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Sammanfattning  

Bakgrund och problem                                                                                            

Förändringar sker ständigt i organisationer av olika anledningar och som konsekvens av covid-

19 har distansarbete under den senaste tiden haft en snabb ökning, då många 

arbetsplatser tvingades ställa om till detta för att begränsa smittspridningen. Nya direktiv kom 

snabbt och förutsättningarna kunde ändras från dag till dag. Arbetet på distans resulterade i en 

ökad digitalisering och ledarskapet på plats fick i många fall skötas på distans och från det egna 

hemmet via en mobiltelefon eller dator. Flera faktorer påverkar ledares kommunikation och 

relationer till sina medarbetare och i föreliggande studie kommer fokus ägnas åt 

hur distansarbete som en förändring påverkat medarbetare och arbetsgrupper ur 

ett ledarskapsperspektiv. Vi har utfört en kvalitativ studie som undersökt de nya 

förutsättningarna och hur de påverkat kommunikation och relationer. För studien har 

vi genomfört nio semistrukturerade intervjuer med ledare inom kultur och fritidsenheten på 

olika kommuner som innan covid-19 inte arbetat så mycket på distans. Vår studie handlar om 

hur ledare upplevt denna tid och om de sett någon påverkan på relationer och kommunikation 

med medarbetarna, de har fått anpassa sig till nya arbetssätt och funnit nya strukturer.  

Syfte och metod  

Studiens syfte har varit att öka förståelsen för den upplevda förändringen och de upplevda 

möjligheter och svårigheter som kommit med att hålla relationer och kommunikation digitalt. 

LMX är den teori som beskriver relationens betydelse mellan ledare och medarbetare. Teorin 

används för att ge en teoretisk grund för det material som studien presenterar. Då studiens ska 

ge en djupgående beskrivning av det valda problemområdet är studien baserad på en kvalitativ 

metod. Studien baseras på nio semistrukturerade intervjuer med ledare som arbetar i kommunal 

verksamhet som ger sina upplevda tankar kring ämnet. Intervjuerna genomfördes i form av 

videosamtal med samtliga respondenter med hänsyn till rekommendationerna om social 

distansering.  

Resultat och slutsats                                                                                                           

Studiens resultat visar utifrån det empiriska materialet och teorin att relationer som tidigare 

fungerat bra i stor grad fortsätter att fungera bra även vid ett distansledarskap. 

Kommunikationen har kunnat utvecklas med digital hjälp och det har funnits substitut till 
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fysiska möten via digitala plattformar. Studiens viktigaste slutsats är att mycket tid får läggas 

på de relationer med medarbetarna som inte fungerat fullt ut, de relationer som är krävande 

från start blir inte mindre krävande i en tvingande förändring. 

Nyckelord: tvingande organisationsförändring, distansledarskap, relationer, 

kommunikation, covid-19, distansarbete, LMX teorin. 
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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. 
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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 studieområdets problembakgrund, en problemformulering 

utifrån tidigare studier och ska ge en bild av varför mellanchefers upplevelser av ledarskap och 

kommunikation i förändring är intressant att studera. Här specificeras uppsatsens syfte och 

frågeställning.    

  

1.1 Problemdiskussion   

Organisationer finns i olika strukturer, storlekar och har olika syfte och karaktär. Beroende på 

storleken av organisationen så ägnar sig ledningen av styrning på varierande sätt, i större 

organisationer har ledningen generellt en mer övergripande roll och ägnar mindre tid till 

samordning på verksamhetsnivå. Det finns då andra behov av ansvarsroller på verksamhetsnivå 

för att förmedla övergripande struktur och strategier. Det gäller då att skapa förutsättningar för 

andra formella roller som kan besluta och bestämma över de som arbetar i verksamheten. Det 

måste därför finnas chefer på olika nivåer (Forsell & Westerberg, 2007). I nutidens chefsroll 

ingår inte enbart beslutsfattande, chefsrollen är en position som delvis ska samordna och fördela 

arbetsuppgifter men också leda sin arbetsgrupp och skapa fungerande arbetsrelationer 

(Sveningsson & Alvesson, 2010). Ser vi en bit bakåt i tiden så har arbetsplatsens förläggning 

varit på en fast punkt och det har tidigare varit tydliga förhållanden mellan arbetstagare och 

arbetsgivare. I denna moderna tid och med pågående pandemi ökar den nya arbetsformen 

distansarbete som i sin tur innebär att ledarskap på distans blir ett vanligt sätt att organisera 

arbete i allt fler organisationer. Frånsett pågående pandemi och en minskad smittspridning av 

covid-19 kan även andra nyttor kopplas till distansarbete. Från ett hållbarhetsperspektiv så ses 

nyttan av distansarbete både i miljövinster och i tidsvinster då många resor kan ersättas av 

exempelvis möten eller annan beslutsledning på distans. Det kan emellertid inte anses helt 

problemfritt att gå från styrning på plats till styrning på distans. Viktiga faktorer i en 

arbetsrelation såsom kommunikation och förtroende kan knytas till det fysiska mötet men dessa 

faktorer uppstår även i digitala möten och uppgörelser. Finns det sedan tidigare en relation att 

bygga på anses emellertid den fysiska distansen inte vara av samma betydelse som i relationer 

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

Det transaktionella ledarskapet kan beskrivas som den utbytesprocess som sker mellan ledare 

och medarbetare, där medarbetare utför ett arbete mot en lön, kostnad mot nytta. Medarbetaren 

utför ett arbete utefter ledarens förväntningar och blir i sin tur belönad genom exempelvis lön 
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eller befordran. Det transformativa ledarskapet är byggt på en ledare som i stället motiverar och 

inspirerar medarbetarna till att uppnå mål högre än det som förväntas för att enbart plocka ut 

sin lön, det transformativa ledarskapet kan beskrivas som ett målstyrt ledarskap där 

medarbetaren själv genom motivation och inspiration från ledaren sätter vägen mot målet. 

Medarbetarna ska genom denna typ av ledarskap se organisationens vinster i att utföra ett arbete 

på ett sätt som överskrider förväntningarna snarare än att enbart arbeta för sin egen vinning. 

Transformationsledarskapet leder till utveckling och motivation hos medarbetaren och detta har 

i sin tur visat sig leda till en ökad produktivitet. Vid ett distansledarskap kan ledaren inte 

ständigt vara på plats och bevaka de processer som sker på arbetsplatsen. Rollen som ledare 

blir då att kunna motivera och inspirera medarbetarna mot de mål som ska uppnås. 

Medarbetarna måste kunna arbeta målstyrt i högre mån än tidigare till förmån för att 

verksamheterna ska kunna fortgå trots ledarens frånvaro. Även om både det transaktionella och 

det transformativa ledarskapet kan ta verksamheten mot målet så är det transformativa 

ledarskapet mer lämpligt när det kommer till situationer som kräver nya idéer och inspirerade 

insatser från medarbetarna. Är det tänkt att medarbetarna enbart ska arbeta utefter en 

förutbestämd mall så är snarare det transaktionella ledarskapet bättre lämpat. Vid förändringar 

kan alltså båda typerna av ledarskap fungera men ledarskapet bör anpassas beroende på vilket 

arbetssätt som ska tillämpas i olika situationer (Bans-Akutey, 2021). Vid förändringen som 

skett i och med covid-19 och i och med att ledarskap som i större utsträckning sker på distans 

så bör det finnas ett behov av delaktighet från medarbetarna gällande att hitta nya vägar mot 

målet. 

Det finns en ökad risk att människor som arbetar på distans känner sig isolerade och 

upplever missnöje i sin arbetssituation. Vid arbete från hemmet kan distraktioner lättare 

komma emellan och det är svårare att skilja mellan arbetstid och fritid, detta är något som kan 

bli en stressande faktor för arbetstagaren (Cortellazzo et al, 2019). Att kommunikation 

enbart försämras på grund av fysisk distans är dock tveksamt, att ha ett kommunikationsmedel 

såsom dator eller telefon kan i vissa fall leda till tydligare uppfattningar då samtalsparterna inte 

lägger fokus på kroppsspråk utan fokuserar på den presenterade informationen. Öga mot öga 

kommunikation kan således uppfattas som både positiv och negativ, det som gör skillnaden i 

dessa uppfattningar är parternas professionalism gällande kommunikation och den information 

som ska förmedlas (Saiewitz & Kidas, 2017).  Samtidens organisationer ser inte den digitala 

arbetsmiljön som något främmande, de allra flesta organisationer använder sig av 

kommunikation i digital form via e-post och mycket av den information som organisationen 
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anser är viktig förmedlas i gemensamma nätverk, så kallade intranät (Watson, 2006). Ur ett 

ledarskapsperspektiv kan dock förutsättningarna för att skapa fungerande relationer förändras i 

och med ett utökat distansarbete. I det fysiska mötet mellan ledare och medarbetare skickas och 

tas emot signaler både verbalt och icke verbal. Chefen/ledaren har samma roll som tidigare men 

arbetssätten förändras i och med utökad digitalisering och minskad öga mot öga kommunikation 

(Felstead & Jewson, 2003).  

När ny snabb teknologi hjälper till i vår arbetsdag blir chefsrollen än mer riktad mot att 

tillhandahålla ett ledarskap, effektivitet uppnås genom samarbeten mellan ledaren och de 

medarbetare som följer (Stech, 2008). LMX (Leader-Member-Exchange) kan användas för att 

förklara hur effektivitet och produktivitet uppnås 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 påverkas av personligheter och kompetenser. I 

relationen finns antingen ett lågt eller högt utbyte av stöd, ansvar och förtroende mellan 

relationens båda parter (Sveningsson & Alvesson, 2010). Om medarbetaren är nöjd i sin 

arbetssituation så kommer denne att ställa upp för organisationen, arbeta mer och vara mindre 

stressad. Studier av temporära team eller på arbetsplatser där medarbetarna får arbeta mycket 

självständigt har svårare att skapa den goda relation som krävs mellan ledare och medarbetare 

för att uppnå så kallad hög LMX-kvalitét. Så visade sig även fallet vara om ledaren eller chefen 

själv har alldeles för hög arbetsbelastning för att hinna med sina medarbetare och kunna skapa 

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

 

1.2 Problemformulering  

Att stötta och leda en arbetsgrupp kan komma med utmaningar för en chef, men att finnas för 

sina medarbetare och skapa motivation är en av ledarskapets viktigaste förmågor (Andersson et 

al.,2020). Enligt den erfarenhet vi själva har från arbetslivet och utifrån tidigare studier kan man 

se att kommunikation är en av de delar som har störst betydelse i ett ledarskap. Ledarskapet 

utövas genom kommunikation och att ha förmågan att kunna ändra sitt sätt att bemöta andra 

människor gör det även lättare att lyssna, medla samt ge direktiv när situationen kräver det. 

Utifrån att COVID-19 är en extrem händelse som medfört en enorm omställning av 

arbetsplatser som inte kan jämföras med något som skett förr, är detta område intressant att 
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studera ur ett mellanchefsperspektiv. Situationen medför stora förändringar gällande 

ledarskapet och dess kommunikation. 

Vår studie utgår från kultur- och fritidssektorn i olika kommuner inom Västra Götalands län 

som tidigare inte använt sig av digital kommunikation i stor utsträckning men som nu under 

pågående pandemi Covid-19 har tvingats in i en snabb förändring gällande ledarskapet, vilket 

har lett till att man fått anpassa sig till ett nytt arbetssätt och ändrade kommunikationsmönster. 

Det finns mängder av forskning på ledarskap i förändring men just denna specifika situation 

som Covid-19 framkallat är svår att jämföra utifrån tidigare förändringsforskning och därför är 

det extra intressant att försöka bidra med mellanchefers perspektiv utifrån denna 

kontext. Chefer och ledare kan i samband med omställning till digitala arbetsmiljöer ställas 

inför utmaningar gällande tillsyn och möjlighet till stöd för medarbetare som känner isolering 

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

För första gången tvingas arbetsplatser stängas ner runt om i världen och arbeta hemifrån varje 

dag genom regeringsdrivna lockdowns och hantera många nya tekniska utmaningar som de 

kanske inte har förberett sig på. Därför utforskar denna uppsats de plötsliga och påtvingade 

frågorna som COVID-19 har lett till. Denna uppsats tar upp mellanchefernas upplevelser av 

hur ledarskapet och dess relationer har ändrats nu när de inte arbetar på plats utan hemifrån och 

med distans till sina medarbetare. De nio mellanchefer vi intervjuat arbetar verksamhetsnära 

och har kommunikation både uppåt och neråt. En pandemi som skapar förändrade villkor 

för chefer och medarbetare med hänsyn till att minska smittspridning måste också kunna se till 

vilka faktorer som skapar framgång och vilka faktorer som i stället tillför svårigheter i en tid av 

förändring. Hur upprätthålls goda relationer och attityder mellan ledning och 

medarbetare trots försvårande effekter från samhället? Det digitala samhället 

med mobiltelefoner och ständig tillgänglighet gör information och kommunikation mer 

tillgänglig för ledare och medarbetare oavsett vart de geografiskt befinner sig (Bauer et al, 

2002).   

I en svensk kontext har det efterfrågats studier av mellanchefer i förändringsprocesser i 

kommunalverksamhet. Studier har gjorts på ledare och medarbetares kommunikation i 

förändringsprocesser, detta har utförts inom kommunal verksamhet och främst inom 

verksamhetsområdet hemtjänst som ingår i vård och omsorgssektorn. Fortsatt forskning 

föreslås till att studera mellanchefer som befinner sig närma den verksamhet som bedrivs. Syftet 

med detta är att mellanchefer är direkt inkopplade vid organisationsförändring, deras syn på 
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information och kommunikation i processen grundar sig i förhållandet till både medarbetare 

och sina högre chefer. Kommunikation och information som ska kunna röra sig både uppåt och 

neråt i organisationen. Slutsatsen blir den att mellancheferna informerar kring 

organisationsförändringar som skall ske utifrån informationsperspektiv och inte ett 

kommunikationsperspektiv. Mellancheferna har levererat faktabaserad information även om 

den kan uppfattas som bristfällig i flera avseenden men inte gett möjlighet till dialog och 

diskussion kring förändringar som skett i organisationen.  Studier som syftar till att undersöka 

ledningens uppfattningar vid förändringar hos en kommunal verksamhet är intressant, eftersom 

chefsperspektivet inte undersökts i genomförda studier i den grad som efterfrågas. Utifrån 

förslag på fortsatt forskning har vi valt att rikta vår studie till just enhetschefer som ansvarar för 

verksamheter som tidigare inte haft ett stort fokus mot att arbeta digitalt och på distans. Det har 

framkommit ett antal rekommendationer, dessa rekommendationer riktas främst mot ledning 

och hur ledarskap, kommunikation och struktur kan hjälpa till och skapa bra förutsättningar för 

samtliga inblandade att anamma digital kommunikation (Brandt & Nilsson, 2020, Levin, 

2020).   

Det är inte svårt att finna studier kring att använda sig av digitalisering för att effektivisera 

organisationer och verksamheter. Vinsterna kan ses i tidsbesparingar, förenkling i logistiken, 

lokalbesparingar och inte minst besparingar på miljö och ekonomi. Att finna argument till 

att hantera ledarskapet via distans är inte svårt men vad är det då som gör att vissa chefer inte 

redan tidigare använt sig av detta i större utsträckning?    

All form av digital kommunikation kräver internetuppkoppling (Pentzold et al., 2012). Att 

kommunicera digitalt kan vara praktiskt då konversationen kan dokumenteras och sparas, vilket 

kan ses som en säkerhet för parterna. Ytterligare en fördel som digital kommunikation för med 

sig är möjligheten till öga mot öga kommunikation även om parterna inte träffas fysiskt 

(Ahltorp, 2014).  Även Ahltorp (2014) anser att det finns en risk med den digitala 

kommunikationen, att gränsen mellan den privata och arbetsmässiga relationen kan suddas ut. 

När kommunikationen sker digitalt kan det leda till att den personliga relationen går förlorad 

med den andra parten, i detta fall revisorn och kunden. Detta kan leda till att kunden har 

svårigheter att skapa ett förtroende för byrån (Luo et al, 2010). Det är dock inte alltid som digital 

kommunikation förknippas med något olämpligt. Suh (1999) konstaterar att telefonen i vissa 

situationer kan leda till bättre resultat än öga mot öga-kommunikation. När parter 

kommunicerar öga mot öga fokuserar mottagaren, revisorn, mer på att läsa av kundens 
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ansiktsuttryck och kroppsspråk än att fokusera på den information som kunden presenterar 

(Suh, 1999). 

1.3 Syfte  

Syftet med denna studie är att undersöka hur ledarskapsbeteenden och kommunikation upplevs 

kunna påverka medarbetare och arbetsgrupper i den förändring pandemin har medfört ur ett   

ledarskapsperspektiv. Ett av ledaren och chefens främsta verktyg för att arbetsleda och stötta 

sin arbetsgrupp är kommunikation (Karlsson, 2006). Att studera en verksamhet där 

kommunikationen genomgår en snabb reaktiv förändring anser vi kan ge gagn åt chefer och 

andra intresserade vid framtida förändringar. studien undersöker en del av de nya utmaningar 

och möjligheter som uppstått i samband med ett utökat distansarbete och distansledarskap i 

syfte att minska smittspridningen av Covid-19. Ledare har stor påverkan på sina medarbetare, 

genom att skapa lojalitet, respekt och tillit till medarbetare kan ledaren uppnå högkvalitativa 

relationer. Dessa påståenden är tagna från LMX-teorin. LMX-teorin riktas mot att studera 

relationen mellan ledare och medarbetare, just relation och kommunikation mellan ledare och 

medarbetare är något som till stor del påverkas under en förändring som innebär att ledande 

arbetsfunktioner tvingas arbeta med distans till sina medarbetare. Arbetsplatser som tidigare 

inte i någon större utsträckning arbetat med möten via digitala plattformar eller haft möjlighet 

att utföra sitt arbete hemifrån har nu fått strukturera om sin verksamhet. Hur påverkas då chefers 

ledarskap och relationen mellan chef och medarbetare? Studien ska ge en insyn i hur 

mellanchefer arbetar med dessa förändrade förutsättningar och hur den upplevs påverka 

kommunikationen och relationerna på arbetsplatsen. 

1.4 Frågeställning  

Hur kan den studerade gruppens upplevelser av främst relation och kommunikation beskrivas 

utifrån LMX-teorin? Finns det några gemensamma faktorer som chefer ser som 

framgångsfaktorer för att bibehålla goda relationer och till följd av det också en effektiv 

arbetsplats trots påverkan av distansledarskap?  
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2 Teoretiska referensramen   

I följande kapitel kommer den teori som vi anser är relevant för studien och som ligger till 

grund för analys och slutsats senare i studien att presenteras. Kapitlet tar upp teman som 

ledarskap, relation och kommunikation, och presenterar modeller och begrepp som vi valt att 

använda oss av i vår studie.   

2.1 Ledarskap, relation och kommunikation  

Ledarskapsbeteenden är brett utforskade och diskuterade sedan långt tillbaka i tiden, ändå är 

detta ett ämne som alltid måste sättas i kontext med tiden. Burns (1978) beskriver i sina 

teorier kring ledarskapet i att ledaren och följaren tillsammans hjälptes åt för att nå bättre 

resultat genom moral och motivation. Begreppsdefinitionen av chef och ledare beskrivs så som 

att leda ses i beteende och handling medan chefsrollen beskrivs som tänkande och 

planerande (Nilsson & Waldemarsson, 2011). Skillnaden i begreppen chef och ledare ligger i 

att ledarrollen handlar om acceptans från övriga medarbetare medan chefsrollen är kopplad till 

en formell maktposition. Som chef med en formell ledarposition kan den formella makten 

användas men för ett effektivt chefskap så behövs även den sociala grunden i ledarskapet 

användas när så krävs (Nilsson et al, 2014). Chef är en yrkestitel medan en ledare inte behöver 

vara formellt utsedd utan snarare beskrivs utifrån egenskaper såsom motiverande av 

medarbetare. En chef kan vara en ledare om de besitter de egenskaper som tillskrivs ledarskapet 

gällande att påverka och utveckla sina medarbetare (Yukl, 2012). Kommunikation finns 

överallt i en organisation, utan att vi tänker på det består de flesta arbeten idag till stor del av 

kommunikation i olika former och tekniker. Vi har fått helt andra förutsättningar att 

kommunicera tack vare den nya informationstekniken (Eriksson, 2008). När chefen finns som 

stöd och ger feedback till medarbetarna får också chefen och organisationen lojalitet tillbaka. 

Medarbetaren känner detta stöd när chefen finns lättillgänglig och är positiv i sin 

kommunikation med medarbetarna (Bussin, 2018).  

I denna studie avser vi begreppet kommunikation stå för utbytande av information, vi ser på 

kommunikation som ett sätt att uttrycka sig förmedla information eller bara göra sig 

uppmärksammad. Kommunikationen idag ser väldigt annorlunda ut jämfört med 30 år tillbaka 

i tiden, med internet kom en helt annan retorik, texter kan precis som talat språk tolkas men alla 

typer av digital kommunikation ger inte möjlighet till dialog, det är därför viktigt att man som 

chef eller ledare är extra noggrann i sin kommunikation och är medveten kring hur texter kan 
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tolkas och uppfattas av mottagaren. En god kommunikation kan lyfta en organisation, motivera 

och öka känslan av delaktighet hos medarbetarna och åstadkomma arbetsglädje och positiv 

effekt på medarbetarnas arbetsinsats, vilket i slutändan har stor inverkan på organisationens 

resultat och framgång (Larsson, 2008). Medarbetare som har tillgång till rätt information, och 

därmed får större kompetens, har bättre förutsättningar för att kunna fatta beslut än medarbetare 

i en organisation med dysfunktionell kommunikation där rätt informationen inte når fram 

(Erikson, 2008).  Vid övergång från arbetsplatsförlagt arbete till distansarbete kan individen 

påverkas på olika sätt. Av chefer och ledning krävs det att kunna tillhandahålla mycket stöd 

och förutse olika konsekvenser för att implementeringen ska kunna medföra positiva effekter 

för organisationen. Kommunikation är en vital del i organisationen och kan ses som ett omlopp 

där information tar sig runt genom hela verksamheten (Larsson, 2008). Savu (2019) menar att 

den icke-verbala kommunikationen utgör minst 55% av informationsutbytet, vilket innebär att 

virtuell kommunikation går miste om flera värdefulla komponenter. 

2.2 Leader-Member-Exchange Teorin  

LMX, Leaders-member-exchange theory utgår från att det finns en utbytesrelation 

mellan ledare och medarbetare. Arbetstagaren utför ett arbete i utbyte mot lön eller andra 

förmåner. Ledaren men även medarbetaren i viss mån, bjuder in till en ömsesidig 

utbytesrelation där båda parter får möjlighet att acceptera relation. Men även andra aspekter än 

lön spelar in i utbytesrelationen. Medarbetare som står närmre ledaren kan få ett utökat ansvar 

och i och med det känna ett ökat välbefinnande och ha en större förmåga till självförverkligande 

på sin arbetsplats (Graen & Scandura, 1987). LMX-teorin uppkom i samband med att forskare 

undersökte ledarskapet, en och samma ledare kunde av sina medarbetare beskrivas helt olika. 

Och den ledare som vissa beskrev som karismatisk, stöttande och omtyckt beskrev andra i 

samma arbetsgrupp med långt mer negativa termer. LMX-teorin föddes och syftade till att 

fokusera på relationens roll. Vidare studier som gjordes riktades mot att undersöka betydelsen 

av relationen mellan ledare och arbetstagare och hur skillnader i dessa relationer påverkar 

verksamhetens resultat. Välfungerande relationer mellan ledare och medarbetare ledde enligt 

studien till goda resultat genom ökad effektivitet medan sämre effektivitet kunde härledas till 

mer skavande relationer mellan ledare och medarbetare. Forskarna ställde sig dock frågande i 

vad som kom först, Det är svårt att veta om en hög LMX-kvalité, alltså en bra utbytesrelation 

bidrar till ökad prestation eller om det är tvärtom att ökad prestation bidrar till hög LMX-

kvalité.  En effektiv arbetsgrupp ger ju goda förutsättningar för en ledare att komma med beröm 

till medan en arbetsgrupp i ett mer utmanande stadie oftare får kritik (Graen & Uhl-Bien, 1995). 
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Ett gott ledarskap är inte konstant, relationen mellan ledare och medarbetare kan variera då 

den även påverkas av externa faktorer. Även om ledaren och medarbetaren anser 

sig ha likvärdiga relationer med alla på sin arbetsplats så finns det faktorer som skiljer 

sig mellan de olika relationer som finns på en arbetsplats. Dessa skillnader kan uppfattas av 

båda parter och även av dem som står vi sidan av den direkta relationen (Naidoo et al., 2010). 

Likatänkande är en sådan faktor som tros påverka relationen mellan ledare och medarbetare, 

ledaren har generellt lättare att favorisera de som är mest lika ledaren i sitt tankesätt. Denna idé 

stöds också av LMX teori kring in-group och out-group. Vissa medarbetare tycks få vara med 

ledaren och vara delaktig i en in-group medan andra medarbetare hamnar i en out-group där de 

står utanför gruppen och gemenskapen på arbetsplatsen. Tankarna från forskningen om 

likatänkande ifrågasätts dock och det menas att begreppen respekt, tillit och förpliktelse 

är utgångspunkten för att ledare och medarbetare ska kunna ha en hög kvalité i sin relation och 

på så vis hamna in-group (Graen & Uhl-Bien, 1995).    

När en medarbetare inte känner sig engagerad och delaktig i organisationens 

verksamhet bedöms kvalitén av den relationen som låg och ledaren tenderar hållas 

ansvarig (Schyns & Wolfram, 2008). Begreppen av vad som skapar hög LMX-kvalité har 

utökats i takt med forskningen av relationens betydelse. Från båda håll ska det finnas 

delaktighet, stöd, inflytande, handlingsfrihet, inflytande och respekt 

för varandras professionalitet, finns detta ser man ett ökat välmående och en minskad frånvaro. 

Låg LMX-kvalité leder till motsatsen, hög frånvaro och minskad arbetstillfredsställelse (Harris 

et al., 2009). Det finns en koppling mellan LMX-kvalitén och hur den står sig i ett ledarskap på 

distans. Är relationen stark sedan innan verkar den enligt forskningen inte påverkas lika starkt 

av geografiskt avstånd. Däremot är det betydligt svårare att bygga en relation på distans. Som 

ledare är det i de situationerna extra viktigt att lägga fokus på relationen. Ledarskapet i 

LMX fokuserar på en relationsprocess som sker mellan ledare och medarbetare. I processen 

startar man som ”främlingar” och relationen kan ses som rent formell utifrån de roller som 

tydligt tilldelats. Vidare fortsätter relationsprocessen till ”bekantskap”, relationen stärks och 

man delar ett socialt umgänge och information mellan ledare och medarbetare. Högst LMX-

kvalité finns i processteget ”partnerskap”, här har det uppstått tillit, förtroende och respekt 

mellan de båda parterna och ledare och medarbetare har starkt inflytande på varandra. Det finns 

alltså skillnader i hur ledarna i en organisation behandlar sina medarbetare beroende på vilket 

steg i relationsprocessen relationen befinner sig i.  LMX-kvalitén kan klassas som hög eller låg 
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(Van Breukelen et al, 2006). LMX-teorin skapades som en följd av kritik mot de 

ledarskapsstilar som utgick från att ledare använder sig av samma ledarskap mot 

samtliga medarbetare (Graen & Cashman, 1975). Relationen mellan ledare och medarbetare 

utvecklas när parterna utför tjänster som kan bygga tillit, förtroende och respekt gentemot 

varandra, LMX-kvalitén klassas då högre än den var innan. En hög LMX-kvalité uppnås genom 

att medarbetaren utför en önskvärd prestation i utbyte mot att ledaren visar stöttning och 

lojalitet genom att delegera och låta medarbetaren vara med och påverka (Law et al., 2010). En 

relation med hög LMX-kvalitét leder till utveckling socialt, emotionellt och moraliskt hos båda 

parter. Dessa faktorer leder till välbefinnande för medarbetare som i sin tur ger positiva 

effekter för hela organisationen (Wayne et al., 1997). Den ökade tilliten som utvecklas mellan 

ledaren och medarbetaren motiverar medarbetaren att ytterligare förbättra sin prestation (Kim 

et al., 2018). Medarbetarens förtroende för ledaren utvecklar även ett skede där 

medarbetaren känner att det från medarbetarens sida känns acceptabelt att framföra kritik mot 

ledaren när medarbetaren upplever att något utförts felaktigt. Det är då viktigt att ledaren kan 

ta emot och erkänna sitt misstag om tilliten inte ska skadas. Om ledaren är lyhörd och 

ödmjuk inför sina misstag och i stället belönar eller berömmer medarbetaren för sin öppenhet 

så stärks tilliten mellan ledaren och medarbetaren. Dock är det ofta svårt för ledare att ta emot 

kritik på ett bra sätt då de kan känna sig hotade i sitt ledarskap om de inte upplevs utföra sitt 

uppdrag felfritt. 

2.2.1 Hög och låg LMX-kvalité   

LMX klassas i hög och låg kvalité, den höga eller låga kvalitén av relationen påverkas av en 

rad olika faktorer. Utvecklingen av relationen mellan ledare och medarbetare beror inte enbart 

på parterna i relationen utan också på kontexten kring dem. Kontexten kan bestå i hur 

arbetet definieras, vilka strukturer som finns i organisationen och hur information hanteras. 

Ledaren påverkar relationens kvalité genom exempelvis hanterandet av arbetsfördelning, 

bemötande, stöttning, kommunikation, egenskaper och förmågor. Medarbetaren påverkar i sin 

tur relationen genom inställning till arbetet, flexibilitet, hanterande av störningsmoment 

och även medarbetaren kan påverka relationen genom sina personliga egenskaper och 

förmågor. När högkvalitativa utbyten sker mellan ledaren och samtliga medarbetare blir 

resultatet ett ökat engagemang, mer delaktighet, minskad personalomsättning och minskad 

sjukfrånvaro. Kan ledaren agera med ett gott ledarskap i motsats till ett formellt chefskap så 

förbättras förutsättningarna för högkvalitativa relationer.  Goda relationer innebär mindre stress 

och ett högre välbefinnande för både ledare och medarbetare (Van Breukelen et al., 2006). 
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2.2.2 En process från främlingar via bekanta till partnerskap  

Inom LMX kan ledarskapet beskrivas som något som skapas genom en process som följer 

relationen mellan ledare och följare.   Nedan presenteras en sammanfattning av vad som tas upp 

i teorin kring relationsprocessen i en överskådlig tabell. 

 

Främlingar  

En relation är inledningsvis formell och ytlig, kommunikationen handlar om förväntningar och 

krav, ledaren ser främst till medarbetarens kompetens och kommunikationen 

är formell. Ledare och medarbetare är främlingar för varandra till en början och 

härifrån grundas sedan en låg eller högkvalitativ utbytesrelation (Graen & Uhl-Bien, 1995).  

Bekanta   

När främlingsstadiet passerats hamnar ledaren och medarbetaren i en mer fördjupad relation. 

För att relationen ska nå fas två behöver relationen gå från att vara strikt formell till att även 

innehålla någon form av socialt karriärorienterat utbyte. Bekantskapsfasen karakteriseras av att 

båda parter blir mer bekväma med varandra och ledaren testar ytterligare medarbetarens 

förmågor genom att ge ut ett större ansvar och förtroende. Det är i detta stadie som relationens 

framtida kvalité avgörs, hur förtroenden och delaktighet sköts från båda parter visar 

vägen framåt (Graen & Uhl-Bien, 1995).  

Partnerskap    

I den sista fasen när parterna nått mognadsstadiet är utbytet naturligt, emotionellt och präglas 

av ömsesidigt stöd och lojalitet. I denna fas tar medarbetarna på sig extra ansvar och 

arbetsuppgifter och ledarskapet är högkvalitativt. Båda parter kan ge och ta kritik på ett 

 Främlingar Bekanta Partnerskap 

Roller Nedskrivna(formella) Testande Förhandlande 

Påverkan Envägs Blandad Ömsesidig 

Utbyten Låg kvalité Medium kvalité Hög Kvalité 

Intressen Eget Eget och andras Gruppens 
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konstruktivt sätt utan att det är skadligt för relationen. Ömsesidig respekt och tillit skapar 

effektiva arbetsgrupper där ledare och medarbetare arbetar framåt tillsammans. När ledaren 

utvecklar dessa högkvalitativa relationer med samtliga eller merparten av sina medarbetare 

leder det till minskad personalomsättning, ökad delaktighet och engagemang. 

Arbetsuppgifterna blir mer givande och eftertraktade och medarbetarna får ökat stöd och 

uppmärksamhet från ledaren. Ett ömsesidigt förtroende formar parterna till att gå utanför det 

formella arbetsavtalet, engagemanget går utanför det egna intresset. Högkvalitativa 

relationer kommer genom mentorskap som består av respekt och god kommunikation 

(Graen & Uhl-Bien, 1995).  

2.2.3 Faktorer för effektivitet och goda relationer  

Tillit   

Det är tydligt att tillit har stor betydelse i arbetssammanhang och att det visar på att det ger 

större positiv arbetseffekt att visa tillit.  Distansledarskap inkluderar till stor del att man som 

ledare måste släppa kontrollen och lita på sina medarbetare, för ömsesidig tillit mellan ledare 

och medarbetare är en av grundstenarna i relationen Mayer et al (1995). Enligt LMX teorin 

utbyter ledare och medarbetare ömsesidig tillit, respekt och skyldigheter (Graen & Uhl-Bien, 

1995). Fastän tilliten behöver vara från båda sidor debatterar (Brower et al, 2000) om att det 

skiljer sig i tilliten som ledaren ger medarbetarna mot den de får tillbaka. Det handlar om att 

ledaren har det största ansvaret och man som medarbetare förväntas lita på ledaren 

direkt. När medarbetarna får tillbaka tillit från ledaren ger det en större effekt då 

förtroendet resulterar till att medarbetarnas tillit till ledaren ökar. Vilket leder till en ökad 

kvalitet på relationen mellan ledaren och medarbetaren (Brower et al, 2000). När det finns tillit 

mellan medarbetare och ledare är medarbetarna beredda att visa acceptans kring chefens 

ledarskap, det finns mer utrymme för frihet i både kommunikation och informationskanaler. 

Chefskapet är beroende av organisationen som helhet men också i största grad av medarbetarna, 

relationen till medarbetarna är därför en kritisk del till ett fungerande ledarskap och chefskap 

(Sandahl et al., 2017). För att effektivt kunna hantera snabba förändringar krävs tillit mellan 

ledare och medarbetare. Medarbetarna behöver känns tillit till sin ledning för att kunna 

underordna sig och följa ledningens beslut (Burke et al., 2007). För att skapa tillit mellan 

medarbetare och ledning krävs ett samband mellan ansvar och befogenhet, medarbetare och 

ledning måste ha en möjlighet att påverka förutsättningarna för sitt arbete och inte enbart vara 

knutna till redan satta regler och rutiner (Regnö, 2017). Medarbetare som har tillit till sin chef 
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genom att chefen uppfattas som kompetent, hjälpvillig och har hög integritet kommer i sin tur 

vara mer benägna att följa chefens riktlinjer och uppsatta mål (Burke et al., 2007). Finns tillit 

och förtroende mellan chefer och medarbetare kan en öppen dialog föras och kommunikationen 

förbättras. Detta leder till beslut som samtliga kan känna sig delaktiga i och stå för (Huemer, 

2001). Får ledaren tillit från medarbetaren så tenderar medarbetaren också att visa ett ökat stöd 

och lägga in extra arbetsinsats, det i sin tur leder till ytterligare självförtroende och 

självbekräftelse hos medarbetaren (Pierce & Gardner, 2004) 

Respekt  

Grunden för att en ledare och en medarbetare ska kunna hamna i en högkvalitativ relation till 

varandra är respekt, brister respekten mellan parterna så är det svårt att överhuvudtaget bygga 

upp en väl fungerande relation (Graen och Uhl-Bien, 1995). När ett ledarskap är välfungerande 

växer medarbetarnas respekt och förtroende för ledaren och motsatsen gäller när ledarskapet 

inte fungerar, då minskar dessa faktorer hos individen och hos arbetsgruppen (Bolman & Deal 

1997).   

Lojalitet   

När det kommer till lojaliteten har LMX-forskningen kunnat påvisa att samband mellan starka 

högkvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare och medarbetarens vilja att utföra sitt 

arbete på ett sätt som överstiger anställningsavtalet (Setton et al., 1996).  

 

2.2.4 Dyadisk relation   

Varje ledare och medarbetare utvecklar en egen personlig relation med varandra, ledarens 

relation till medarbetarna kan därför beskrivas som en mängd vertikala dyader (figur 2). Varje 

relation mellan ledare och medarbetare är unik och trots att ledaren försöker skapa likvärdiga 

relationer med samtliga medarbetare så kommer relationerna att skilja sig åt. De vertikala 

kopplingar som finns mellan ledare och medarbetare är en vital del av LMX. Kvalitén på 

relationen mellan ledaren och medarbetaren är det som klassar medarbetaren som in-

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

2.2.5 In-group och Out-group   

Det finns dock kritik mot att utveckla högkvalitativa relationer med samtliga medarbetare i en 

arbetsgrupp, särskilt när arbetsgrupperna tenderar bli större. Tendensen är då att ledaren enbart 

klarar av att skapa hög LMX-kvalitét med ett mindre antal medarbetare och då bildas det som 

kan tolkas som in-group och out-group. De medarbetare som klassas som out-group kan känna 

sig ouppskattade och detta kan leda till stress och ett upplevt sämre arbetsklimat. De som 

befinner sig out-group för en formell kommunikation och arbetar 

efter formella arbetsbeskrivningar. De som har relationer med ledaren som kan tolkas till in-

group har däremot en kommunikation bortom det formella, här ges större ansvar och 

medarbetaren tenderar att förvalta sin extra befogenhet genom att försöka förbättra sin 

prestation gentemot ledaren och organisationen (Schyns och Wolfram 2008). 

En ledare bör därför sträva efter att så många som möjligt befinner sig in-group genom att arbeta 

för att skapa hög LMX-kvalitét (Graen & Uhl Bien, 1995). Skapandet av hög LMX-kvalitét är 

dock resurskrävande och att upprätthålla många hög-kvalitativa relationer samtidigt är svårt 

(Van Breukelen et al., 2006).  

   

2.3 Distans  

Runt om i världen och inte minst i Sverige har det varit ett växande trend med 

distansarbete (Vilhelmson & Thulin, 2016). Det som i huvudsak skiljer distansarbete mot 

arbetsplatsförlagt arbete är platsen där arbetet utförs, en definition av distansarbete kan således 

vara att arbetet alltså måste ske utanför arbetsgivarens lokaler. Ofta sker också en 

sammankoppling med att arbetet utförs hemifrån via informations- och kommunikationsteknik 

(IKT), IKT-verktyg kan exempelvis vara e-post, internet och telefon (Baruch, 2000). 
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Distansfaktorn kräver ett förändrat ledarskap, Allvin (2001) lyfter ett förändrat fokus från att 

styra verksamhet på plats och hur utförandet ska ske till att i stället styra mål och resultat-

fokuserat. Chefer och ledare ska leda laget mot uppsatta mål och önskade resultat i stället för 

att övervaka och detaljstyra. Ledaren måste vara lyhörd för medarbetarnas behov och vilka som 

resurser som efterfrågas för att klara av att nå målet och medarbetarna måste agera lojalt och ta 

egna initiativ. Ett ledarskap som ger medarbetarens större ansvar kräver stöttning från 

ledningen, det gäller oavsett om arbetet sker på arbetsplatsen eller på distans hemifrån (Gerards 

et al., 2018). 

2.4 Offentlig verksamhet   

Studien kommer att genomföras mot offentlig verksamhet och hur de hanterar att gå från ett 

ledarskap när chefen har möjlighet att vara på plats till ett ledarskap som till olika grad behöver 

ske på distans. Boyne (2002) tar upp skillnader och likheter mellan privat och offentliga 

organisationer. Den mest markanta skillnaden som tas upp är ägandet, privata 

organisationer kan ägas av enskilda personer eller aktieägare medan offentliga organisationer 

ägs av till exempel kommuner och drivs utifrån politiska styren. Politiken som styr offentlig 

verksamhet är enbart en av de intressenter som påverkar organisationens vid 

beslutstaganden. En studie av Wang et al., (2012) visar att offentligt anställda mer sällan lämnar 

sin arbetsgivare men att arbetstillfredsställelsen i samma typ av organisation ofta är 

lägre. Teorin som presenterats ligger till grund för analys av det material som samlats in genom 

semistrukturerade intervjuer. Respondenternas svar tolkas och analyseras utifrån den teoretiska 

referensramen för att sedan presentera slutsatser baserade på vår frågeställning. 
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3 Metod  

I kapitlet motiveras valet av metod och avslutningsvis presenteras studiens tillförlitlighet och 

äkthet samt etiska överväganden och metodkritik.     

  

3.1 Metodval  

Studien behandlar ett brett ämne som kan undersökas utifrån olika perspektiv som även kan ge 

olika utfall. Ett perspektiv som vi valde att förhålla oss till är hur mellanchefer upplever att 

deras relationen och kommunikation mellan ledning och medarbetare kan bevaras vid en 

förändrad arbetssituation från att leda på plats till att leda på distans. För att uppfylla studiens 

syfte och utöka kunskapen kring ämnet valde vi att använda oss av en kvalitativ metod. Vi har 

ämnat att på närmare håll undersöka människors djupgående upplevelser vilket inte kan 

redovisas i siffror och då heller inte lämpar sig att genomföra med hjälp av kvantitativa metoder. 

Primärdata samlades in genom semi-strukturerade intervjuer. Vid semistrukturerade intervjuer 

finns möjlighet att ställa följdfrågor och frågornas ordningsföljd kan ändras under intervjuns 

gång (Bryman, 2018). Kvalitativa undersökningar kan ge en bild av omständigheter vilket 

passade vår studie Genom att intervjua ledare som varit med och arbetat både innan och under 

pandemin kan ledarnas upplevelser beskrivas och användas för att se möjligheter och 

utmaningar som uppstått inom ledarskapet i och med distansarbetet. Semi-strukturerad intervju 

ger möjlighet för 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). För att respondenterna ska ha möjlighet att förbereda sig inför intervjun så skickas 

ett antal frågor och teman ut på förhand se bilaga (2). Vi började med ett antal grundläggande 

frågor gällande respondenten och dess erfarenheter främst inom organisationen men även vad 

respondenten haft för sysselsättning tidigare. Här utreds även hur många medarbetare 

respondenten ansvarar för och lite kring hur verksamhet och arbetssituation ser 

ut. Intervjun kommer innehålla frågor kring respondenternas upplevelse av distansarbete men 

också ställa frågor gällande den digitala miljö som respondenterna arbetar i och i vilken 

utsträckning respondenten arbetar hemifrån och utövar ett ledarskap på distans. Data som 

insamlas vid intervjuerna kan sedan jämföras mot varandra för att finna likheter och skillnader 

i respondenternas upplevelser.    



28 

 

Valet av forskningsmetod beror alltid på vilka frågor som önskas få svar på (Lind, 2019).  Vissa 

frågor kan bara besvaras genom kvalitativa metoder. Då studien valts till att inriktas mot att 

studera chefers upplevelser är en kvalitativ forskningsmetod såsom intervju mycket användbar. 

Användandet av en semi-strukturerad intervju ger möjligheten att intervjua med frågor från en 

upprättad mall men även möjligheten att ställa följdfrågor för att komma in på djupet och få 

svar på våra frågor som uppkommer till följd av de svar som ges. Den upprättade mallen ger ett 

stöd och guidar den som intervjuar. En viss form av standardisering finns då och möjliggör en 

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

3.2 Design av intervjumall  

När vi skapade vår intervjumall valde vi att göra ett stort antal frågor under ett mindre antal 

teman, detta för att hålla intervjun flytande även i de fall då respondenterna inte själva 

utvecklade sina svar vidare. Vår tanke med detta är alltså inte att alla frågor behöver besvaras 

utifrån det perspektivet vi själva antagit utan frågor kan med fördel helt hoppas över eller 

formuleras om för att passa respondentens tidigare svar. Intervjun påbörjades med att förklara 

studiens syfte, detta hade också informerats om via den e-post-korrespondens vi haft med 

respondenterna innan intervjuns genomförande. Sedan förklarade vi hur respondenternas svar 

skulle hållas anonyma i studien och att inget av det som togs upp skulle användas i något annat 

syfte. Vi frågade i samband med detta om vi hade deras tillåtelse att spela in intervjuerna. Vi 

valde att inleda med några frågor kring respondentens bakgrund och arbetsplatsen för att bilda 

oss en uppfattning kring vilken typ av arbetsgrupp respondenten ansvarade över, hur länge 

respondenten varit anställd på sin nuvarande position och vad den hade för tidigare 

yrkeserfarenheter och utbildning. Efter detta följde några allmänna frågor kring ledarskap och 

chefskap samt begrepp som respekt, förtroende, lojalitet, kontroll och styrning. Vidare fick 

respondenten beskriva sitt normalläge, hur det såg ut innan restriktioner och rekommendationer 

kom mot att arbeta mer på distans. Med utgångspunkt från normalläget ville vi se vilka 

förändringar som skett i och med omställningen till utökat distansarbete. Vi sökte svar utifrån 

perspektivet mellan den tillfrågade chefen och medarbetaren men ställde även frågor för att se 

vilket stöd respondenten upplevde från sin chef och från organisationen i stort gällande 

exempelvis riktlinjer och strukturer. Den avslutande delen i intervjun handlande om upplevd 

stress i samband med den situation som råder. Samtliga respondenter fick också frågan gällande 

om det var något övrigt de önskade tillägga i slutet av varje intervju för att vi eventuellt skulle 

kunna upptäcka något övrigt gällande studiens ämne som vi själva inte tänkt på.    
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3.3 Urval  

Vi har valt att använda oss av ett kriterieurval för att hitta respondenter till denna studie. Den 

urvalsgrupp som varit aktuell är enhetschefer inom verksamhetsområdet kultur och fritid. Vi 

har fått tillgång till intervjupersonerna genom att skicka e-post till olika kommuners 

kontaktcenter för att få kontaktuppgifter till de berörda enhetscheferna och en del hittade vi 

själva på kommunernas hemsidor. Därefter skickade vi e-post till 17 enhetschefer där vår 

studies syfte presenterades och det framgick även varför personen var utvald och hur denne 

kunde tänkas bidra med kunskap och tillfrågan om att delta framfördes. Vidare 

framgick det även hur intervjun skulle genomföras och hur tidsramen såg ut se bilaga (1). Tio 

av de tillfrågade svarade med ett godkännande att delta och vi bokade in datum och tid och de 

fick mer information om hur de etiska principerna skulle följas och intervjumallen bifogades i 

mailet. En av dem fick senare förhinder så totalt nio intervjuer genomfördes.   

3.4 Intervjuer  

Som nämnts har vi valt intervjuer som insamlingsmetod för att få fram den data som beskriver 

ledarnas upplevelse av ledarskap på distans. Vi valde semi-strukturerade intervjuer då vi vill att 

våra respondenter ska ha en större frihet att utforma sina svar och för att ha möjlighet att få en 

ökad förståelse vid behov genom att följdfrågor kunde ställas och för 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  

Båda författarna närvarade under samtliga intervjuer för att i största möjliga grad tillhandahålla 

likartade förutsättningar för respektive respondent och för att ge ökad möjlighet för intressanta 

följdfrågor och utvinna bredare empiri än vad en ensam intervjuare hade åstadkommit.  

Eftersom vi befann oss mitt i en pågående pandemi så ansåg vi att det inte fanns något annat 

sätt än att genomföra intervjuerna via digitala verktyg med kamera. Vi tyckte att detta sätt 

fungerade bra då vi både kunde se och höra våra respondenter. Vi använde dator, 

anteckningsblock och spelade in intervjuerna då vi visste att vi inte skulle hinna anteckna allt. 

Det är även bra att kunna gå tillbaka och lyssna en gång till så man inte missar något och en 

stor hjälp vid transkriberingen, så inte bortfall uppstår. Vid intervjuerna fanns 

intervjuguiden som stöd och samtliga respondenter försäkrades vid intervjutillfället om att bara 

vi två som författare av uppsatsen skulle få tillgång att lyssna på inspelningarna.    
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Studiens semi-strukturerade intervjuer genomfördes i april 2021 och hade utgångspunkt från 

intervjuguiden vi tagit fram se bilaga (2). När vi tog kontakt med respondenterna och frågade 

om de kunde deltaga så klargjorde vi syftet och ändamålet med vår studie samt en beräknad 

tidsåtgång för intervjun.   

Ett hinder kan vara att vi inte fullt ut kan se respondenternas kroppsspråk genom de 

videointervjuer som genomförts samt att inte få den där personliga kontakten som man får vid 

ett fysiskt möte.  

Samtliga intervjuer inleddes med en kortare presentation av oss själva och kring studies syfte, 

respondenternas rättigheter togs upp och efter ett godkännande från respondenterna så spelades 

samtalen in både via inspelningsverktygen i zoom/teams och på ljudfil i en mobil enhet.  Att 

spela in intervjuerna gjorde det enklare för oss att hänga med i intervjustrukturen och kunna 

hoppa till frågor som respondenterna inte redan besvarat i intervjuns fria form. Det inspelade 

materialet har också gjort det lättare att i efterhand gå tillbaka och lyssna och tolka igen när vi 

varit osäkra på något. 

3.6 Bearbetning av insamlat material   

Efter att intervjuerna genomförts och all data var insamlad transkriberades materialet. Bryman 

och Bell (2017) menar att det är viktigt att transkribera en intervju kort inpå genomförandet av 

intervjun då minnet av samtalet och intrycken man fått är färskt, för att bli så värdefullt som 

möjligt. Transkriberingen gjordes av båda författarna genom att dela upp materialet i två, för 

att vara tidseffektiva men för att verifiera att en hög kvalitet bibehölls kontrollerade vi 

sedan varandras delar så man inte missat något eller om något kan ha tolkats annorlunda. 

Bryman och Bell (2011) anser att kvalitativa intervjuer som metod fungerar bäst om de spelas 

in och därefter transkriberas. Intervjuerna transkriberades ordagrant med hjälp av det inspelade 

materialet och vi försökte att genomföra transkriptionerna senast en dag efter genomförd 

intervju. Det underlättade att veta att man inte hade tidskrävande arbete bakom sig vid 

nästa intervju samtidigt som det gav värdefulla insikter inför följande 

intervjuer. När transkriberingen var klar gjordes en noggrann genomläsning tillsammans för 

att hitta likheter, skillnader, insikter, tolkningar som i sin tur ledde till att identifiera olika 

teman. De återkommande teman som identifierades kopplades till den teoretiska 

referensramen.   
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3.7 Trovärdighet  

För att kunna bidra till forskningen bör en studie vara trovärdig. Bryman och Bell (2017) skriver 

att det finns fyra kriterier som en studie bör förhålla sig till för att stärka validiteten. Dessa är 

tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och konfirmering. Uppsatsens författare redogör för 

hur de tagit hänsyn till dessa under arbetes gång.  

Bryman och Bell (2017) menar att man kan öka tillförlitligheten genom att respondenterna får 

läsa igenom studien och kan bekräfta att författarna uppfattat respondenten på ett korrekt sätt. 

Denna studie har tyvärr inte blivit bekräftad av alla respondenter vilket kan minska 

tillförlitligheten. Däremot har intervjuerna spelats in och författarna har lyssnat på 

inspelningarna ett flertal gånger för att kunna transkriberas ordagrant och transkriberingen 

utfördes kort efter att intervjun var genomförd intervju vilket kan styrka studiens tillförlitlighet. 

Pålitlighet kan jämföras med reliabilitet och kan ge en bild av studiens öppenhet om vad som 

gjorts och varför (Bryman 2018). Författarna har därför gjort ett försök att nå upp till kriteriet 

genom en så fullständig och tillgänglig redogörelse som möjligt av alla faser i arbetsprocessen.  

Konfirmera försökte säkerställas genom att vara medvetna om personliga värderingar och att 

inte låta dessa påverka resultatet och utförandet av studien. Det gjordes genom att låta 

intervjupersonerna tala fritt och undvika ledande frågor 

3.8 Etiska överväganden  

Lind (2019) förklarar att det finns lagar och avtal om hur forskare skall förhålla sig till de 

respondenter och sammanhang som undersöks. Syftet med principerna är att forskningens 

intresse inte ska påverka respondenterna negativt. Vidare skriver han att frivillighet, integritet, 

konfidentialitet och anonymitet är fyra viktiga etiska principer i samhällsvetenskaplig 

forskning. Bryman och Bell (2017) uppger även en rad etiska principer, bl.a. 

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet och 

nyttjandekravet. För att säkerställa dessa etiska regler som förekommer inom forskning har 

hänsyn tagits till de etiska principer som Bryman och Bell (2017) lyft fram. 

Informationskravet & samtyckeskravet: För att vi skulle uppfylla dessa krav som innebär att 

respondenterna blivit informerade om studiens syfte, så tillfrågades respondenterna via mail där 

information om hur undersökningsprocessen skulle fungera och syftet med studien förklarades. 

Den innehöll även information om hur ämna arbeta med att följa de etiska 
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forskningsprinciperna, så att de skall känna sig trygga i sin medverkan och upplyste att 

deltagandet var frivilligt och kunde avbrytas närsomhelst. Denna information repeterades 

muntligt innan intervjuerna påbörjades för 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 undersökning ska behandlas med största möjliga konfidentialitet 

och att all information förvaras på ett sätt så ingen obehörig kan ta del av dem eller att de sprids 

vidare. Vid intervjun tillfrågades de återigen om samtycke till inspelning.  Allt material 

förvarades oåtkomligt för andra, det var endast vi som skrev uppsatsen som hade tillgång. Då 

det är oväsentligt för läsaren vilka respondenterna är eller vilken kommun den arbetar i så har 

vi kodat våra respondenters identitet och arbetsplats och härmed uppfylla anonymitetskravet då 

respondenternas uppgifter hanteras på ett respektfullt sätt (Lind, 2019). Om vi skulle låta våra 

respondenter som är chefer i en statlig verksamhet vara identifierbara skulle både verksamheten 

och personen kunna ta skada om känslig information skulle läcka ut till allmänheten och vissa 

skulle även kunna nyttja informationen till sin fördel om den offentliggörs. Vi har därför aldrig 

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

Nyttjandekravet: vilket innefattar att information som samlats in under studien endast får 

användas för forskningsändamål (Vetenskapsrådet, 2002) Då allt material vi fått in endast 

användas till denna uppsats och inte i annat syfte har vi även uppfyllt detta krav.  

Studien genomfördes utifrån semistrukturerade intervjuer, intervjuformen är tidskrävande så 

den blir begränsad i vilken kvantitet den kan tillhandahålla. Generella uppfattningar kan därför 

vara svåra att skapa kring den frågeställning som finns. Kvalitativa studier blir mer djupgående 

i hänsyn till den population som undersöks och slutsatser utifrån bakomliggande faktorer kan 

göras. Även om det är svårt att bilda generella uppfattningar så kan mönster ses utifrån 

respondenternas svar. Hade en enkätundersökning genomförts så skulle det gett möjlighet att 

innefatta ett utökat antal respondenter och skapat en mer generell bild utifrån frågeställningen, 

enkätmetoden är också fördelaktig då den på ett friare sätt kan besvaras när tid och möjlighet 

finns men å andra sidan hade bakomliggande mönster och upplevelser varit svårare att finna 

(Alvesson & Sköldberg, 2008). Dock är metoden begränsad då frågor inte kan förklaras och 

följdfrågor inte kan ställas. Det tillför heller inte samma engagemang vid besvaring av en enkät 

som en personligt ställd intervju (Bryman & Bell, 2017) Då studien riktar sig mot att ta reda på 

enhetschefers uppfattning och upplevelse så lämpar sig en kvantitativ metod och semi-
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strukturerad intervju bra, generellera uppfattningar får därför bildas med försiktighet utifrån 

respondenternas svar och teorin. Primärdata som samlas in ger fördelen att man i utförandet i 

kan utforma frågorna så det passar det egna syftet och även val kan göras mot den population 

som önskas undersökas (Ghauri et al., 2020). Denk (2002) menar att belyser viken av att välja 

rätt studieobjekt utifrån sin frågeställning. Vår ambition var från början att utföra både 

intervjuer och skicka ut en enkät men vi insåg att tidsutrymmet inte fanns till detta även om det 

hade kunnat ge en något större bredd. En jämförelse mellan skillnader och likheter mellan 

kommunernas organisatoriska upplägg kring arbetssätt är något som skulle kunnat speglas i 

denna enkät som då hade kunnat riktas mot både chefer och medarbetare för att få med fler 

perspektiv i både frågor kring arbetssätt och relationers påverkan av ledarskapet under 

distansledarskap. En enkät som kan transkripteras till sifferform hade kunnat ge en annan 

visuell bild att visa upp läsaren. 
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4 Empiri och analys   

I detta avsnitt presenteras de nio intervjuerna som genomförts, inledningsvis kommer 

respondenternas bakgrund och arbetssituation kort presenteras. Utefter respondenternas svar 

kommer ett antal teman beröras och dessa kommer sedan tillsammans med den teoretiska 

referensramen ligga till grund för vår analys. Vi har valt att sammanfatta det insamlande 

materialet och presentera det vi tolkat som centralt i de intervjuer vi genomfört. 

Respondenternas svar kommer i vissa fall citeras enskilt medan det är i andra fall beskrivs 

samlat utifrån våra tolkningar av flera respondenters svar. Teman belyser de ansatser som 

gjorts för att ersätta fysisk kommunikation med digital kommunikation och vilka följder 

implementerandet av dessa fått för aktuella respondenter. Upplevelsen av hur relationerna 

mellan chef och medarbetare fungerat och påverkats under pågående distansledarskap, 

presenteras utifrån chefernas perspektiv och avslutningsvis kommer även medarbetarskapet och 

dess betydelse beröras utifrån samma perspektiv. Våra nio intervjupersoner kommer 

genomgående att benämnas som R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8 och R9. Cheferna har väldigt 

varierande antal medarbetare och spannet sträcker sig från åtta till trettiofem. Erfarenhet av 

ledarskap och specifikt ledarskap på distans varierar även detta och det finns en god spridning 

från relativt nya ledare, som haft medarbetaransvar i 4 år men varit föräldraledig delar av dessa 

till mer erfarna som varit ledare i upp till över 10 år.   

 Respondent 1: Respondenten har arbetat i kommunen i 23 år i olika positioner och han har 

arbetat mer än tio år på sin nuvarande tjänst som enhetschef för fritid. Tidigare 

arbeten: fritidsledare, fritidskonsulent och arbetat inom handikappomsorg inom organisationen 

och även arbetat som skidlärare. Detta är första chefsknutna arbete. Utbildning: arbetat sig 

uppåt gått internutbildningar och kommunens chefsprogram så internutbildad bara egentligen, 

men ledarutbildningar från idrottens värld både inom hockey och fotboll. Har nio 

medarbetare som respondenten ansvarar för.    

“Jag tror mycket på eget ansvar, att medarbetaren växer med eget ansvar så jag försöker 

arbeta efter den tesen och tror stenhårt på den.”  

Respondent 2: Respondenten har arbetat inom kommunal verksamhet i hela sitt yrkesliv men 

började i denna organisation 2012 som enhetschef för fritidsgårdarna. Hon är i grunden 

fritidsledare, har arbetet i många år som projektledare på kultur och fritidsförvaltningen i början 

mindre projekt som sedan blev större projekt. Har även varit arbetsledare 
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på fritidsarenan. Har läst många ledarutbildningar både externt och internt. Har idag ansvar för 

ca 35 personer.     

“Mina medarbetare vill ha information på olika sätt, de tar till sig på olika sätt och de vill veta 

olika mycket. Det är ledarens roll att veta hur den ska fördela informationen.”  

Respondent 3: Arbetar på kultur och fritid, och gjort sedan 2010 men på den nuvarande 

position sedan januari 2020. Tidigare arbetade han som tillförordnad på samma tjänst under 6 

månader. Respondenten har även varit enhetschef för bibliotek, konst och kultur samt arbetat 

som bibliotekarie, på arbetsförmedlingen, som undersköterska inom vården samt drivit eget 

företag inom friluftsliv. Högskoleutbildningar kulturvetarprogrammet och 

bibliotekarieprogrammet och även läst en del ledarskapsutbildningar och även interna 

chefsutbildningar. Ansvarar för åtta medarbetare.   

“Ledarskap för mig handlar om att skapa förutsättningar för den grupp man ska leda och göra 

personerna trygga i det de gör”  

Respondent 4: Arbetar som enhetschef i kulturverksamhet (Museum) sedan 2013 och ansvarar 

för 24 medarbetare. Hon har varit museichef på ett ställe förut men jag har också jobbat inom 

museisektorn på två andra museer. Arbetade även som guide och museivärd under sin 

kulturvetare utbildning. Har både gått kommunala ledarutbildningar och även en 

ledarutbildning inom museivärlden.   

“Respekt är viktigt man måste ha respekt för varandras kunskap och förmåga. Man måste 

också ha respekt för att man får lov att misslyckas för om man inte vågar testa 

någonting nytt så utvecklas varken man själv eller verksamheten”  

 Respondent 5: Arbetar som enhetschef för bad-verksamhet sedan cirka 4 år tillbaka och 

ansvarar för 23 medarbetare plus ett varierande antal timanställda. Hon har mångårig tidigare 

chefserfarenhet från statlig verksamhet som bakgrund. Utbildningar har varit interna som krävts 

i den organisationsstruktur där hon verkat tidigare. 

”Som enhetschef vill jag arbeta nära min arbetsgrupp, de är jag van vid sen tidigare men tyvärr 

är det lite svårare i denna tjänst, men jag säger att dörren alltid är öppen och jag finns bara 

ett telefonsamtal bort” 
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Respondent 6: Har arbetat inom kommunen sedan 2000. Hon började som enhetschef 2015 för 

kultur och har haft sin nuvarande position som verksamhetschef för publika möten sedan 2019 

då denna enhet då bildades från delar av kulturavdelningen. Respondenten har gått 

kulturvetarlinjen på 80-talet och har gått interna ledarutbildningar. Respondenten ansvarar för 

10 fastanställda medarbetare och ca 20 timanställda så totalt 30 stycken medarbetare. 

”Fördelen med distansarbetet är att jag får mer effektiv tid nu när jag slipper lägga tid på restid 

fram och tillbaka till arbetet och ta mig till och från möten. Precis när vi gick över helt till 

distansarbete var det mycket att lära och olika information att delegera vilket gjorde att jag 

fick en större arbetsbelastning men nu när vi alla kommit in i detta så ser jag ganska många 

fördelar”  

Respondent 7: Arbetar som enhetschef för en fritidsverksamhet, hon har mångårig 

chefserfarenhet från kommunen den verkar i men har endast varit chef i sin enhet under snart 2 

år. Respondentens utbildningsbakgrund består i socionomprogrammet och ett antal olika 

ledarskapsutbildningar både från yrkeslivet och från ett aktivt idrottsliv. Arbetsgruppen som 

respondenten ansvarar för består av 8 medarbetare samt ett antal visstidsanställda 

och timanställda under vintersäsongen och vid semestrar. Av dessa åtta medarbetare är två 

anställda med lönebidrag. Arbetsgruppen är i relation till andra verksamheter där respondenten 

varit verksam stabil, det har under respondentens anställningstid inte varit någon 

personalomsättning.   

”Då min arbetsgrupp har varit densamma under min tid så ser jag inte så mycket negativa 

faktorer i påverkan i våra relationer men skulle jag däremot få en ny medarbetare så tror jag 

att det skulle bli svårare att skapa en bra relation på distans” 

Respondent 8: Arbetar som enhetschef inom fritidsverksamhet, han har haft nuvarande 

position sedan 2017 men har även tidigare haft arbeten inom liknande 

områden. Respondentens utbildningsbakgrund består i ledarskapsutbildningar både ifrån 

yrkeslivet och inom idrottens värld där respondenten varit idrottsledare på elitnivå. 

Arbetsgruppen som respondenten ansvarar för består av 15 medarbetare. Denna grupp 

har arbetat tillsammans under en längre tid och personalomsättningen anser respondenten vara 

relativt låg och under respondentens tid på denna tjänst har det endast tillkommit och bortfallit 

en arbetstagare ur den ursprungliga arbetsgruppen.    
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Distansarbetet har sina för- och nackdelar men att arbeta såhär även efter pandemin önskar 

jag inte då det utifrån mitt uppdrag finns en del nackdelar, skulle däremot kunna tänka mig att 

arbeta delvis på distans. 

Respondent 9: Arbetar som enhetschef inom kultur och ungdomsverksamhet, denna tjänst har 

hon innehaft sedan 4 år tillbaka men respondenten har suttit på olika positioner inom 

verksamheten sedan cirka 13 år tillbaka i tiden. Utöver mångårig erfarenhet inom sin 

organisation med interna och externa ledarskapsutbildningar har respondenten även utbildat 

sig till socionom. Respondenten har även ledarskapsutbildningar 

och ledarerfarenhet från idrottens värld. Respondenten har en arbetsgrupp bestående 

av 11 medarbetare.   

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

signaler” 

4.1 Digital kommunikation alternativ till fysiska möten 

Under distansledning framkommer det utifrån respondenternas beskrivning att de digitala 

mötena blir mer strukturerade och planerade. De spontana möten som tidigare skett i korridorer 

och lunchrum och som fungerat som avstämningstillfällen behöver ersättas av planerad 

kommunikation. Respondenternas arbetsplatser har använt sig av digitala mötesplattformar 

för möten såsom arbetsplatsträffar, lönesamtal och medarbetarsamtal. Under distansarbete är 

det inte möjligt för ledare och medarbetare att kommunicera fysiskt ansikte mot ansikte men 

videomöten som de använder mer och mer nu ger ändå en möjlighet att 

utbyta ansiktsuttryck utöver verbal kommunikation. Den digitala mötesmiljön 

har gett respondenterna tillfälle att utveckla och effektivisera mötestiden som sker både internt 

och externt, något som också upplevs ha lett till en högre tillgänglighet mellan chef och 

medarbetare.  

”De digitala mötena upplever jag mer effektiva då de fysiska mötena lätt kan hamna utanför 

ramen för mötets syfte” R6. 

Respondenterna hade olika synpunkter när det gällde fördelar och nackdelar med det fysiska 

mötet respektive det virtuella mötet. Vissa av cheferna tyckte att det fysiska mötet hade en stor 

fördel med att man kunde läsa av sina medarbetare på ett helt annat sätt fysiskt 
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med kroppsspråk och närheten. Man ser på ett helt annat sätt om personerna tar till sig 

informationen, om personen är med i mötet eller olika signaler de sänder ut när de ska ta beslut.  

”Exempelvis när möten sker via teams och de olika arbetsgrupperna delar in sig i olika rum 

för att diskutera så ser inte jag som chef vilka som deltar i diskussionen eller ser deras 

kroppsspråk vilket gör det svårare för mig än vid ett fysiskt möte” R8.   

Vissa av respondenterna upplevde att det virtuella mötet gjort att de blivit effektivare möten, 

då de håller sig till ämnet och det inte blir samma kallprat som vid det fysiska mötet. De ansåg 

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 på dörren några meter bort. Men att de nu 

får knacka på i datorn i stället men det blir inte helt detsamma ändå.  

”Det jag tycker är en nackdel i de virtuella mötena är att det spontana kallpratet som kan leda 

till kreativitet i de fysiska mötena inte existerar här” R4.  

”Mina medarbetare tycker att de nästan ser mig mer nu, då jag lagt in ett extra veckomöte 

varje måndag morgon och de får tag i mig lättare genom att bara boka in ett möte på 

teams” R3. 

”Jag hade lönesamtal via teams och det var jag lite konfunderad inför eftersom jag tycker 

människor är lättare att läsa av när man ses fysiskt. Så det jag gjorde var att jag förberedde 

mig ännu mera och mejlade över underlag och min bedömning av lönen innan mötet och detta 

fungerade bättre än innan det blev ett bättre samtal, så fortsättningsvis kommer jag skicka 

underlag även innan” R4.   

Tillgänglighetsperspektivet av den digitala mötesmiljön tillsammans med en tydligare struktur 

är något som flera respondenter lyfter som en mycket positiv aspekt av distansledningen. 

Arbetssätten som implementerats i dessa situationer är något som kommer eftersträvas att 

bibehållas även för framtiden. R3 ger exempel utifrån en svår situation med arbetsplatsträffar 

där dessa obligatoriska möten tidigare lett till att även de medarbetare som varit lediga under 

mötesdagarna varit tvungna att komma in till arbetsplatsen under mötestiden, ett alternativ kan 

nu vara att delta digitalt.  

”I tidigt skede så fanns en viss oro över att kommunicera digitalt men med tiden har Teams 

blivit ett mycket uppskattat sätt att kommunicera” R3.   
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Flera av respondenterna framför att telefonsamtal och mejl bytts ut mot möten i digitala 

mötesforum då det är det närmsta man kommer till att efterlikna ett fysiskt 

möte. Respondenterna återkommer till att uttala sig kring ledarskapet på distans och hur flera 

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

”Det har inte varit lika enkelt att slänga in en fråga till mig som chef då jag inte varit på plats 

i samma utsträckning, mina medarbetare har behövt ta fler egna beslut och ett större eget 

ansvar för sitt arbete” R5.  

Förändringen har således lett till en utveckling både hos ledare och medarbetare. 

Beslutsprocessen i vardagliga och mindre beslut blir kortare och detta leder till en högre 

tillfredställelse både för gäster och medarbetare. En stark komponent i detta är det förtroende 

som måste finnas mellan ledare och medarbetare, står inte ledningen bakom medarbetarens 

beslut så skulle det i stället leda till en längre process där den minskade fysiska tillgängligheten 

i stället kan bli ett problem. Förtroende och stöttning från ledning i beslut som tas på 

verksamhetsnivå är fundamentalt för att ledarskap på distans ska fungera.  

”De kommer inte till mig med små saker, när jag väl blir kontaktad är det något problematiskt 

som måste lösas” R2.   

I en snabb förändring så som den vi befunnit oss i är det av vikt att ha en välfungerande 

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

”Det finns flera olika kanaler att använda sig av på distans och jag som känner mina 

medarbetare anpassar gärna kommunikationsformen efter vad som passar dem bäst” R2  

Då de flesta av respondenterna inte ses fysiskt med sina medarbetare utan använder sig av andra 

kommunikationskanaler så anser majoriteten att det är svårare att läsa av och känna stämningen 

i gruppen. Det upplevs som en stor utmaning att kunna känna av hur alla mår 

och hur arbetsgruppen fungerar på distans. Ett flertal av de enhetschefer vi intervjuat lyfter 

också aspekten kring olika förutsättningar för olika personalgrupper, alla har inte samma 

tillgång till e-post, dator och så vidare under större delen av sitt arbetspass. Mycket 

kommunikation sker över e-post och trots att samma information skickas ut till samtliga 

samtidigt så är det inte samma mottagande och tolkningar som kommer fram i slutändan. Detta 

tror cheferna delvis beror på olika situationer i arbetsgrupperna då en del inte har en dator 
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framför sig och på tidigare erfarenheter men också på att det tar olika lång tid för medarbetarna 

att få till sig informationen.   

”Jag kan skicka ut ett informationsmail om pågående covid-läge på torsdagen, som schemat 

ligger så har jag medarbetare som inte får ta del av den informationen förrän på tisdagen eller 

onsdagen därpå. Då kan den informationen vara inaktuell och förtroendet för mig som chef kan 

jag uppleva sjunker. Lite som att det inte är någon idé att ens läsa mailen” R8 

Teams eller liknande digitala substitut för fysiska möten har blivit viktiga, uppskattade och 

användbara men vid känsligare ämnen såsom svåra samtal skulle samtliga respondenter i stället 

välja att ses på ett fysiskt möte. I övrigt upplevs ett helt annat fokus på veckomöten och 

arbetsplatsträffar, det upplevs inte lika långdraget utan frågor som ska avhandlas de avhandlas 

mycket effektivare.  

”Vi har alltid någon gruppdiskussion där man delas in i mindre grupper, stor brist att man som 

chef då inte kan se vilka som faktiskt aktivt deltar och hur det som diskuteras landar och 

påverkar dem som deltar.” R2 

Som chef finns ansvaret att leda sina medarbetare, de flesta av våra respondenter är överens om 

att det gått bättre än vad som förväntades i början när de nya rekommendationerna gällande att 

arbeta hemifrån kom. De upplever att det går bra att stötta via e-post och telefon men att digitala 

substitut för det fysiska mötet är ett uppskattat inslag med de flesta av medarbetare.   

”De som sköter sitt jobb självständigt där man inte vanligtvis deltar så mycket har jag svårare 

att vara med och stötta då det i normalläge diskuteras i förbifarten i korridoren. Vissa upplever 

säkert det som en frihet att inte ha chefen över axeln och kan uppleva det som ett förtroende 

medan andra kanske känner sig bortglömda och att det brister i stödet från mig som chef” R7 

”Arbetsgruppen är relativt liten och kollegiet är bra och sammansvetsat så skickas 

signaler inom arbetsgruppen om det är något som skaver eller om någon konflikt 

uppstår. Medarbetarna månar om varandra på ett fint sätt så saker kommer fram även om inte 

personen i fråga själv tar upp det” R2 

Något som är återkommande både inom intervjuerna men också mellan de respondenter vi 

intervjuat är frågan om strukturen. Det framhålls att en hel del saker inom organisationerna trots 

en i övrigt rörig situation blivit mer strukturerade. Informationsflödet har behövt hanteras på 
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ett nytt sätt då ny information öst in på i princip daglig basis. Det har varit kortsiktig planering 

i mångt och mycket men de bitar som går att planera och strukturera i på längre sikt har 

hanterats så. Ett exempel är lönesamtal där grundläggande bedömningsmaterial skickats ut i 

förväg, samtliga skulle läsa på och kunna samtal kring de kriterier som bedömts.  

4.2 Relationen under pågående distansledarskap 

Respondenterna vi intervjuat har varit i sina befintliga ledarroller under olika lång tid och även 

de arbetsgrupper de ansvarar för har förändrats olika mycket, R1 har varit i samma position 

under 10 år och anser att gruppen har haft en relativt låg personalomsättning under dessa år. 

R3 har en kortare anställningstid för nuvarande position och anser att tiden med 

distansledarskap påverkat möjligheten att lära känna och skapa relationer på samma sätt som 

annars skulle varit möjligt. Samtliga respondenter lyfter vikten av välfungerande 

relationer mellan ledning och arbetsgrupp, under intervjun ombads samtliga respondenter att 

reflektera över orden lojalitet, förtroende och respekt. R1 menar att en välfungerande relation 

handlar om att man är ärliga mot varandra. Ges förtroende till enskilda medarbetare eller till 

gruppen så anser respondenten att det är det som också kan förväntas tillbaka. R1 lyfter vikten 

av att rekrytera rätt för att skapa en bra dynamik och kunna bygga bra relationer både mellan 

sig själv som ledning och medarbetare. Men minst lika viktigt är det att det fungerar 

relationsmässigt inom arbetsgruppen. Som chef handlar det mycket om att skapa och bibehålla 

goda relationer, inte minst inom arbetsgruppen. R1 fortsätter förklara att när han haft 

arbetsgrupper som inte fungerat relationsmässigt så är det mycket tid som fått läggas på att rätta 

till och försöka fixa dessa relationer. Denna tid tas ju från kärnverksamheten och det skapar så 

mycket merarbete för både ledning och medarbetare. Skavet som då varit i arbetsgruppen och 

mellan arbetsgrupp och ledning bidrar också till en sämre arbetsmiljö för samtliga på 

arbetsplatsen, inte bara för de som är inblandade i eventuella konflikter. R2 som också haft 

en längre anställningstid i samma verksamhet men som haft en något 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 på hur viktigt det är att ha 

möjlighet att vara med i verksamheten så att man som chef möter och lyssnar in i den verkliga 

arbetsmiljön. Att ha medarbetarsamtal och möten på kontor och i konferenssalar är värdefullt 

men det är minst lika viktigt att kunna mötas enskilt och i medarbetarnas naturliga arbetsmiljö, 

där menar respondenten att man kan plocka upp de mer subtila missnöjen som också måste tas 

om hand om för att det inte ska växa och bli större. Att kunna mötas på samma nivå och som 

medarbetare och arbetskamrater är menar respondenten det som bygger verklig tillit 
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och respekt mellan denne som ledare och den enskilde medarbetaren. Relationsskapande på 

detta sätt är svårt då denne som chef i regel arbetar mellan klockan 8.00-17.00 medan 

arbetsgruppen främst har sin arbetstid på kvällar. Det blir därför fritid som går åt till att möta 

gruppen de dagar som inte mötesschemat i övrigt kan vara så flexibelt och tillåta förskjutning 

av arbetstiden till kvällstid. Under pandemitider när de som kan ska arbeta hemifrån har detta 

varit en av de svåraste bitarna, att inte kunna ses på riktigt ger inte de rätta förutsättningarna. 

Respondenten menar att det fungerat bra med teamsmöten, e-post och telefonsamtal till och 

från medarbetarna men att det ändå finns en skillnad mellan de möten som hålls med de 

medarbetare som det redan finns en väl fungerande relation med och de som är mer nya i 

organisationen och arbetsgruppen. Något som respondenten lyfter som en stor styrka i den egna 

organisationen är de erfarna och duktiga föreståndare och verksamhetsledare som även under 

pandemin kunnat vara närmare och mer med i arbetsgruppen. 

”Vi har skapat en kultur i vår arbetsgrupp, det är en känsla av att alla peppar varandra 

och man tycker det är roligt att gå till jobbet. Man är ödmjuk, respektfull och vi driver saker 

tillsammans” R4.  

R4 som ansvarar för en relativt stor arbetsgrupp där de anställda har olika funktioner och där 

det skett en sammanslagning av arbetsgrupper som tidigare gått under olika enhetschefer tycker 

sig ha goda relationer med samtliga medarbetare ser ändå skillnader i de olika relationerna. De 

anställda som arbetar vanlig kontorstid, vardagar mellan klockan 8.00-17.00 är det enklare att 

hålla den dagliga kontakten med, där sker avstämningar och feedback naturligt under 

arbetsdagen. Anställda som arbetar under mer obekväma tider såsom kvällar och helger är 

svårare att nå på samma sätt. Formell information skickas med e-post och en hel del avstämning 

blir via telefon men det naturliga snacket i korridoren där de anställda sticker in huvudet på 

kontoret för att lyfta en fråga lite snabbt i förbifarten uteblir. Detta anser respondenten påverkar 

relationen på så sätt att förtroendet blir ett annat. Respondenten har ett stark förtroende för hela 

sin arbetsgrupp och lyfter att hon har en arbetsgrupp som är kreativ och kan ta egna initiativ 

men att det ibland är svårt att känna sig delaktig på samma sätt i de verksamheter som bedrivs 

på kvälls och helgtid. Respondenten menar att storleken på arbetsgrupp är av stor betydelse 

för vilka förutsättningar som finns till att skapa goda relationer, även om arbetsgruppen är något 

spretig i sin funktion så anser hon den ändå vara hanterbar storleksmässigt, hon påpekar att det 

som chef är svårt att skapa verkligt förtroendegivande relationer om arbetsgruppen blir för 

stor. Detta påstående styrks även av R2 som trots att hon har en utspridd arbetsgrupp även hon 
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anser sig kunna finnas med i varje enskild medarbetares arbetsdag på ett eller annat sätt. Hon 

ser det som en styrka att veta att även om hon inte kan vara på plats under alla arbetstagarens 

arbetstimmar så tycker hon sig veta att samtliga anställda känner förtroendet i att kunna höra 

av sig och lyfta de frågor som kommer upp. Det skapar även bättre förutsättningar till att hålla 

goda relationer inom arbetsgruppen, även om det uppkommer konflikter så har man enligt 

henne bättre förutsättningar att lösa dem i och med den omsorg och den ansvarskänsla som 

finns gentemot varandra. Det finns inga anonyma utan alla har någon form av relation till 

varandra och det finns en vilja att skapa så bra relationer som möjligt. Skavet som kan uppstå är 

då enklare att upptäcka och hantera.  

  

4.3 Chefskap och ledarskap 

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

chefskap. 

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

arbeta mot målet och komma på nya idéer” R9 

R9 förklarade att hur man som ledare och chef motiverade sina anställda berodde på flera olika 

aspekter till exempel att alla personer är olika och motiveras på olika sätt, så ledaren måste 

hantera alla medarbetare utefter deras behov. Rollen handlar om att motivera de anställda till 

att utvecklas i sin position och se till att de kan göra det. R9 fortsätter och förklarar att det finns 

många motivationsteorier som chefer och ledare ofta läst om kan ta hjälp av men i slutändan 

handlar det alltid om vad som motiverar individen och att genom observationer få kunskap för 

vad som motiverar just den individen. Det handlar om att ställa frågor och lyssna på sina 

anställda för att på så sätt få dem att känna sig viktiga, respekterade och värdefulla. R1 säger 

att ledarskap för denne handlar om coachning och peppning och tror mycket på eget ansvar i 

arbetsgruppen. R4 ser chefskapet och ledarskapet lite som två olika roller, chefskapet handlar i 

stort om att se till politiska ramar som sätts och att möjliggöra för verksamheten att bedrivas på 

ett ansvarsfullt sätt gentemot de intressenter som finns i bland annat medborgare och övriga 

kunder. Ledarskapet anser hon handla mer om att driva verksamheten genom sina medarbetare 

på ett sätt som får alla delaktiga, utan de anställdas engagemang och idéer så fungerar ingenting. 

Det är inte en chefsuppgift att styra och kontrollera de anställda med fast hand utan rollen som 

chef handlar enligt henne om att kunna stötta, motivera och skapa förutsättningar för de 
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medarbetare hon ansvarar för. Det är dem som står och möter våra gäster och kunder ute i 

verksamheten, de skapar minnesvärda besök och ska kunna känna av vad som efterfrågas och 

värdesätts av gästen. Hon poängterar kundundersökningar kan genomföras på olika sätt men att 

en av de viktigaste uppgifterna hon har är att lyssna till de signaler som medarbetarna får in 

från den dagliga verksamheten. Det handlar både om att kunna tillgodose en arbetsmiljö som 

verkar för den kreativa medarbetaren och att framföra vikten av att de i sin tur ser till vad 

gästen intresserar sig för. Medarbetaren är experten på sitt område utifrån den feedback i från 

gäster och andra jämförbara verksamheter, den kunskapen som de besitter är omöjlig att matcha 

som enskild individ, det är en styrka i arbetsgruppen att ta vara på den breda kompetens som 

finns. Ledarskapet består i att kunna väva ihop den kompetensen på bästa sätt och chefsdelen i 

arbetet blir att lyfta, äska medel för det som efterfrågas och som man ser kan passa in i 

verksamheten utifrån de politiska ramar som erhålls uppifrån.   

”En viktig sak är ärlighet, och inte linda in någonting sen måste vara beredd på hur mottagaren 

reagerar och ha respekt och ärlighet för människan och deras erfarenhet.” R2 

4.4 Medarbetarskapet  

De flesta respondenterna anser att relationen med medarbetarna är ett delat ansvar, 

medarbetarskapet spelar en vital roll i hur relationen fortlöper mellan chef och 

medarbetare. Den ansvarstagande medarbetaren gör även sin del till att hålla en fortlöpande 

kommunikation och gör även chefen delaktig i verksamhet som hålls i gång även när chefskap 

och ledarskap sker på distans. R5 ser samarbete och fungerande kommunikation i både inom 

arbetsgrupp och med chef som ett ansvar som varje medarbetare måste ta till sig för att 

verksamheten ska kunna fortlöpa på ett effektivt och tillfredställande sätt. Respondenten 

fortsätter att beskriva hur möten via teams och likande kommunikationsmedel har kommit att 

bli en naturlig del i medarbetarnas vardag och utan den situation som man behövt förhålla sig 

till så går tankarna att detta inte hade applicerats och fungerat på samma sätt.  

”Nu har alla varit tvungna att anpassa sig och ta det extra ansvaret” R6 

Det gemensamma ansvaret i möten som hålls menar R6 har blivit förtydligat i och med att mer 

kommunikation sker digitalt. Kommunikationen uppifrån är tydligare kring hur alla ska kunna 

vara med och aktivt delta i möten, detta är något som förhoppningsvis även kommer användas 

och leva kvar efter att rekommendationerna som lett till distansarbete släpps. Ett fungerande 

samarbete har alltid varit en av de viktigaste delarna i att få en arbetsgrupp att fungera 
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effektivt men medarbetarskapets roll har blivit än mer tydligt när chefspositioner måste verka 

från distans menar R5. R7 lyfter också hur tydligt det märks av när medarbetarskapet inte 

fungerar fullt ut, det finns medarbetare i den aktuella arbetsgruppen som inte alls är bekväma 

med den digitala kommunikationsmiljön och som heller inte vill ta sitt ansvar i att försöka sätta 

sig in i det trots stöd och hjälp som erbjuds både från ledning och kollegor.   
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5 Analysdel  

I detta kapitel kommer det empiriska resultatet analyseras utifrån den teoretiska referensramen. 

Vidare analyseras de skillnader och likheter vi finner i det insamlade materialet från de 

genomförda intervjuerna. I syfte att besvara studiens frågeställning så 

kommer analysdelen beskriva respondenternas svar utifrån LMX och de modeller som 

beskriver relationens uppbyggnad mellan ledare och medarbetare. Analysdelen kommer 

inledningsvis beskriva den påverkan som skett i och med det mer omfattande införandet av 

ledarskap på distans och via digitala hjälpmedel. Efter följer rubrikerna Relationen, Chefs och 

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

5.1 Ledarskap, relation och kommunikation 

Vid genomförandet av denna studie fanns rekommendationer att i mesta möjliga mån arbeta 

hemifrån i syfte att minska pågående smittspridning av covid-19. Den digitala arbetsmiljön var 

till stor del ny för många och för de chefer vi intervjuat blir mentorskapet och den stöttande 

rollen än mer tydligt. Ledaren påverkar relationen genom sitt agerande. Det kan vara i hur man 

hanterar information, vilken struktur som sätts 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 på parterna i den dyadiska relationen utan även på 

kontexten runt omkring dem så blir denna aspekt högaktuell när stora förändringar som berör 

både ledare och medarbetare i allra högsta grad. En relation och dess kvalité är inte statisk utan 

förändras ständigt. Det är därför viktigt att konstant reflektera över ageranden som sker och hur 

beslut påverkar relationerna och organisationen.  

”Som chef har jag försökt att vara extra tillgänglig och stöttande mot medarbetarna i min 

personalgrupp. Det har funnits oro både kring den pandemi som härjar men också kring hur 

man ska klara av att vara med på möten via dataskärmen” R5.  

Detta agerande från respondentens sida visar på hur det i en förändring tas extra hänsyn till 

medarbetarna, det finns en genuin omtanke som går utanför arbetskontraktet. Kan ledaren 

agera med ett gott ledarskap i motsats till ett formellt chefskap så förbättras förutsättningarna 

för högkvalitativa relationer som beskrivs i LMX-teorin. När ledaren och medarbetaren är 

villiga att göra ansträngningar utanför arbetsavtalet och visa ett engagemang som går utanför 
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det egna intresset beskriver Hogan och Kaiser (2010) det som ett partnerskap. Skalan som går 

från främlingar 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 utifrån dessa beskrivningar kan vi 

utläsa att det finns relationer som befinner sig i samtliga stadier. Ledning och medarbetare 

arbetar i olika kontexter, kontexten består i olika strukturer, hur information hanteras och i hur 

arbetsuppgifter definieras. Ledningen är den som i teorin kan påverka kontexten genom 

bemötande, stöttning, kommunikation och förmågor medan medarbetaren i sin tur påverkar 

genom till exempel sin inställning till arbetet, förmågan att vara flexibel och genom sina 

förmågor. Utifrån våra respondenters uttryckta upplevelser så ser de både sitt eget ansvar i att 

stötta och känna av sina medarbetare men framhåller också vikten av medarbetarens del i 

relationen. De respondenter som lyfter viss kritik kring sina medarbetares förmågor att agera 

utifrån den situation som uppstått förmedlar också att detta är samma medarbetare om i andra 

situationer har svårt för förändringar och att finna flexibilitet kring sina arbetsuppgifter. 

Samtliga respondenter upplever att de genom flerårig erfarenhet av ledarskapsrollen ändå lärt 

sig att hantera de medarbetare som inte mottar förändringar på samma sätt som den större 

massan. Att tillhandahålla extra stöd och en utökad kommunikation kan leda till att även dessa 

medarbetare känner sig mer nöjda i en annars för dem ganska rörig situation. Respondenterna 

med dessa erfarenheter utifrån gällande situation upplever att de lägger mer tid på att hantera 

de medarbetarna än tidigare när arbetsuppgifterna i jämförelse mer kan rulla på som vanligt. 

Teorin framhåller hur viktigt det är att få med samtliga medarbetare för att skapa ett ökat 

engagemang och delaktighet då det leder till minskad sjukfrånvaro och personalomsättning. 

Hanterandet från våra respondenter gällande att lägga extra tid och resurser för att även få med 

utstickarna bland medarbetarna kan tolkas som rätt till största del, det är dock viktigt att tid och 

resurser delas i en balans som gör att inte övriga medarbetare kan reagera negativt.  Problemen 

med fördelning av tid är troligtvis inte så stora i mindre arbetsgrupper och där det bara 

förekommer någon utstickare från gruppen då och då. Det finns dock respondenter som 

upplever svårigheter när arbetsgruppen blir för stor, storleken på personalgruppen är av stor 

betydelse för hur goda relationer skapas, funktionerna i gruppen kan skilja men just 

relationsmässigt anser flera av våra respondenter att det är enklare att hålla ihop och 

sammansvetsa en mindre grupp medarbetar. Det är som chef svårt att skapa verkligt 

förtroendegivande relationer om arbetsgruppen blir för stor. Detta avspeglas i teorin kring In-

group och Out-group som menar att det tenderar att vara svårt att utveckla högkvalitativa 

relationer med samtliga medarbetare i en större arbetsgrupp. När ledaren enbart klarar av att 
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skapa hög LMX-kvalitét, med ett mindre antal medarbetare så skapas subgrupperingar, Out-

groups. De medarbetare som klassas som Out-group blir delvis inte lika effektiva som de som 

är In-group och gärna bjuder till det lilla extra. Utöver det så skapas ett missnöje då de inte 

känner sig uppskattade på samma sätt som de som befinner sig In-group. Detta leder till ett 

sämre arbetsklimat och ohälsa (Hewlin, 2003). Utifrån de respondenter vi intervjuat så finns 

inget magiskt nummer av medarbetare för att få till en arbetsgrupp där samtliga befinner sig In-

group, kan tolkas som så att mycket handlar om sammansättningar av grupper, både hur man 

samarbetar med ledning och övriga medarbetare. Utifrån teorin så främjas relationen av ett 

utökat förtroende och ansvar, detta kan också utläsas från intervjuerna men som största 

morot från ledning till medarbetare klassas snarare delaktighet och inflytande. Begreppen går 

hand i hand och en orsak till att just delaktighet är något som framhålls upplevs bero 

på kategorin medarbetare. Utifrån vad respondenterna berättat består de flesta av de aktuella 

arbetsgrupperna av kreativa och initiativtagande medarbetare. Ett kritiskt perspektiv som kan 

framhållas i samband med tolkningen av ledarens upplevelser är att medarbetarens förtroende 

utvecklas då medarbetaren även känner sig bekväm med att framföra kritik kring ledarskapet 

och det kan mottas på ett bra och konstruktivt sätt, genom att enbart få ledningens perspektiv i 

detta kan det inte bekräftas hur denna del av relationen mellan ledare och medarbetare förhåller 

sig.  

Respondenterna som deltagit i studien har som nämnts relativt små arbetsgrupper och de 

framhåller att de inte upplever något större problem med utanförskap i arbetsgrupperna.  

När tidiga studier fokuserade på att beskriva skillnaderna på In-Group och Out-Group så 

beskrev de som att medarbetaren själv tog plats genom att utöka sitt ansvar, senare studier 

som snarare fokuserar mot effektiviteten som kommer med att ledaren ska utveckla In-

grouprelationer beskriver bättre det vi tolkat från intervjuerna. De respondenter som har en 

mindre och sammansvetsad grupp ger också intrycket av att verkligen ha relationer utöver det 

formella med sina medarbetare. Kritiken som tas upp gällande att det inte finns något facit till 

hur dessa högkvalitativa relationer skapas är befogad men heller inte onaturlig då det enligt vår 

erfarenhet är samma i alla relationer man skapar. Det finns generella drag av vad som är faktorer 

som bidrar till bra relationer men en hög grad av individuella preferenser spelar roll. Detta är 

också något som R4 menar att vissa av hennes medarbetare uppskattar ett extra 

avstämningssamtal under dagen medan någon annan tolkar det som att hon försöker hålla alltför 

hård kontroll. Sociala sammanhang som födelsedagsfika är väl mottaget av vissa medan någon 
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annan hellre låter dagen passera förbi nästintill obemärkt. En annan kritik som framhållits både 

i teorin och under intervjuerna är det faktum att det ibland är svårt att skapa nära relationer med 

samtliga medarbetare och att det då i dessa försök kan leda till att det i stället 

skapas priviligierade grupper och att diskriminering och orättvisor i stället kan uppstå. Det är 

enligt både teorin och utifrån våra respondenters svar en svår balansgång när man som ledare 

riskerar att komma för nära delar av arbetsgruppen.  

När respondenterna lyfter att det finns olika förutsättningar för medarbetarna som finns i 

arbetsgruppen och refererar till att man arbetar under olika arbetstider och på olika typer av 

arbetsplatser så bekräftas till viss del det som tas upp i teorin kring kommunikation och 

information.  Medarbetare som har tillgång till rätt information och som kan hålla en tätare 

kommunikation med ledaren får enligt Erikson (2008) en större kompetens och får bättre 

förutsättningar till beslutsfattande än de medarbetare som verkar i en organisation där 

informationsflödet inte fungerar och når fram inom rimlig tid. 

Utifrån LMX-teorins relationstidslinje där relationen först startar på en lågkvalitativ relation 

som klassas som främlingar, här är kommunikationen formell och går inte utanför 

arbetskontraktet. Vidare ökar kvalitén i relationen och ledare och medarbetare går in i en fas 

som klassas som bekantskap. För att relationen ska gå vidare till fas två så måste 

kommunikation och relationen gå från strikt formell till att även innehålla någon form av socialt 

utbyte (Graen & Uhl-Bien, 1995). Utifrån respondenternas svar så kan tolkas att det finns 

relationer som både kan klassas som bekanta och partnerskap. De som har timanställda i sin 

arbetsgrupp har även relationer som enligt tolkning kan klassas som främlingar. För att nå den 

sista fasen och den fas där högst effektivitet kan nås så sker ett naturligt utbyte mellan ledare 

och medarbetare. Relationen bygger på ett ömsesidigt stöd och följs av lojalitet, tillit och respekt 

(Graen & Uhl-Bien, 1995). När intervjuerna genomfördes hade samtliga enhetschefer varit 

ledare i sin respektive arbetsgrupp under en längre tid, denna faktor har gjort det möjligt för 

dem att skapa högkvalitativa relationer redan innan det utökade distansledarskapet trädde i 

kraft. En tolkning kan vara att en arbetsgrupp där de flesta relationerna är högkvalitativa i 

grunden är mer motståndskraftig och klarar sig bättre i tider av förändring. När det finns ett 

ömsesidigt förtroende så kan båda parter gå utanför det formella arbetskontraktet utan att de ser 

en egen vinning i det (Hogan & Kaiser, 2010). Ett sådant engagemang upplever respondenterna 

från de flesta i sina arbetsgrupper, medarbetarna har varit engagerade och har bidragit med 

lösningar för att bibehålla sociala interaktioner. De har kommit med förslag på hur även de 
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delar av relationerna som inte rör arbetet ska kunna bibehållas. R4 berättar att det i deras 

arbetsgrupp upprättats fikatider där de som haft möjlighet anslutit sig till ett teamsmöte och så 

har kommunikationen varit blandad gällande både arbetsrelaterade frågor och rent personliga 

och sociala diskussioner.  

LMX-teorin utgår från att ledaren har en dyadisk relation med varje medarbetare, de har alltså 

en egen personlig relation till varandra och varje relation är i sig unik. De dyadiska relationerna 

ligger snarare underförstått i respondenternas svar som snarare enligt vår tolkning besvaras 

utifrån arbetsgrupp snarare än på individnivå. I de fall som personliga relationer nämns är det 

enligt vår tolkning i något mer negativa termer och i de fall som relationen och arbetssituationen 

inte fungerar så som önskas. Enligt teorin kan en ledare försöka skapa likvärdiga relationer med 

samtliga medarbetare men trots det kommer relationerna skilja sig åt på grund av individuella 

skillnader. Det som kan tolkas utifrån respondenternas svar är att det finns skillnader i 

relationerna och att man i det formella chefskapet strävar efter att hålla relationerna likvärdiga 

och rättvisa men att relationerna skiljer sig baserat på hur lång tid man känt varandra, på olika 

gemensamma intressen och olika värderingar. Utifrån intervjuerna som genomförts så talar inte 

respondenterna så ingående om enskilda relationer till sina medarbetare utan svarar på frågorna 

kring relationerna med medarbetarna generellt. Det framhålls som en fördel i de aktuella 

arbetsgrupperna att de flesta har ett relativt stort likatänkande. Yrkesrollerna gör att man redan 

från start har en gemensam grund i exempelvis konst eller idrottsintresse. När frågorna kommer 

att röra begreppen tillit, lojalitet och respekt så är samtliga respondenter överens om att det är 

grundläggande för ett effektivt arbete och en fungerande arbetsgrupp att dessa faktorer fungerar. 

Det anses omöjligt att utföra varken ledarskap eller arbetsuppgifter om inte dessa faktorer 

fungerar. R7 framhåller hur viktigt det är att skapa en öppen dialog med medarbetarna, oavsett 

om det rör sig om positiva hurrarop eller att framföra kritik, det är det hon anser skapar en 

styrka i gruppen. Medarbetarna i gruppen ska aldrig behöva gå och undra och spekulera i vad 

hon som chef tycker och tänker, hon bill hålla sig till ett ärligt ledarskap även om det inte alltid 

är så populärt eller smidigt. R5 tycker att förtroende från medarbetarna är grundläggande för att 

kunna utföra ledarrollen, hon anser också att det i vissa situationer kan vara svårt att skapa det 

där förtroendet när det uppifrån kommer direktiv om att hålla vissa fakta i skymundan eller om 

tiden helt enkelt inte finns till att informera på det sättet hon önskar.  

När det finns tillit mellan medarbetare och ledare är medarbetarna beredda att visa acceptans 

kring chefens ledarskap, det finns mer utrymme för frihet i både kommunikation och 
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informationskanaler. Chefskapet är beroende av organisationen som helhet men också i största 

grad av medarbetarna, relationen till medarbetarna är därför en kritisk del till ett fungerande 

ledarskap och chefskap (Sandahl et al, 2017). R5 antyder att det finns vissa svårigheter mellan 

ledning och arbetsgrupp men att de egna relationerna med medarbetarna i stort fungerar bra, 

medarbetarna har i situationen med distansledarskap varit väldigt måna om att hjälpa till där 

det går och kommer med lösningar tillsammans med henne som chef för att förenkla och 

förbättra den egna arbetssituationen. 

Får ledaren tillit från medarbetaren så tenderar medarbetaren också att visa ett ökat stöd och 

lägga in extra arbetsinsats, det i sin tur leder till ytterligare självförtroende och självbekräftelse 

hos medarbetaren (Pierce & Gardner, 2004). För att effektivt kunna hantera snabba förändringar 

krävs tillit mellan ledare och medarbetare. Medarbetarna behöver känns tillit till sin ledning för 

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

5.3 Distans 

När respondenterna svarar på frågor kring övergången från att ha fysiska möten till att träffas 

digitalt i sammanhang såsom arbetsplatsträffar är de flesta ganska överens om hur det påverkat 

den egna arbetsgruppen.  

 ”Det finns dom som klarar av en sådan här övergång utan några som helst problem, de är 

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

Vilhelmson och Thulin (2016) tar upp distansarbetet som en växande trend som inte minst tagit 

rejält fäste i Sverige, det är därför inte konstigt att många arbetsgrupper använt sig av detta 

sedan tidigare. Att kunna utföra sitt arbete utanför arbetsplatsens väggar ökar flexibiliteten både 

gällande tid och rum. Att kunna koppla upp sig med dator och telefon även i hemmet skapar en 

utökad tillgänglighet (Baruch, 2000). Respondenternas upplevelser av att arbeta hemifrån har 

skiljt sig något åt, i vissa fall upplever de att det fungerat bra men att vissa situationer ändå hade 

varit enklare att hantera på plats. Att vara tillgänglig på telefon och dator har fungerat som ett 

bra substitut till fysiska möten rent generellt men när det kommer till exempelvis 

tillrättavisningar eller andra svåra samtal så har ändå det fysiska mötet inte gått att ersätta fullt 

ut. Rollen som ledare beskrivs av flera av respondenterna som att vara lyhörd för medarbetarnas 

behov och att kunna känna av när det uppstår skav hos medarbetare eller hos gruppen. Gerards 

et al. (2018) menar att ledaren behöver vara lyhörd för medarbetarnas behov och kravet på 

resurser, detta anses särskilt påtagligt vid ett ledarskap som är mål och resultatriktat såsom 
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ledarskapet på distans i mångt och mycket måste vara. Medarbetarens utökade ansvar måste 

mötas med ökad stöttning och tillit.  

5.4 Offentlig verksamhet 

Att arbeta utifrån kontexten offentlig verksamhet har varit speciellt enligt respondenternas 

utsagor. Det politiska uppdraget är alltid tydligt i rollen som enhetschef i kommunen men 

upplevelsen är sådan att det krävs extra hänsyn både till medarbetare och medborgare i en 

situation som berör alla i samhället.  

”Vårt uppdrag är att arbeta med människors fritid, att ställa om till en situation där våra 

ungdomar i perioder inte får komma till oss har varit svår. De som är vana att arbeta nära 

ungdomar och vara en del av deras vardag har helt plötsligt inte alls samma möjligheter att 

vara med och stötta och coacha” R9.  

Även andra respondenter beskriver situationen utifrån att det finns både fördelar och nackdelar 

med att arbeta i en offentlig verksamhet. Som Boyne (2002) tar upp gällande likheter och 

skillnader mellan privat och offentlig verksamhet så kan det i denna situation belysas från att 

en privat aktör hade varit begränsad till den egna verksamheten medans det i offentlig 

verksamhet funnits möjlighet att flytta runt de anställda till andra enheter där resursen kunnat 

användas även fast den egna verksamheten varit stängd eller begränsad.  

”Som enhetschef för kommunalverksamhet är det kanske inte samma ekonomiska press 

gällande att kunna betala ut löner till de anställda men det har varit en utmaning att ställa om 

arbetsuppgifterna så att de fortfarande upplevs värdeskapande. Vi har haft ett antal 

medarbetare utlånade till andra verksamheter så det känns väldigt bra att kunna bidra med 

resurser där de behövs bättre” R5. 
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6 Slutdiskussion och slutsats 

Frågeställningen som studien ämnat besvara har varit följande: Hur kan den studerade 

gruppens upplevelser av främst relation och kommunikation beskrivas utifrån LMX-teorin? 

Finns det några gemensamma faktorer som chefer ser som framgångsfaktorer för att bibehålla 

goda relationer och till följd av det också en effektiv arbetsplats trots påverkan av 

distansledarskap?  

6.1 Slutdiskussion 

För att uppfylla studiens syfte kan det utifrån de intervjuer som genomförts och respondenternas 

svar tillsammans med teorin konkluderas att det i stort kunnat bibehållas högkvalitativa 

relationer med de medarbetare som länge befunnit sig i arbetsgruppen och relationen byggts på 

under en längre tid innan distansledarskapet trädde i kraft. I frågan om de relationer som inte 

pågått så länge, såsom exempelvis timanställda som haft kortare anställningar och som i 

nuvarande form inte varit inne i verksamheten så mycket under pågående pandemi ser det 

däremot utifrån respondenternas svar annorlunda ut. Även detta stämmer väl överens med den 

teori som presenterats. LMX-teorin bygger på att relationer utvecklas under tid och att tid och 

gemensamma nämnare är de faktorer som spelar större roll än den kontext ledare och 

medarbetare förhåller sig till. Respondenterna upplever att det finns en öppen dialog kring 

svårigheter och bekymmer även med de medarbetare som enligt teorin skulle befinna sig på 

gränsen till Out-group. Däremot är tolkningen sådan att tillit, respekt och lojalitet inte återfinns 

på samma nivå gentemot dessa medarbetare och vice versa. Teorin kring LMX tar upp 

medarbetarens engagemang som en av de vinster som leder till effektivitet för verksamheten. 

En relation mellan ledare och medarbetare som leder till att båda parter kan gå utanför 

arbetskontraktet och de formella arbetsuppgifterna är effektivare för verksamheten då de inte 

enbart ser till sig egen vinning av hur de hanterar relation, kommunikation och arbetsuppgifter. 

Det våra respondenter lyfter som en vilja av delaktighet och ansvarskännande i situationen kring 

ett fungerande ledarskap på distans kan ses som faktorer som leder till framgång i just denna 

kontext. Det framkommer utifrån vår tolkning av respondenternas uttryckta upplevelser att 

samtliga respondenter i det stora hela tycker att det fungerat bra med distansarbete och 

distansledarskap hittills. Övergångsperioden när samtliga medarbetare skulle sättas in i en för 

vissa en ny digital värld har medfört vissa svårigheter i form av varierande förkunskap gällande 

teknik rent generellt. De olika arbetstider och arbetsplatser som medarbetarna har befunnit sig 

på har också varit en av de faktorer som varit svårare att hantera. Information och 
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kommunikation har inte kunnat ske på samma premisser för medarbetarna i arbetsgrupperna 

och uppfattningen hos respondenterna är sådan att det spelat en relativt stor roll i hur den 

digitala miljön och distansledskapet mottagits i de arbetsgrupperna. E-posttrafiken ökade i 

samband med införandet av distansledarskapet och det kunde upplevas både positivt och 

negativt då ibland inkorgen upplevdes svämma över med frågor både från medarbetare, chefer 

och allmänhet. Med tiden upplever de flesta av våra respondenter ändå att frågorna från 

medarbetare har lugnat sig något och att ett större eget ansvarstagande har trätt in. Införandet 

av strategier som främjat eget beslutsfattande kan anses vara en positiv effekt av 

distansledarskapet. Det aktiva deltagandet från samtliga medarbetare under exempelvis möten 

och som skulle kunna visa på ett in-group beteende har enligt respondenterna varit svårare att 

följa men det har mötts med mindre gruppdiskussioner som respondenterna ändå upplevt som 

ett sätt att få en mer deltagande och delaktig arbetsgrupp. Utifrån teorin kan detta tolkas som 

ett sätt att sträva mot att samtliga medarbetare ska befinna sig In-group. 

6.2 Slutsats 

De faktorer som den studerade gruppen upplever som framgångsrika när det gäller övergång 

och arbetande utifrån ett distansledarskap är ett utökat strukturerande kring information och 

kommunikation. Det har enligt respondenterna fungerat bättre när informationsstrukturen 

anpassats efter rådande situation och förändringen kunde mötas på ett öppet sätt där både ledare 

och enligt respondenternas upplevelse att medarbetare kände sig bekväma i att ställa frågor och 

informera. Vissa av våra respondenter upplevde att tillgängligheten på ett sätt ökade då de inte 

längre på samma sätt satt fast i intern och externa möten utan kunde simultant besvara vissa 

frågor från medarbetare. En till en början ökad e-posttrafik vid införandet av distansledarskap 

var något som respondenterna upplevde som överväldigande men med tiden har strategier som 

veckobrev och ett strukturerat informationsflöde fått denna faktor att minska och upplevelsen 

har varit den att medarbetarna tagit ett större ansvar, även de som innan pandemin inte varit så 

självgående i sitt arbete har tagit ett större ansvar och blivit mer flexibla i sitt arbetssätt. Mål 

och resultatstyrningen har generellt sett fungerat bra och i de fall det inte gjort det har de berörda 

cheferna ändå upplevt sig ha mer tid och resurser att lägga på de medarbetare som behövt mer 

stöd utifrån situationen. Respondenterna har kunnat utföra ett stödjande ledarskap och kunnat 

bygga tillit, respekt och lojalitet även vid distansledarskap. Bristen av kommunikation med de 

medarbetare som varit timanställda och de anställda som befunnit sig på andra arbetsplatser 

under tillfälliga omplaceringar har försökt mötas via inbjudningar till arbetsplatsträffar via 

teams och information via e-post, det har inte upplevts som optimalt men som någon respondent 
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beskrivit det har man hanterat det så gott som går och påvisat att även den digitala dörren alltid 

är öppen via e-post eller telefonsamtal. Effektiviteten i verksamheterna beskrivs ibland som 

svår att mäta då ordinarie verksamheter till viss del varit nedstängda. Det går inte att jämföra 

med tidigare nyckeltal så som besöksantal eller via kundundersökningar. Det som i stället tolkas 

som effektivitet och värdeskapande utifrån verksamhetens mål har fått vara att möta den 

besöksnäring som fortfarande har varit i bruk samt den utlåning av personal som skett till andra 

verksamheter som haft ett större personalbehov under pandemin. Respondenterna framhåller 

att upplevelsen är den att medarbetarna till större delen av tiden visat ett utökat engagemang 

och ansvar trots att det direkta värdet på kort sikt inte kunnat påvisats och motivera. Både 

ledning och medarbetare har fått arbeta framåt mot mer långsiktiga mål och styrt om 

verksamheten på de vis som ändå fungerat i pandemisituationen.  

Medarbetarna upplevs deltaga aktivt under möten även i den digitala miljön. Utifrån det teorin 

beskriver kan därför slutsatsen dras att relationerna under distansledarskapet skapar möjlighet 

för in-group. Utifrån respondenternas svar ses det som möjligt att bibehålla och bygga på 

befintliga relationer men att nya relationer är svårare att utveckla under ett distansledarskap. 

Att röra sig från fasen främling till bekantskap och vidare till ett partnerskap kan inte uteslutas 

kunnat fungera men utifrån studieobjekten kan inga sådana slutsatser dras som stärker att detta 

har eller skulle fungera. Att ersätta fysisk kommunikation med digital kommunikation har 

påverkat arbetsgrupperna och verksamheterna både positivt och negativt, det har upplevts som 

en tydligare struktur skapats men spontana sammankomster och andra sociala träffpunkter har 

i stort uteblivit i respondenternas arbetssituationer och det har givetvis haft påverkan på 

relationerna som inte utvecklats på samma sätt som annars antas utvecklas under platsbundet 

ledarskap och aktiviteter som främjar relationerna. 

6.3 Studiens bidrag 

Studien bidrar till förståelse för hur mellanchefers upplevelse av hur relationer påverkas vid ett 

plötsligt uppkommit distansledarskap och hur omställningen från fysiska möten till digitala 

plattformar kan påverka en arbetsgrupps relationer, kommunikation och effektivitet. Relationer 

är enligt Graen och Uhl Bien (1995) något som utvecklas i en process. Studien bidrar till 

komplexiteten i hur den relationen påverkas av en ledare som inte är på plats och på vilket sätt 

en förändrad kommunikationsstruktur påverkar både relationer och verksamhet. Ledarens 

förutsättningar och möjligheter är inte begränsade till att sträcka sig inom arbetsplatsens väggar, 
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studien påvisar att så länge det finns vilja hos både ledare och medarbetare kan distansfaktorn 

inte enbart ses som en svårighet utan även som en möjlighet för både ledare och medarbetare. 

6.4 Kritik till studien 

Studien hade kunnat vara mer kritisk ställd mot tidigare teorier, rörande LMX-teorin så kan 

kritik framföras kring att inte ta så stor hänsyn till kontexten, respondenternas upplevelser av 

kontexten och dess betydelse i denna studie har varit av största vikt och kan ge förklaringar till 

varför relationer utvecklas eller inte utvecklas på förväntade sätt.  

Studien har även den genomförts under särskilda omständigheter, fysiska möten har inte varit 

möjliga och därför kan inte uteslutas att det påverkat resultatet av studien. De respondenter som 

deltagit har dock varit bekväma med att intervjuas via teams och zoom så uppfattningen är inte 

sådan att det påverkat resultatet och det underlag så kommit ut från intervjuerna nämnvärt.  Den 

studie som genomförts har enbart riktats mot ett väldigt begränsat antal respondenter så kritik 

kan framföras mot att det inte går att få generella uppfattningar utifrån dessa svar. Studien har 

också berört ett begränsat område med kultur och fritid i offentlig verksamhet som 

studieföremål, det är därför svårt att dra slutsatser kring hur samma kontext och faktorer berörs 

utifrån andra typer av verksamheter.  

Chefsperspektivet undersöker bara relationerna och upplevelsen av hur de påverkas från en part 

och även detta kan vara en kritik att framhålla, även om de respondenter vi intervjuat varit 

positiva kring hur relationer och kommunikation har uppfattats och upplevts så kan 

medarbetarnas uppfattningar och upplevelser vara en helt annan. 

6.5 Framtida forskning 

Denna studie har undersökt mellanchefers upplevelser av hur relationer, kommunikation och 

ledarskap har påverkats av en påtvingad förändring till distansledarskap till följd av covid-19.  

Studiens förslag på framtida forskning är påverkan på distansarbete på individ-, samhälls- och 

gruppnivå då troligtvis pandemin kommer bidra till att digitaliseringen kommer öka. Det kan 

även vara av intresse att studera om hur arbetssätten ser ut när pandemin lugnat sig vad man 

tagit vara på och vad man gått tillbaka till i de ursprungliga arbetssätten. Då vi studerat en 

offentlig verksamhet skulle det vara intressant att studera hur privata organisationer upplever 

påverkan av distansarbete. Även en mer omfattande undersökning med fler respondenter och 

där även en enkät skickas ut för att ha möjlighet till ett bredare perspektiv som vi hade tänkt 
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först vore intressant. Även en studie som är riktad mot att se hur digitalisering kan öka 

organisationers konkurrensfördelar vore av intresse. Denna studie fokuserar på mellanchefers 

upplevelser utan hänsyn till medarbetarnas upplevelser och tankar vilket skulle vara intressant 

att jämföra. Utifrån att denna studie utgått från ett nationellt perspektiv så vore det spännande 

att anta ett mer globalt perspektiv. Utifrån denna studie så ser vi även ett behov av att undersöka 

hur de sociala aspekterna påverkas av distansarbetet både ur ledarskapsperspektiv och 

medarbetarperspektiv.  
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8  Bilagor 

8.1 Bilaga 1 Mailkontakt 

Hej! Vi är två studenter från programmet Personal, organisation och ledarskap på Högskolan i 

Skövde. Vi är nu i inledningsfasen till vårt examensarbete, vilket kommer handla om 

upplevelsen kring det tvingande distansarbete under pågående pandemi. Vår studie syftar till 

att undersöka hur mellanchefer på enhets/avdelningsnivå inom kultur och fritidssektorn i 

kommuner i Västra Götalands län upplever att detta påverkar deras arbetsdag.  Därför har vi nu 

tagit kontakt med er för att fråga om ni som infaller i dessa kriterier vill delge era upplevelser 

till vår studie? 

Kan vi tillsammans finna några framgångsfaktorer som bidrar till bibehållna relationer samt 

stöttning och motivation? Vilka är fällorna som kan undvikas? Vår önskan är att genomföra en 

semi-strukturerad intervju med er digitalt, vi kommer utgå från några temafrågor men 

framförallt ge er möjligheten att beskriva era upplevelser.  

Eftersom formatet är fritt är det svårt att uppskatta tidsåtgången då vi inte vill begränsa er i ert 

berättande men tänker oss ett riktmärke på 60 min.  

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

Med vänliga hälsningar Victoria Ahlander och Anna Wilsson Nordberg 
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8.2 Bilaga 2 Intervjuguide 

Bakgrundsfrågor  

Hur länge har du arbetat inom din organisation?   

Hur länge har du varit på nuvarande position?  

Tidigare arbeten?  

Tidigare chefs-/Ledarskaps-erfarenheter?  

Vad har du för utbildning?  

Hur många medarbetare ansvarar du för? 

Ledarskap allmänna frågor  

Vad är ledarskap för dig?   

Vad är skillnaden på att vara chef eller ledare enligt dig?  

Hur skapar man en bra relation till sina medarbetare?  

Vad anser du vara viktigt när det gäller motivation av medarbetare?   

(Vad är din egen starkaste motivationsfaktor?)  

Hur skapar man förutsättningar för medarbetare och verksamhet att nå uppsatta mål?   

Hur ser du på begreppen kontroll och styrning? (stöttning, ledning, delaktighet)  

Hur ser du på begreppen lojalitet, förtroende och respekt (åt båda håll)   

Hur anser du att man ur ett ledarperspektiv kan hanterar om den brister åt något håll?   

Hur ser du på ditt eget ledarskap?  

Hur ser du på ledarskapet ”över” dig?   

Normsituation (innan covid-19)  

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

Beskriv lite kring ditt arbete och dina arbetsuppgifter. – några konkreta exempel från en vanlig 
arbetsdag.  

Ledarskap på distans  

På vilket sätt skiljer sig din arbetssituation och ditt ledarskap i dagens situation där 
rekommendationerna är att om möjligt arbeta hemifrån?  

Var befinner sig dina medarbetare?   

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

Hur upplever du att det finns fysisk distans på ditt företag och i din arbetssituation?   

Hur upplever du distansarbetet?   

Vad anser du är viktigt i ett distansledarskap, är det något som du anser skiljer sig mot ledarskapet på 
plats?   

Vad ser du vara en viktig faktor när det gäller att bibehålla relationerna vid ett distanserat ledarskap?    
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Är det något i verksamheten som kan förbättras eller organiseras annorlunda i syfte att förenkla 
arbetet på distans? (rutiner, struktur, strategier)  

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

Hur ser du på ledarskapet ”över” dig utifrån distansfaktorn? (fysisk, psykosocial samt upplevd 
interaktion)   

Vilka möjligheter ser du med ett ledarskap på distans och vilka svårigheter eller hinder upplever du 
kommer med distansledarskap?   

Vilka effekter upplever du att detta får för den verksamhet du leder?   

Hur känner du gentemot ditt ledarskap när distansfaktorn är närvarande?  Hur anser du att 
distansfaktorn påverkar din arbetssituation?   

Vilka kommunikationsmedel använder er organisation sig av under distansarbetet?  

På vilket sätt tycker du att denna virtuella kommunikation påverkar den sociala relationen mellan dig 
och teamet?   

Vilken problematik upplever du vid distansarbete?   

Vilka möjligheter upplever du vid distansarbete?   

Kommunicerar du mindre med dina medarbetare när fysisk distans är närvarande?   

Förändras ditt sätt att arbeta när distansfaktorn är närvarande?   

Anser du att det är svårare att motivera medarbetare/ bli motiverad när fysisk distans är närvarande? 
Anser du att du får en sämre relation till dina medarbetare/ din chef då största delen av 
kommunikationen sker via virtuella kommunikationskanaler?  

Finns det något som är extra viktigt att tänka på när distansfaktorn är närvarande?  

Hur arbetar du för att skapa en god arbetsmiljö för dig själv och dina medarbetare under denna period?  

Kommunikation  

Hur sker kommunikationen mellan dig och medarbetare?   

Kan du berätta lite om din kommunikation skiljer sig när du är nära dina medarbetare/ din chef eller 
när du har fysisk distans.   

Vilka kommunikationskanaler använder du dig av?    

Vilket använder du mest?   

I vilka situationer och hur ofta använder du dig av respektive kommunikationskanal?  

Anser du att det finns fördelar med att kommunicera med andra kommunikationssätt än muntligt?  

Har du en rutinmässig kommunikation med dina anställda på distans? Hur sker den? Hur ofta träffas 
ni personligen?  

På vilket sätt är du tillgänglig för dina medarbetar?   

Har man rutiner för att hantera viktig information som måste nå fram snabbt?  

Finner du problematik/svårigheter i något av de kommunikationssätt du använder dig av?   

Anser du att det är svårare att förstå varandra vid virtuell kommunikation?  

Skulle kommunikationen kunna förbättras teamet emellan? Har du något förslag?  

Varför tänkte du just på de alternativen?  
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Feedback och kvalitetsuppföljning  

Hur uppmärksammar du dina medarbetare och ger feedback? Skiljer norm och distans sig åt?  

Hur får du feedback från din personalgrupp (norm/distans)?  

Hur känner du inför att utvärdera prestationer på distans? Hur följer du upp? Känner du dig trygg med 
att den verksamheten ni bedriver ändå kan leverera kvalité i de tjänster ni utför?  

Hur uppmärksammar du dina medarbetare och deras prestationer?   

Svåra samtal/belöningar?  

Hur skapar man delaktighet och gemenskap? Skiljer sig detta något från normläget?  

Hur tar du till vara på medarbetarnas förslag, synpunkter etc?   

Utveckling, kompetensutveckling?   

Arbetsbelastning  

Hur upplever du din arbetsbelastning?   

Hur upplever du medarbetarnas arbetsbelastning?   

Finns det balans mellan krav som ställs i arbetet och resurser som finns?   

Hur sätter du upp mål och följer upp för ditt arbete?   

Hur ser möjligheter för återhämtning ut?  

Hur organiseras arbetet om du själv eller någon i din verksamhet blir sjuk?  

Avslutning  

Har du något övrig du skulle vilja tillägga? 
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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 

ärlighetens namn säga att uppsatsskrivandet har skrämt mig något och i kombination med 

mycket yttre omständigheter som försvårat så har det inte alltid känt som jag befunnit mig under 

de bästa av förutsättningar, men sådant är ju livet. Saker händer som man inte rår på och kan 

påverka och man får göra det bästa av det och hoppas på att man kommer ur det starkare och 

bättre. Jag har haft ett starkt stöd i min uppsatspartner och vän Victoria både vad gäller 

uppsatsprocessen och på det privata planet. Vi har bollat idéer och diskuterat osäkerheter under 

arbetets gång. När vi tänkt att vi är helt vilse så har vi pratat igenom det och kommit tillbaka 

med nytt driv. Jag kan med stolthet säga att vi har kämpat båda två och har en otroligt fin 

relation som tack för det. Vi kan vara öppna och ärliga, framföra både ros och ris utan att den 

andra parten hänger upp sig på det. När vi inledde denna skrivprocess visste vi nog inte riktigt 

vart vi skulle börja men tillslut ledde våra gemensamma intressen för ledarskap och 

kommunikation oss till att studera hur relationer påverkas av ledarskapet. Studier av ledarskap 

finns det gott om och delvis berör även tidigare forskning relationens betydelse. Av egen 

erfarenhet så tror jag dock att detta ibland undervärderas och att mycket ekonomiska resurser 

läggs på att reda ut vad som brister i chefs och ledarskap utan att gå in på relationens betydelse. 

Det är på något sätt lite tabubelagt att ha bristfälliga relationer till sina medarbetare men ändå 

så förekommer det enligt min uppfattning allt för ofta en känsla av vi och dom mellan ledning 

och arbetsgrupp. Att kunna påvisa hur fungerande och högkvalitativa relationer skapar 

effektivitet och mer självständiga medarbetare som hellre stöttar, driver och hjälper verksamhet 

och ledning utan att för den delen vilja ha ut något mer än självförverkligande kan ge mycket 

till organisationer som inte riktigt kan sätta fingret på vad som skaver i arbetsgruppen. Ämnet 

är högst intressant och jag hade velat lägga mer tid på detta än vad som skett i nuläget men är 

ändå väldigt nöjd med att kunna presentera någon form av resultat. Det är kanske inte mitt bästa 

arbete under utbildningen så som jag hade hoppats och föreställt mig men jag och Victoria har 

kämpat och fått ihop en studie att lämna in och det är vi verkligen glada och stolta över. Våra 

barn har fått utstå tråkiga mammor som bara sitter och skriver och vänner och familj har ibland 

hamnat i andra hand till förmån för skrivprocessen. Främst tack till Victoria! Vi har hängt ihop 

under hela utbildningen och att skriva med dig har gjort arbetet mycket roligare även om vi 

ibland slitet vårt hår i förtvivlan och du har fått erbjuda en axel att gråta ut mot. Är så stolt och 
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så tacksam över det stöd vi fått av varandra och av vår omgivning i detta! Nu ger vi oss ut i 

världen, starkare och bättre, med nya horisonter i sikte! 

Victoria 

Att skriva en sådan här uppsats är lite av en skräckinjagande förtjusning med känslor av panik, 

eufori och stolthet. Jag har sett fram emot att skriva den men ändå inte. Sett fram emot att det 

är det sista att göra för att få sin examen. Att få fördjupa sig i något man tycker är intressant 

och få lägga tid och energi på det. Men inte sett fram emot att sitta och känna mig så totalt 

förvirrad och inte veta hur vi ska komma vidare. Jag som person vill gärna kunna allt direkt och 

att producera text är inte min starkaste sida utan vill gärna att det ska bli bra och relevant så för 

mig tar det tid. Anna däremot hon är så duktig på att producera text och behöver inte analysera 

så mycket som jag därför har vi kompletterat varandra väldigt bra vilket har gjort att vi orkat ta 

oss till mål. Denna uppgift har varit mycket lärorik men även väldigt prövande. Då allt inte är 

helt svart eller vitt har vi ibland fastnat och känt oss förvirrade men som sagt har det varit 

lärorikt på många sätt. Jag har fått jobba med mitt tålamod och att inte kunna allt direkt, utan ta 

lite steg för steg. Då detta var första gången jag skrev en c-uppsats har alla moment i uppsatsen 

varit ett nytt lärande för mig. Vi har under arbetets gång bytt teorier och ändrat frågeställningen. 

Det har varit tidskrävande men ändå givande att få läsa och lära sig de olika momenten. Våra 

styrkor och svagheter har gjort att vi har fått tänka oss in i olika perspektiv och se saker från 

varandras synvinklar, vilket har varit en lärorik del i skrivandet. Jag som person arbetar gärna 

med deadlines vilket i detta arbete varit svårt då vi haft så olika tider med arbete och barnen 

och har gjort att vi skrev ganska mycket var för sig i början vilket jag inte var helt bekväm i då 

det blev svårt att få ihop den röda tråden och arbetet blev spretigt. Men de två extra månaderna 

gjorde att vi förstod att vi behövde sitta mer tillsammans och vi kämpade för att få ihop tiden 

och nu är vi äntligen i mål med ett arbete vi båda är stolta över.  

Jag och Anna fann varandra första veckan på Högskolan. Hennes man hade gjort en del arbete 

i vår trädgård och sagt att hans fru också skulle börja läsa samma program, jag som är så nyfiken 

kollade såklart efter Anna. Vi klicka direkt när vi började prata och tror vi kände en trygghet i 

att vi båda var i liknande situation med barn och jobb vid sidan. Genom dessa TRE HELT 

AMAZING år (som jag aldrig kommer glömma) har vi gjort många arbeten ihop och spenderat 

många pluggatimmar tillsammans. Så för mig var det helt naturligt att det var Anna jag skulle 

skriva uppsatsen med. Ämnet var inte helt självklart men vi var på samma spår med att 
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distansarbete skulle inkluderas. Så vi skrev upp några ämnen var och diskuterade dessa tills vi 

ganska snabbt kom fram till ett ämne vi båda ville studera.  

Då vi båda har befunnit oss i liknande situationer med jobbiga skilsmässor, pussla ihop barn 

och arbete har det varit tufft att skriva samtidigt som livet tar en ny vändning. Därför har jag 

varit oerhört tacksam att jag skrivit just med Anna då vi haft förståelse för varandras situationer.  

Vi har i olika perioder jobbat olika tider och haft barnen på olika tider vilket har satt lite extra 

press på oss vilket gjorde att vi inte hann bli klara i maj.  

Vi är ganska olika som personer men kompletterar varandra väldigt bra. Så när vi inte blev klara 

i maj hade jag det väldigt tufft för blev otroligt stressad och mådde inte alls bra över det.  Som 

tur är kände jag en styrka i att ha Anna vid min sida, hon fick mig att inse att istället för att ta 

ut oss helt i vår situation som vi befann oss i med barnen och skilsmässorna så hade vi ändå 

kommit en bra bit på vägen med vår uppsats som vi borde vara stolta över. För vi båda vill 

lämna in ett arbete som vi ska känna oss nöjda och stolta över i stället för att stressa ihop något 

som inte blir lika bra och där vår tillvaro i vårt övriga liv blivit ansträngd och stressig. Hon är 

klok den där Anna och nu idag känner jag definitivt att det var rätt val. Vet inte hur jag hade 

mått om vi inte gjort som vi gjorde nu och gick upp med uppsatsen i augusti i stället för i juni. 

Som sagt vad spelar två månader för roll om man mår bra genom processen i stället.  

Denna uppsatsresa tillsammans till vårt slutgiltiga arbete har som sagt präglats av mycket 

blandade känslor. Idag är jag stolt över de kunskaperna jag fått av hur chefers/ledares 

kommunikation och relationer och deras hårda arbete är viktigt överlag men också spelar en 

stor roll i en tvingande förändring som denna. Vår empiri och teori som tillsammans har 

analyserats har bidragit till att jag har utvecklat mina kunskaper och förståelse för ämnet.  

Genom arbetets gång där det stundtals känts helt omöjligt och man känt sig så stressad och 

omotiverad har vägts upp av alla roliga stunder med massa skratt tillsammans med Anna att vi 

även fått så fina stunder med våra barn har vägt upp det tunga. Så idag är jag otroligt tacksam 

över vår fina vänskap och är så jäkla STOLT över oss båda för vad vi åstadkommit tillsammans 

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

 

 


