikte!
Victoria

Att skriva en sadan har uppsats ar lite av en skrackinjagande fértjusning med kénslor av panik,
eufori och stolthet. Jag har sett fram emot att skriva den men anda inte. Sett fram emot att det
ar det sista att gora for att fa sin examen. Att fa fordjupa sig i nagot man tycker ar intressant
och fa lagga tid och energi pa det. Men inte sett fram emot att sitta och kénna mig sa totalt
forvirrad och inte veta hur vi ska komma vidare. Jag som person vill gérna kunna allt direkt och
att producera text ar inte min starkaste sida utan vill garna att det ska bli bra och relevant sa for
mig tar det tid. Anna daremot hon ar sa duktig pa att producera text och behéver inte analysera
sa mycket som jag darfor har vi kompletterat varandra valdigt bra vilket har gjort att vi orkat ta
oss till mal. Denna uppgift har varit mycket larorik men aven véldigt prévande. Da allt inte ar
helt svart eller vitt har vi ibland fastnat och ként oss forvirrade men som sagt har det varit
larorikt pa manga satt. Jag har fatt jobba med mitt talamod och att inte kunna allt direkt, utan ta
lite steg for steg. Da detta var forsta gangen jag skrev en c-uppsats har alla moment i uppsatsen
varit ett nytt larande fér mig. Vi har under arbetets gang bytt teorier och andrat fragestallningen.
Det har varit tidskrdavande men anda givande att fa lasa och lara sig de olika momenten. Vara
styrkor och svagheter har gjort att vi har fatt tdnka oss in i olika perspektiv och se saker fran
varandras synvinklar, vilket har varit en larorik del i skrivandet. Jag som person arbetar garna
med deadlines vilket i detta arbete varit svart da vi haft sa olika tider med arbete och barnen
och har gjort att vi skrev ganska mycket var for sig i bérjan vilket jag inte var helt bekvam i da
det blev svart att fa ihop den roda traden och arbetet blev spretigt. Men de tva extra manaderna
gjorde att vi forstod att vi behdvde sitta mer tillsammans och vi kampade for att fa ihop tiden

och nu &r vi antligen i mal med ett arbete vi bada ar stolta Gver.

Jag och Anna fann varandra forsta veckan pa Hogskolan. Hennes man hade gjort en del arbete
i var tradgard och sagt att hans fru ocksa skulle borja lasa samma program, jag som ar sa nyfiken
kollade saklart efter Anna. Vi klicka direkt nér vi borjade prata och tror vi kdnde en trygghet i
att vi bada var i liknande situation med barn och jobb vid sidan. Genom dessa TRE HELT
AMAZING ar (som jag aldrig kommer glomma) har vi gjort manga arbeten ihop och spenderat
manga pluggatimmar tillsammans. Sa for mig var det helt naturligt att det var Anna jag skulle

skriva uppsatsen med. Amnet var inte helt sjalvklart men vi var p& samma spar med att
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distansarbete skulle inkluderas. Sa vi skrev upp nagra amnen var och diskuterade dessa tills vi

ganska snabbt kom fram till ett &mne vi bada ville studera.

Da vi bada har befunnit oss i liknande situationer med jobbiga skilsmassor, pussla ihop barn
och arbete har det varit tufft att skriva samtidigt som livet tar en ny vandning. Darfor har jag
varit oerhort tacksam att jag skrivit just med Anna da vi haft forstaelse for varandras situationer.
Vi har i olika perioder jobbat olika tider och haft barnen pa olika tider vilket har satt lite extra

press pa oss Vvilket gjorde att vi inte hann bli klara i maj.

Vi ar ganska olika som personer men kompletterar varandra valdigt bra. Sa nar vi inte blev klara
i maj hade jag det valdigt tufft for blev otroligt stressad och madde inte alls bra 6ver det. Som
tur &r kénde jag en styrka i att ha Anna vid min sida, hon fick mig att inse att istallet for att ta
ut oss helt i var situation som vi befann oss i med barnen och skilsméassorna sa hade vi anda
kommit en bra bit pa vagen med var uppsats som vi borde vara stolta 6ver. For vi bada vill
lamna in ett arbete som vi ska kanna oss ndjda och stolta dver i stallet for att stressa ihop nagot
som inte blir lika bra och dar var tillvaro i vart dvriga liv blivit anstrangd och stressig. Hon &r
klok den dar Anna och nu idag ké&nner jag definitivt att det var ratt val. Vet inte hur jag hade
matt om vi inte gjort som vi gjorde nu och gick upp med uppsatsen i augusti i stallet for i juni.

Som sagt vad spelar tvd manader for roll om man mar bra genom processen i stéllet.

Denna uppsatsresa tillsammans till vart slutgiltiga arbete har som sagt praglats av mycket
blandade kanslor. Idag &r jag stolt 6ver de kunskaperna jag fatt av hur chefers/ledares
kommunikation och relationer och deras harda arbete &r viktigt 6verlag men ocksa spelar en
stor roll i en tvingande férandring som denna. Var empiri och teori som tillsammans har

analyserats har bidragit till att jag har utvecklat mina kunskaper och forstaelse for amnet.

Genom arbetets gang dar det stundtals kants helt omdjligt och man kéant sig sa stressad och
omotiverad har végts upp av alla roliga stunder med massa skratt tillsammans med Anna att vi
aven fatt sa fina stunder med vara barn har véagt upp det tunga. Sa idag ar jag otroligt tacksam
over var fina vanskap och ar sa jakla STOLT Gver oss bada for vad vi astadkommit tillsammans

under denna tid och ser fram emot vad framtiden kommer ge oss!!
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