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Abstract 

The purpose of this study is to increase the understanding of leader and follower 

exchange-relationships when work is conducted remotely, as well as the creation and 

development of such relationships. The study focuses on remote work in the form of full-

time and hybrid solutions, which have become more common for many organizations. 

  

The theoretical framework of the study includes theories about remote work, leader-

member-exchange, and followership. To conduct the study the authors used a qualitative 

research method with multiple case studies and semi-structured interviews. The 

respondents of the study consisted of four leaders and four followers. 

  

The results of the study indicate that reduced physical contact and interaction in remote 

work pose challenges to leaders and followers in their previous abilities to create and 

develop qualitative exchange relationships. Furthermore, leaders and followers establish 

exchange relationships through daily conversations and meetings via digital platforms. 

These relationships develop through common factors such as social identity, self-

categorization, social categorization, human capital, social capital and personal attributes. 

Similarities in these factors contribute favorably to the creation of high-quality exchange 

relationships between leaders and followers. Remote work has brought forth new factors 

critical to developing high-quality exchange relationships, and both leaders and followers 

have different perspectives on remote work. Leaders find it challenging to lead and 

support their followers, while followers on the other hand don't think that their job tasks 

have been significantly affected. 

 

Keyword: Leader-member-exchange, leaders, followers, followership, exchange 

relationships. 

 

 

 

 

 



 

 

Sammanfattning  

Syftet med denna undersökning är att öka förståelsen för ledare och följares 

utbytesrelationer när arbetet sker på distans, samt skapandet och utvecklandet av 

utbytesrelationer. Studien fokuserar på distansarbete i form av heltids- och 

hybridlösningar, arbetsformer som har blivit vanligare för allt fler organisationer. 

 

Studiens teoretiska referensram innehåller teorier om distansarbete, leader-member-

exchange och följarskap. För att genomföra studien använde författarna en kvalitativ 

forskningsmetod med flerfallstudier och semistrukturerade intervjuer. Respondenterna i 

studien bestod av fyra ledare och fyra följare. 

 

Resultaten från studien visar att den minskade fysiska kontakten och interaktionen vid 

distansarbete utmanar ledare och följares tidigare förmågor att skapa och utveckla 

utbytesrelationer. Respondenterna skapar utbytesrelationer genom dagliga samtal och 

möten via digitala plattformar. Utbytesrelationerna utvecklas genom gemensamma 

faktorer som social identitet, självkategorisering, social kategorisering, humankapital, 

socialt kapital och personliga egenskaper. Där likheter i ovanstående faktorer 

fördelaktigare bidrar till skapandet av högkvalitativa utbytesrelationer mellan ledare och 

följare. Vidare har distansarbete medfört att nya faktorer är kritiska för att utveckla 

högkvalitativa utbytesrelationer, samt att både ledare och följare har olika syn på 

distansarbete. Ledare upplever det svårt att leda och stödja följarna, medan följarna å 

andra sidan anser att deras arbetsuppgifter inte påverkats särskilt mycket. 

 

Nyckelord: Leader-member-exchange, ledare, följare, följarskap, utbytesrelationer  
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1. Inledning  

1.1 Bakgrund   

Distansarbete är idag ett välkänt begrepp efter att den teknologiska utvecklingen skapat nya 

arbetsformer och möjligheter där en fastställd arbetsplats inte längre är given eller obligatorisk 

(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). Under de senaste åren har distansarbete fått en enorm 

genomslagskraft och i den nuvarande tidsåldern spelar resultat roll - inte var och när de uppnås. 

Den dagliga verksamheten blir därför mer oberoende av det fysiska rummet (Schwarzmüller et 

al., 2017) och organisationens medlemmar behöver inte längre befinna sig på en gemensam 

arbetsplats för att utföra sina arbetsuppgifter (Andersson et al., 2020). Begreppet arbetsplats är 

därför flytande och kan avse vardagsrummet i sin bostad, hotellrummet eller i bilen när man tar 

ett samtal.  

Utvecklingen av distansarbete tog fart år 2020 när världen digitaliserades i chockerande fart 

och Covid-19 pandemin blev ett faktum. Nakrošienÿ et. al. (2017) beskriver hur 

informationsteknologin blev en allt mer integrerad del av vad som skulle bli den nya 

kontorsmiljön då den fysiska arbetsplatsen inte längre var tillgänglig som tidigare på grund av 

risk för kontaminering av Covid-19 viruset. I takt med digitaliseringen och utveckling av 

digitala lösningar som arbetsresurser har distansarbetet implementerats i allt fler organisationer.  

Statistik från SCB:s arbetskraftsundersökningar (SCB, 2020) visar att Covid-19 bidrog till en 

ökning av det distanserade arbetet där allt fler arbetade hemifrån. Statistiken hänvisar till att 

detta främst gällde branscher som kan arbeta hemifrån, där chefsyrken och yrken med krav på 

fördjupad- eller grundläggande högskolekompetens eller motsvarande var högst rankade. Inom 

dessa yrken arbetade mellan 19,7 och 28,9 procent hemifrån mer än hälften av dagarna under 

månaderna juli till och med september 2020 (SCB, 2020). Det allmänna pandemirådet om 

hemarbete togs senare bort i slutet av september år 2021. Trots detta har många organisationer 

fortsatt att bedriva sina verksamheter mer eller mindre på distans även efter pandemin. Enligt 

statistik från SCB arbetar heltidsanställda i genomsnitt hemifrån cirka 3,2 dagar i veckan (SCB, 

2022).  

De nya heltid- eller hybrid-lösningarna av distansarbete utmanar tidigare dominerande 

arbetsformer och arbetssätt, vilket resulterar i att samspelet och utbytesrelationerna mellan 

ledare och följare påverkas. Den sociala interaktionen mellan ledare och följare minskar 

drastiskt när parterna är distanserade från varandra och kommunikationen sker via teknik. 
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Relationer på arbetsplatsen kan vara mer än det som står i det kontraktuella avtalet mellan 

parterna, vilket resulterar i att distansen utmanar ledare och följares förmågor att skapa 

högkvalitativa utbytesrelationer. Joshi et al., (2008) beskriver att ledares förmåga att utöva 

processer av påverkan gentemot följare, och de existerande relationerna och utbytet mellan 

parterna påverkas när den fysiska kontakten reduceras. Arbetsrelationer, och därmed själva 

upplevelsen av arbetet, påverkas av uppfattningar om avstånd. Avstånd påverkar vidare 

relationen mellan ledare och följare vilket i sin tur har visat sig påverka organisatoriska resultat 

(Erskine, 2012).  

Leader-member-exchange-teorin, även benämnd som LMX, är en teori som avser relationer 

mellan ledare och följare (Landy & Conte, 2017), med antagandet att det huvudsakliga syftet 

är att skapa högkvalitativa utbytesrelationer mellan parterna med hjälp av tillit, respekt och 

ömsesidighet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Teorin förutsätter behovet att känna till både ledarens 

och följarens karakteristik, och hur dessa i interaktion med varandra utgör och erhåller en 

högkvalitativ utbytesrelation. Fokus i denna undersökning är följaktligen de utbytesrelationer 

som existerar mellan ledare och följare med utgångspunkt i arbetsformen distansarbete. Vidare 

undersöker författarna de utbytesrelationer som existerar enligt leader-member-exchange-

teorin, vilka definieras som antingen låg- eller högkvalitativa. Författarna undersöker även vilka 

faktorer utbytesrelationerna består av, samt hur de skapas och utvecklas. Kärnan i LMX är dess 

utbytesrelationer varav LMX är själva teorin, och utbytesrelationer innehållet i teorin.  

1.2 Problemdiskussion  

Leader-member-exchange är en teori med fokus på relationen mellan ledare och följare 

(Breukelen et al., 2006). Teorins utgångspunkt är att ledare formar olika utbytesrelationer med 

sina följare, där relationerna definieras som antingen hög- eller lågkvalitativa.  

 

En stor del av den forskning som finns inom LMX är dock baserad på nära fysisk kontakt och 

interaktion mellan ledare och följare. Distansarbete reducerar denna kontakt och interaktion, 

vilket utmanar ledare och följares tidigare förmåga att skapa högkvalitativa utbytesrelationer 

med varandra. Hög- och lågkvalitativa relationer utvecklas och formas hastigt, där ledare och 

följares intryck av varandra är avgörande för vilken typ av relation som bildas (Liden et al, 

1993). Ett intryck av någon inom organisatoriska sammanhang bestod tidigare av en hälsning, 

ett handslag samt kontinuerliga fysiska samtal och interaktioner, men nuförtiden sker denna 

process genom digitala plattformar. Det går därav att ifrågasätta om det verkligen går att få ett 
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rättvist intryck av någon när interaktionen inte genomförs fysiskt, utan till exempel genom en 

videokamera på en digital plattform. Regelbundna fysiska möten och sociala interaktioner i till 

exempel lunchrummet, vid kaffemaskinen eller i förbifarten har nu ersatts av digitala 

fikapauser. Problemet blir därav möjligheten för ledare och följare att genom intryck av 

varandra bilda högkvalitativa utbytesrelationer. Signaler som kroppsspråk, tonläge och andra 

fysiska attribut göms bakom en datorskärm.  

 

LMX har sitt ursprung i studier om socialiseringseffekter och därmed studerats i miljöer där 

ledare och följare utvecklar utbytesrelationer på en specifik fysisk arbetsplats. Teorin har 

därmed inte studerats i samma utsträckning vid undersökningar kring distansarbete (Uhl-Bien 

et al., 2014). Schreier et al (2022) noterade i sin studie att ledare är mindre benägna att anställa 

nya medarbetare eftersom ledare förlitar sig på frekvent kommunikation för att utveckla 

relationer med sina medarbetare, något som är komplext i samband med distansarbete och 

avsaknaden av fysisk kontakt och interaktion. Schreier et al´s (2022) studie behandlar 

effekterna av distansarbete. Vaarma et al (2022) har också undersökt LMX i en allt mer digital 

era, men studien likväl som Schreier et al (2022) behandlar effekterna av distansarbete samt de 

utvecklingsprogram som krävs för att medarbetare ska kunna hantera denna omställning. 

Studierna behandlar därmed inte nödvändigtvis de utbytesrelationer som existerar mellan ledare 

och följare och hur de skapas samt utvecklas. En undersökning om låg- och högkvalitativa 

utbytesrelationer på distans är därför av hög relevans eftersom distansarbete blivit en allt mer 

implementerad arbetsform. Genom denna undersökning kan ledare och följare erhålla mer 

information om vad parterna anser är en låg- och högkvalitativ utbytesrelation. Detta kan i sin 

tur leda till att företag, ledare och följare får en större förståelse för hur de fördelaktigare kan 

undvika lågkvalitativa utbytesrelationer och i stället skapa högkvalitativa utbytesrelationer. 

Vilket sedan möjligtvis kan resultera i att företag upprättar riktlinjer, policy och mål som inte 

endast rör ekonomiska aspekter, utan snarare aspekter som rör relationsskapande när arbetet 

sker på distans.  

 

Vidare har forskning inom LMX koncentrerat sig på resultatet av den sociala utbytesprocessen, 

det vill säga en effektiv eller ineffektiv utbytesrelation mellan ledare och följare, samt hur det 

påverkar organisationens resultat (Martin et al., 2017). Hur ledare och följare utvecklar sådana 

relationer, och vad utbytesrelationerna består av, har däremot hamnat i skymundan. 

Forskningen utgår från vad som är en ineffektiv eller effektiv utbytesrelation, snarare än hur de 

bildas. En låg- och högkvalitativ utbytesrelation innehåller särskilda aspekter som avgör om 
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den är effektiv eller ineffektiv. Tillit, förtroende och respekt är vitala faktorer för en effektiv 

utbytesrelation, men hur ledare och följare skapar utbytesrelationer som präglas av dessa 

aspekter har inte undersökts i samma omfattning som resultatet av relationerna. Därav anser 

studiens författare att det är ironiskt att resultatet av relationerna undersöks, när grunden i teorin 

egentligen handlar om utveckling av relationer. Genom att undersöka hur utbytesrelationer 

skapas och vad de består av kan författarna erhålla information om hur ledare och följare 

definierar en låg-och högkvalitativ relation. Studien ämnar adressera detta problem med 

förhoppning att öka insikten hos ledare vad följare definierar som en högkvalitativ 

utbytesrelation, samt vad ledare definierar som en högkvalitativ utbytesrelation. Följaktligen 

kan ledare och följare därmed fördelaktigare undvika en lågkvalitativ utbytesrelation. Vidare 

kan det vara så att deras definitioner, samt vad en högkvalitativ utbytesrelation innehåller inte 

överensstämmer. Genom att presentera vår undersökning kan ledare och följare möjligtvis 

erhålla information om hur de kan skapa relationer som båda parter är tillfredsställda med. Det 

är viktigt för både ledare och följare, men även ur ett företagsperspektiv eftersom de alla i grund 

och botten har samma mål, att driva organisationen framåt. Detta kan fördelaktigare genomföras 

om utbytesrelationen mellan ledare och följare är högkvalitativ snarare än lågkvalitativ.  

 

Den rika mängd forskning som finns inom området ledarskap har undersökt inflytandet av olika 

ledarskapsstilar på anställdas motivation, attityder och beteenden (Andersson et al., 2020). Ett 

mindre utforskat område är däremot att ledarskap inte endast är en funktion av 

ledarskapsbeteenden och dess olika egenskaper utan också formas av följare och deras 

egenskaper och beteenden. Vidare ligger ledarens framgång i händerna på följarna och hur de 

följer ledaren (Kelley, 1988). Det innebär att följarskap möjliggör ledarskap, medan 

forskningen snarare ser följarskap som ett resultat av ledarskap. Även om LMX fokuserar på 

de olika relationer ledare utformar med sina följare, finns det enligt oss en viss begränsning 

inom denna teori. LMX-teorin utgår från att ledare skapar olika utbytesrelationer med sina 

följare, men för att förstå hur utbytesrelationer skapas måste vi även inkludera följare och hur 

de skapar relationer. För att förstå hur ledare och följare kan skapa högkvalitativa 

utbytesrelationer kan vi därmed inte endast ta hänsyn till ledare och deras egenskaper och 

beteenden. Genom att inkludera följare inom teorin så utvecklar vi den vidare och kan erhålla 

mer förståelse för hur utbytesrelationer skapas, och inte endast från ledarens håll. Vidare kan vi 

genom att utforska förhållandet mellan olika följarskapsstilar och det utbyte som finns mellan 

ledare och följare, få en större insikt i hur följare kan skapa högkvalitativa utbytesrelationer.  
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Med hänsyn till ovanstående problematisering ämnar författarna att undersöka utbytesrelationer 

mellan ledare och följare och hur de utvecklas på distans. Trots att distansarbete inte är ett nytt 

fenomen, har den enorma utvecklingen av arbetsformen resulterat i att allt fler organisationer 

implementerat denna form av arbete. Med ovanstående nämnda begränsningar med 

relationsskapande på distans är det av stort intresse att undersöka dessa utbytesrelationer. 

Samtidigt är LMX-teorin baserad på fysisk interaktion och kontakt, distansarbete utmanar 

därmed grunden i denna teori. Vidare bör följare inkluderas i teorin för att erhålla en mer 

helhetsbild av relationsskapandet inom organisationer.  

1.4 Frågeställningar  

Hur skapas och utvecklas utbytesrelationer mellan ledare och följare när arbetet sker på distans? 

Vilka faktorer påverkar dessa utbytesrelationer?  

1.5 Syfte 

Syftet med denna undersökning är att öka förståelsen för ledare och följares utbytesrelationer 

när arbetet sker på distans, samt skapandet och utvecklandet av dessa relationer. Genom att 

undersöka från ledare och följares syn på låg- och högkvalitativa relationer är syftet med studien 

att identifiera vilka faktorer som påverkar dessa relationer positivt och negativt. Studiens 

författare kommer även att inkludera perspektivet från följare och genom det vidare få 

möjligheten att erhålla en mer komplett bild av dessa utbytesrelationer. Genom att utföra 

studien i kontexten distansarbete ämnar författarna att kunna bidra med kunskap om ledare och 

följares utbytesrelationer i en allt mer distanserad arbetsmiljö. 
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2.0 Teoretisk Referensram  

2.1 Distansarbete  

Begreppet distansarbete lanserades i Sverige under 1980-talet med syfte att främja 

möjligheterna för kvinnor i glesbebyggda områden (SCB, 1988). Under 1990-talet och teknik- 

och innovationens framsteg har distansarbetet förflyttats in i företagen i storstäderna och 

begreppet blev där en ny del av den värld vi lever i idag (SCB, 2022). Över tid har fokuset 

numera riktats åt informationsteknik som gör det möjligt att utföra arbete på valfri plats 

(Sullivan, 2003). Distansarbete är än idag ett begrepp med många tolkningar och betydelser 

men den gemensamma nämnaren är att det berör arbete som sker på avstånd till den dagliga 

verksamhetens givna gemensamma ytor. Schwarzmüller et al., (2017) menar att teknologins 

medel gör det möjligt att nå resultat även på annan plats.  

Arbetsgivarverkets definition av distansarbete är: “Distansarbete är ett sätt att organisera 

och/eller utföra arbete med användande av informationsteknik inom ramen för ett 

anställningsavtal eller anställningsförhållande, där arbete, som också kunde utföras i 

arbetsgivarens lokaler, regelbundet utförs utanför dessa lokaler” (Arbetsgivarverket, 2022). 

Varav vår definition är liknande men någorlunda förenklad: “distansarbete är ett sätt att 

organisera och utföra arbete med hjälp av teknologiska medel, där arbete som tidigare kunde 

utföras på en fysisk plats, numera kan utföras utanför dessa lokaler”. Vår definition syftar till 

både heltidsarbete på distans, samt diverse hybridlösningar, där individer har möjlighet till att 

utföra alla, eller några arbetsdagar utanför organisationens huvudsakliga lokaler.  

Till följd av Covid-19 har implementeringen av distansarbete som heltid- eller hybridlösning 

tagit kraft och pandemin har bidragit till en ökning där nästan 4 av 10 företag har satsat mer på 

digitalisering i arbetet (Tillväxtverket, 2023) vilket innebär att allt mer hybridlösningar på vart 

följare kan arbeta från annan plats än gemensamma kontorsytor. På global nivå bland 

internationella företag har det varit naturligt under lång tid men har med åren och utvecklingen 

även nått allt fler organisationer. Nakrošienÿ et. al. (2017) beskriver huruvida 

informationsteknologin blev en allt mer integrerad del av vad som skulle bli den nya 

kontorsmiljön då den fysiska arbetsplatsen inte längre var tillgänglig som tidigare på grund av 

risk för kontaminering av Covid-19 viruset. Detta innebar att det blev en stor omställning i 

arbetslivet för samtliga organisationer. Distansarbete blev det enda alternativet för miljontals 

svenskar att kunna arbeta under pandemin (SCB, 2020) och implementeringen blev snabbare 
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och i betydligt större skala då det inte fanns andra möjligheter under de restriktioner som 

tillkom. Det tidigare stigmat kring distansarbete, som enligt Barrero et.al., (2020) förr varit 

likställt med att fly sitt arbetsansvar, har förändrats.  

Sverige, som är en kunskapsintensiv ekonomi, utgör en hög andel yrken som kräver fördjupad 

högskolekompetens (SCB, 2020). Med den höga andelen inom kvalificerade tjänster innebär 

det att Sverige har en av de största andelen arbeten som kan möjliggöras på distans, och har 

därför inneburit en hybridlösning för många organisationer även efter pandemins restriktioner 

släppte, då mycket av verksamheters arbetsuppgifter kunnat utföras på distans med fortsatt goda 

resultat (Allstrin et. al., 2021).  

Med distansarbete kommer även risker för ledarskapets kvalitet, då distansledarskap kan 

upplevas som mer hierarkiskt och kontrollerande (Lindberg, 2021). Detta då distansarbete 

innebär en minskad social interaktion mellan ledare och följare, som annars består av 

exempelvis informella lunchmöten och samtal under arbetsdagen, denna kommunikation 

begränsas eller uteblir vilket leder till att det blir svårare att skapa relationer mellan ledare och 

följare. Gary Yukl (2006) beskriver denna typ av kommunikation som viktig i arbetet för att 

skapa relationer inom organisationen och förbättra samarbetet mellan medlemmarna, samtidigt 

som Schwarzmüller et. al (2017) menar att betydelsen av lagarbete ökar inom distansarbete för 

att effektivisera kunskaps- och informationsspridning. Utmaningarna förekommer även hos 

följare och ledare separat som kan utmanas på olika sätt. Vayre och Pignault (2014) syftar till 

att de annars formella mötena som sker på plats är ett sätt att minimera bristen på information 

och stöd från ledare, vilka blir förändrade vid distansarbete där den sociala interaktionen blir 

begränsad.  

 

Att upprätthålla engagemang hos följarna blir en utmaning för ledare, då upplevd ensamhet kan 

uppstå hos följarna. En studie av Kniffin et al. (2021) syftar till att distansarbete kan påverka 

medarbetarnas engagemang, beteende och prestation på ett negativt sätt, där följare kan känna 

sig avskilda från både organisationen och sina kollegor. Detta indikerar att ensamhet kan vara 

en utmaning för de som utför sitt arbete på avstånd.  
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2.2 Leader-member-exchange  

Leader-member-exchange-teorin uppstod under 70-talet. Den amerikanske psykologen George 

B. Graen och Mary Uhl-Bien, professor i management, samt andra forskare utvecklade 

inledningsvis teorin. Forskningen involverade studier om socialisering och vertikal dyadisk 

koppling (Vertical dyadic linkage). Vertikal hänvisar till en ledares position över en 

underordnad följare, dyadisk hänvisar till fokus på två personer, och koppling hänvisar till 

inbördes handlingar mellan ledare och följare. Denna teori visar de interaktioner som existerar 

mellan ledare och följare, och indikerar att parterna utformar olika utbytesrelationer med 

varandra (Bauer et al., 2016). Medan samtida ledarskapsteorier, som transformations-, 

tjänande- eller autentiska ledarskapsteorier, är fokuserade på effekterna av ledarbeteenden på 

anställdas attityder, motivation och prestationer, fokuserar LMX-teorin på den dyadiska 

relations-kvaliteten mellan ledare och medlemmar som nyckel till förståelse för ledar-effekter 

på medlemmar, grupper och organisation. Sedan sitt ursprung som VDL-teori (vertical dyadic 

linkage), har LMX-teorin varit föremål för tusentals studier (Bauer et al., 2016). Sedan 70-talet 

har forskare gjort stora framsteg i att etablera LMX som en nyckelkonstruktion inom 

ledarskapsområdet. 

 

LMX är det främsta dyadiska och relationella förhållningssättet till ledarskap. Forskning i LMX 

visar att ledare är mer inkluderande och kommunicerande med vissa medlemmar jämfört med 

andra. Sålunda bildar ledare högkvalitativa förtroende-, affekt- och respekt baserade relationer 

med en del av sitt team, medan de tenderar att ha ett socialt utbyte av lägre kvalitet som är 

begränsat till medarbetaren och ledarens arbetsbeskrivning med andra och liknar därmed ett 

mer transaktionellt ledarskap (Bauer et al., 2016). 

Vidare har kvaliteten på relationen mellan ledare och följare meningsfulla organisatoriska och 

sociala konsekvenser för följaren, inklusive skillnader i status, uppmärksamhet, autonomi, 

möjligheter och tillgång till information (Liden et al., 2006). LMX är därmed en biprodukt av 

att både ledare och följare investerar i varandra och bildar distinkta relationer (Liden et al., 

2006). Relationen mellan ledare och följare definieras som lågt eller högt värderad. En lågt 

värderad LMX-relation innebär att följare enbart utför det som är avtalat mellan parterna, i 

utbyte mot lön och standard förmåner (Yukl, 2012). Vidare menar Yukl (2012) att en högt 

värderad LMX-relation innebär att följare och ledare har ett outtalat utbyte som går över det 
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som är givet i det formella kontraktet. Ledare i högkvalitativa LMX-relationer sätter sin tillit 

till att följare agerar i deras intressen och uppmuntrar dem till att ta mer ansvar över 

verksamheten. Följare i sådana relationer interagerar kontinuerligt med ledare samtidigt som de 

har ledarens stöd, förtroende, uppmuntran och omtanke. Resultatet av detta är att följare 

anstränger sig mer för att nå mål och resultat som inte nödvändigtvis är definierade i 

kontraktuella eller transaktionella förväntningar (Kang et al., 2006).  

Med implementering av distansarbete innebär det att relationen mellan ledare och följare måste 

genomgå särskilda modifieringar. Detta på grund av att många av interaktionerna nu sker via 

elektroniska medier och inte låter individer att tydligt förstå kroppsspråk och andra signaler 

som kommer från den andra parten. Faktumet är att högkvalitativa LMX-relationer utvecklas 

på grund av den interaktion som finns på arbetsplatsen mellan ledare och följare. Resultatet av 

detta är ömsesidighet, förtroende och respekt, och det sociala utbytet sträcker sig därav bortom 

formella krav (Liao et al. 2016).  

 

Som ovan nämnt, utvecklar ledare olika utbytesrelationer med följare, vissa högkvalitativa och 

andra lågkvalitativa. De följare som har en högkvalitativ relation med sina ledare får mer 

uppmärksamhet, fördelaktiga arbetsuppgifter, högre omdömen och så vidare. Medan de följare 

som har lågkvalitativa relationer med sina ledare får mindre uppmärksamhet, ofördelaktiga 

arbetsuppgifter och sämre omdömen. Ironiskt nog skulle de som befinner sig i relationer av 

lägre kvalitet behöva mer uppmärksamhet, eftersom deras prestationer initialt skulle bli lidande 

på grund av lägre uppmärksamhet från ledaren (Burns et al., 1999). Med andra ord skulle följare 

i lågkvalitativa relationer behöva skräddarsydda utvecklingsprogram för att säkerställa att 

organisationens prestationer inte blir lidande. Här är det viktigt att notera effekten av kvaliteten 

på relationen som en ledare utvecklar med sina följare baseras på de typer av olika program för 

mänskliga resurser. Det är tydligt att de som utvecklar relationer av lägre kvalitet med sina 

ledare skulle behöva andra utbildningsprogram än de som har relationer av hög kvalitet 

(Vaarma et al., 2022).  

 

En viktig faktor i LMX är även ledare och följares egenskaper och hur skillnader i dess 

egenskaper påverkar relationen mellan ledare och följare (Andersson et al., 2020). Buengeler 

et al., 2021 hänvisar till Harrisson och Kleins Group Diversity Typology (2007) som behandlar 

fördelningen av skillnader bland medlemmar i en grupp med avseende på egenskaper. Harrison 

och Klein (2017) karakteriserade gruppmångfald i termer av både (1) egenskaper på vilket 
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medlemmarna i en grupp varierar och (2) formen eller fördelningen av skillnader på egenskaper 

i en grupp. Baserat på de två dimensionerna framkom tre särskiljbara strukturer, vilka var 

separation, variation och disparitet.  

2.2.1 LMX & Separation  

 

Separation belyser hur skillnader i social identitet, social kategorisering och självkategorisering 

kan påverka relationen mellan ledare och följare negativt (Buengeler et al., 2021). Individer 

inom organisationer föredrar att arbeta med kollegor som har liknande egenskaper. Liknande 

uppfattningar, övertygelser och ställningstaganden bland en organisations alla medlemmar 

angående LMX kan öka attraktionen och skapa undergrupper av likasinnade individer. 

Schneider et al (1995) menar vidare att organisatoriska medlemmar attraheras av, väljs in, och 

förblir i subgrupper där det finns individer som liknar dem själva. Skilda åsikter angående LMX 

kan reducera attraktionen till dessa grupper och minska individens vilja att stanna kvar i 

gruppen. Enligt social kategorisering och resonemang angående social identitet, grupperar sig 

individer och andra enligt två framträdande kategorier (Harrison & Klein, 2007). 

Självuppfattning härstammar från upplevt medlemskap i relevanta sociala grupper och deras 

särskiljning från andra subgrupper. I subgrupper med stor oenighet angående LMX, kommer 

medlemmar sannolikt att kategorisera sig själva och andra med liknande uppfattningar i en 

subgrupp olik den andra. När det finns LMX-separation i en grupp påverkar obalansen 

gruppmedlemmarnas attityder och beteenden negativt. En annan framträdande kategori är delad 

verklighet. När delad verklighet uppnås genom processen för social verifiering främjar och 

reglerar detta social interaktion. Subgrupper som har en uppenbar LMX-separation försämrar 

därför den sociala interaktionen (Buengeler et al., 2021).  

 

2.2.2 LMX & Variation  

 

Variation inom LMX betonar de unika relationer som bildas genom medlemmarnas expertis, 

idéer, förmågor och kognitiva processer som kan gynna gruppens informationsbehandling 

(Buengeler et al., 2021). Dessa unika relationer kan hjälpa medlemmarna att bidra till 

organisationens prestationer baserat på deras unika kunskaper, färdigheter och förmågor 

(humankapital) och deras nätverk, relationer, värderingar, delade normer och identiteter (socialt 

kapital). Därav speglar variation medlemmarnas olika skillnader i utbildning, kompetens och 

kunskap.  
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2.2.3 LMX & Disparitet  

 

Disparitet inom LMX speglar den ojämlika sociala statusen som finns mellan individer inom 

organisationer. Skillnader i koncentration av värdefulla sociala eller uppgiftsrelaterade 

tillgångar och resurser, till exempel status, makt och information, indikerar skillnader i 

disparitet. Där skillnader i social status leder till att olika hierarkier inom grupper formas. Social 

status är baserad på information om gruppmedlemmarnas kompetens eller expertis som 

härstammar från en stereotyp, ett rykte eller direkt observerad interpersonell interaktion 

(Harrison & Klein, 2007). Disparitet ligger därmed till grund för differentiell tillskrivning av 

status hos individer och relevanta statushierarkier eftersom det innebär att högkvalitativa 

relationer skapas med ett fåtal utvalda och lågkvalitativa med resterande (Buengeler et al., 

2021).  

2.3 Följarskap  

Robert Kelley (1988) menar att följarskap dominerar våra liv och organisationer, men inte 

nödvändigtvis vårt tänkande, detta eftersom forskares intresse för ledare hindrar oss från att 

överväga följares natur och betydelse för organisationer. Begreppet följarskap (followership) 

introducerades av Kelley år 1988 men intresset var till en början svagt. På senare år har den 

relationsorienterade forskningen intresserat sig alltmer för begreppet. Detta som ett resultat av 

att begrepp som ömsesidighet och medskapande blivit mer aktuella för att beskriva ledarskap. 

I och med det ökande intresset för följarskap har mycket kritik riktats mot begreppet. Den 

främsta kritiken är att det ger en maktlös och passiv bild av följare samtidigt som både 

forskningen och identifikationen som följare har performativa konsekvenser, vilket innebär att 

begreppet i sig skapar passiva följare (Andersson et al., 2020). Kelley (1988) menar däremot 

att begreppet följarskap inte är problemet, utan snarare den centrerade ledarskapsforskningens 

bild av följarskap och följare som underordnade ledare. Den enklaste definitionen av ledare är 

att ledare kännetecknas av en person som har följare, därför kan inte begreppet följarskap 

exkluderas från ämnet ledarskap (Grint, 2010). Vidare menar Grint (2010) att ledarskap och 

följarskap är två ömsesidigt beroende processer, vilket innebär att följare är en förutsättning för 

att kunna adressera ledarskap.  

Studier av följarskap som nyckelkomponent i ledarskapsprocessen har till stor del saknats i den 

rika litteraturen kring ledarskap. Uhl-Bien et al (2014) menar att förbiseendet av följarskap 

inom ledarskapsforskning till stor del beror på förvirring och missförstånd om vad följarskap 
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är och hur det relaterar till ledarskap. Denna förvirring menar dem uppstår eftersom vi inte har 

förstått ledarskap som en process vilken är samskapad genom sociala och relationella 

interaktioner mellan ledare och följare. De (Uhl-Bien et al., 2014) instämmer med Grint (2010) 

och menar att ledarskap som process endast kan uppstå om det finns följare. Vidare 

representerar följare viljan att vara underordnad en annan. DeRue och Ashford (2010) menar 

att följare genom detta ger en ledaridentitet till en annan och gör anspråk på en följare-identitet 

till sig själv. Vidare menar Uhl-Bien och Pillai (2007) att följare hänvisar någon form av 

vördnad för en ledare och förklarar med följande citering:   

 

“if leadership involves actively influencing others,  

then followership involves allowing oneself to be influenced”.  

 

Perspektiv på följarskap inom den centrerade ledarskapsforskningen har antagit en nedifrån-

och-upp strategi som undersöker följares perspektiv på vad som är effektiva och ineffektiva 

ledare (Baker, 2007). Här är LMX-teorin en teori som på empiriska sätt syftat till att bedöma 

rollerna för ledare och följare mer dynamiskt inom en ledarskapsprocess (Shamir, 2007). Vidare 

genomförde Baker (2007) en litteraturrecension tillägnad ämnet följarskap och gjorde fyra 

viktiga observationer. Dessa var (1) följare och ledare hänförs till olika roller, (2) anhängare är 

aktiva snarare än passiva, (3) ledare och följare delar ett gemensamt syfte och (4) den 

relationella dynamiken mellan följare och ledare är betydande för organisationen som helhet.  

Kelley (1988) som introducerade begreppet följarskap inom organisatoriska sammanhang 

håller delvis med Baker (2007) men menar att följare kan kategoriseras inom fem olika stilar 

för följarskap och utformade en modell utifrån hans forskning, Kelley´s model of followership 

(1988).  

2.4 Kelley's Model of Followership 

Kelley (1988) ansåg att intresset för ämnet ledarskap var stort hos forskare och individer inom 

organisatoriska sammanhang. Vidare menar Kelley (1988) att den andra dimensionen som 

möjliggör ledarskap, det vill säga begreppet följarskap, inte fått den uppmärksamhet de 

förtjänar. Därför utvecklade han en modell för individer som identifierar sig som följare. Målet 

med denna modell var att hjälpa följare att nå sin fulla potential och eliminera den stereotypiska 
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bilden av följare som passiva och maktlösa individer. Kelley (1988) identifierade fem olika 

stilar av följarskap:  

2.4.1 Oengagerade följare  

Oengagerade följare (alienated followers) tänker självständigt och kritiskt, och är inte särskilt 

aktiva i att utföra sin roll (Kelly, 1988). De är sårade eller arga och vill straffa någon för det. 

All känslomässig energi kanaliseras till att utmana delar av den nuvarande organisationen som 

de ogillar snarare än utföra sina arbetsuppgifter och nå en önskad framtid inom organisationen. 

Sådana följare är känslomässiga och straff som omplaceringar eller avskedning är inte ovanliga. 

Genom att underminera ledaren eller organisationen skapar de förutsättningar för repressalier. 

Oengagerade följare var till en början exemplariska men har med tiden avlägsnat sig från både 

ledare och organisationen.  

2.4.2 Konformistiska följare  

Konformistiska följare är aktiva och okritiska. Sådana följare kommer bra överens med sina 

ledare, varav ledaren uppskattar individens positiva egenskaper (Kelly, 1988). Konformistiska 

följare accepterar arbetsuppgifter med glädje, fungerar bra i team, engagerar sig i 

organisationen och litar på ledaren samtidigt som han/hon undviker konflikter. Konformister, 

till skillnad från oengagerade följare, är ivriga att ta order, att hänge sig åt ledarens auktoritet 

och att ge efter för ledarens åsikter eller bedömningar. De antar att ledarens maktposition ger 

honom eller henne rätt till lydnad. Konformister vet sin plats och ifrågasätter inte den sociala 

ordningen. De finner tröst i strukturen och i att ha någon ovanför sig.  

2.4.3 Pragmatiska följare  

Pragmatiska följare är känsliga för politiska förändringar, de manipulerar andra och 

organisationen till deras fördel (Kelly, 1988). Samtidigt undviker de att ta ställningstaganden 

som innebär konflikter med mäktiga människor inom organisationen. Andra ledare menar att 

pragmatister har en låg risktolerans och lever efter mottot “better safe, than sorry”. De vill göra 

ett bra jobb men är inte villiga att sticka ut näsan och är livrädda för att misslyckas. 

Arbetsuppgifterna genomförs med viss form av entusiasm och på ett mediokert sätt. 

Pragmatiker håller sig på mittlinjen för att förhindra att organisationen styrs till en i viss 

riktning. De ifrågasätter sina ledares beslut, men inte för ofta eller alltför kritiskt. De utför sina 

nödvändiga uppgifter, men vågar sig sällan bortom dem.  
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2.4.4 Passiva följare  

Passiva följare litar på ledarens omdöme och tänkande. Sådana följare vidtar åtgärder endast 

när ledaren ger instruktioner, vilket innebär att de behöver orimligt mycket tillsyn av ledaren i 

förhållande till deras egna bidrag till organisationen (Kelly, 1988). De har ingen motivation till 

att anstränga sig mer utöver det vanliga, och har inget behov av att bidra med något till 

organisationen. Passiva följare är raka motsatsen till exemplariska följare. I det yttersta låter de 

ledaren tänka åt dem, och de utför inte sina uppdrag med entusiasm. I brist på initiativ och 

ansvarskänsla kräver de ständig ledning när de utför de uppgifter som de fått och vågar aldrig 

bege sig utanför sitt uppdrag. 

2.4.5 Exemplariska följare  

Exemplariska följare är de som är mest åtråvärda av både ledare och organisationer (Kelly, 

1988). De presterar bra på båda underliggande dimensionerna av följarskap. Å ena sidan utövar 

de ett självständigt och kritiskt tänkande åtskild från gruppen eller ledaren. Ledare och 

medarbetare beskriver exemplariska följare som självtänkande egna individer vilka är 

innovativa och kreativa. De ger konstruktiv kritik och är villiga att stå upp mot sina ledare. Å 

andra sidan är exemplariska följare aktivt engagerade och använder sina kunskaper till förmån 

för organisationen även när de konfronteras med saker de inte håller med om. De tar initiativ, 

är extremt kompetenta och genomför uppgifter utanför transaktionella och kontraktuella 

förväntningar.  

2.4.6 Följarskaps typologier  

Kelley ́s model of followership (1988) är det klart mest citerade arbetet som ingående behandlar 

ämnet följarskap och de olika stilar följare gestaltar (Uhl-Bien et al., 2014). På senare år har 

dock andra följarskaps typologier utvecklats och blivit mer framträdande inom ämnet. Barbara 

Kellerman utvecklade år 2008 en följarskapstypologi med fem olika kategorier baserat på 

graden av engagemang hos följaren (Kellerman, 2008). Kellermans typologi sträcker sig från 

följare som inte gör någonting till följare som är passionerade, engagerade och djupt 

involverade. Resultatet var fem olika typer av följare: isolerade, åskådare, deltagare, aktivister 

och dedikerade. Medan Kelley (1988) definierade den ideala följaren som en individ vilken 

deltar i en gemensam process för att uppnå ett gemensamt syfte, är Kellermans mål i denna 

typologi att antyda att det kritiska elementet i följare är deras engagemang (Kellerman, 2008). 

(1) Isolerade följare är helt fristående från organisationen, (2) åskådare observerar men deltar 
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inte, (3) deltagare är på något sätt engagerade, (4) aktivister känner starkt för sina ledare och 

agerar därefter, och (5) dedikerade som är djupt engagerade och beredda att “dö” för sin 

organisation. 

2.5 Följarskapstilar & leader-member-exchange  

Nyckeln i LMX är det utbyte som existerar mellan ledare och följare (Woods, 2009). Om 

ledarskap, som LMX menar, är en utbytesprocess mellan ledare och följare så kan denna 

process inte uppnås utan följare. Ledarskapsforskningen har varit centrerad på olika 

ledarskapsstilar och egenskaper ledare besitter, samt hur de påverkar följare och organisation. 

Det innebär att egenskaperna hos följare och olika följarskapsstilar inte fått den uppmärksamhet 

som de förtjänar i form av dess betydelse för utbytet i relationerna. Genom att utforska 

förhållandet mellan följarskapsstilar och utbytet som sker med ledare kan vi erhålla insikt om 

hur och vilka typer av följare som är mer benägna att vara associerade med högkvalitativa 

utbytesrelationer, samt hur sådana relationer kan utvecklas.  

Kelly ́s Model Of Followership innehåller de följarskapsstilar vi använde som grund för vår 

undersökning kring LMX och följarskap. Genom att studera de olika teoretiska stilarna i 

praktiken genom våra fallstudier kan författarna erhålla information om varför relationer mellan 

ledare och följare är låg- eller högkvalitativa, samt ledare och följares syn på sådana relationer. 

Genom att inkludera följarskap, och inte endast ta hänsyn till ledarskap, kan författarna erhålla 

mer detaljerad information kring hur LMX i praktiken tar sig i uttryck från båda sidorna av 

relationen.  
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2.6 Teoretiskt ramverk  

  

Figur 1. Teoretiskt ramverk för disansarbete, LMX och följarskap samt påverkansfaktorer. 

Figuren avser den kontext som författarna undersökte, det vill säga arbete på distans. Inom 

denna kontext undersökte författarna följarskap och LMX. Grunden i LMX är att ledare och 

följare utformar olika relationer med varandra, antingen låg- eller högkvalitativa 

utbytesrelationer. Högkvalitativa utbytesrelationer existerar när det finns tillit, respekt och 

ömsesidig skyldighet mellan parterna. Vidare definierar författarna låg-kvalitativa 

utbytesrelationer när följarna är oengagerade, passiva eller pragmatiska, samt högkvalitativa 

utbytesrelationer när följarna är konformistiska eller exemplariska. Vidare förhåller sig dessa 

följarskapsstilar endast till ledares syn på låg-och högkvalitativa utbytesrelationer, snarare än 

följarnas. Eftersom följarnas syn på låg- och högkvalitativa utbytesrelationer inte studerats i 

tidigare forskning som kommer därför begrepp som tillit, respekt och ömsesidig skyldighet att 

kopplas till högkvalitativa utbytesrelationer, och brist på dessa faktorer till en lågkvalitativ 

utbytesrelation.  

Vidare utvecklar ledare och följare relationer baserat på andra faktorer, vilka är LMX 

separation, LMX variation och LMX disparitet. Separation belyser hur skillnader i social 

identitet, social kategorisering och självkategorisering kan påverka relationen mellan ledare och 
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följare negativt eller positivt. Där individer inom organisationer föredrar att arbeta med kollegor 

som har liknande egenskaper. Liknande uppfattningar, övertygelser och ställningstaganden 

bland en organisations olika medlemmar angående LMX kan öka attraktionen och skapa 

undergrupper av likasinnade individer, vilka speglar begreppen social kategorisering, social 

identitet och självkategorisering i ramverket. LMX variation speglar begreppen värderingar, 

socialt- och humankapital vilket betonar de unika relationer som bildas genom medlemmarnas 

expertis, idéer, förmågor och kognitiva processer.  
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3.0 Metod 

3.1 Forskningsdesign 

Författarna valde att använda en kvalitativ forskningsmetodik med flerfallstudier och 

semistrukturerade intervjuer som forskningsdesign. Kvalitativa studier bygger på en 

forskningsstrategi där tonvikten ligger på ord snarare än på kvantifiering vid insamling och 

analys av data. Genom att tillämpa en kvalitativ metod erhöll författarna en mer detaljerad 

förklaring och förståelse för det aktuella ämnet som var av direkt relevans för studiens syfte 

(Björklund et al., 2012). Genom tillämpning av en kvalitativ metod erhöll författarna mer 

välutvecklade svar från respondenterna.  

Hade författarna tillämpat en kvantitativ metod hade det funnits en risk att både frågor och svar 

blivit alltför standardiserade samt gett mindre utrymme för respondenterna att utveckla och 

förklara sina svar ytterligare. Valet av en kvalitativ metod före en kvantitativ gjordes med 

motiveringen att en kvalitativ metod gav oss författare en djupgående och tydlig uppfattning 

och erfarenheter kring respondenternas utbytesrelationer med sina ledare/följare, vilket var 

viktig information för vår studie. Författarna ansåg vid övervägning att denna inte hade varit 

lika möjlig att erhålla genom enbart mätbara data.  

Författarna använde flerfallstudier där betoningen ligger på en intensiv granskning av särskilda 

ledare och följare inom olika organisationer. Fallen att studerades var företag som har 

implementerat distansarbete som arbetssätt, på heltid eller som hybridlösning, vilket varierar 

mellan företagen. Den grundläggande formen för en fallstudie är en detaljerad och ingående 

granskning av ett enda fall. Den vanligaste termen av “fall” är förknippad med en fallstudie av 

en viss organisation (Bryman, 2008). Men eftersom vi (författare) undersökt flera 

organisationer ansåg vi att definitionen snarare var en flerfallstudie. Vidare menar Denscombe 

(2016) att flerfallstudier ger forskare möjlighet till att få ett holistiskt perspektiv och gå in på 

djupet i komplicerade sociala fenomens detaljer. En flerfallstudie gav oss författare därmed en 

helhetssyn, snarare än ett perspektiv baserat på isolerade faktorer. Flerfallsstudier är ett flexibelt 

tillvägagångssätt om forskare prövar eller “bygger” teorier (Denscombe, 2016). Varav vi anser 

att vi både prövade teorier på fenomenet distansarbete, och “bygger” teorier genom att med 

begreppet följarskap och diverse modeller förstå utbytesrelationerna i LMX -teorin bättre.  

En semistrukturerad intervju användes för att producera djupgående och detaljerade data. 

Respondenterna kunde vidareutveckla sina idéer och det undersökta ämnet utforskas 
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(Denscombe, 2016). En semistrukturerad intervju innebär att vi hade förhållandevis specifika 

teman som berördes, med andra ord en intervjuguide, men att respondenterna själva hade stor 

frihet att utforma svaren på sina eget sätt. Semistrukturerade intervjuer gav oss en djupgående 

förståelse för det vi inte visste, utan ville ta reda på. Av ledar- och följarrespondenterna erhöll 

författarna en redogörelse om upplevelser, erfarenheter och perspektiv som var mycket viktiga 

för denna studie. För problemområdet så fick författarna genom en semistrukturerad intervju 

av ledare och följare en inblick i hur LMX-teorin och relationerna mellan ledare och följare på 

distans kan förstås bättre utifrån teori om LMX och följarskap.  

Författarna ansåg att en semistrukturerad forskningsintervju var lämplig för studien då 

semistrukturerade intervjuer lämpar sig väl när avsikten är att utforska subtila och komplexa 

fenomen (Denscombe, 2016). Med en semistrukturerad forskningsintervju fick studiens 

författare ta del av uppfattningar, åsikter och erfarenheter, som utgörs av att de sökte utvecklade 

svar från respondenterna. Respondenternas erfarenheter och kunskap blev värdefulla data 

författarna bar med sig och blev ett komplement för att besvara studiens frågeställning.  

För studien innebär det att författarna lagt ner ett gediget arbete på intervjuguiden, för att fånga 

upp det som ämnades att undersöka med hjälp av intervjumaterialet. Vi har till exempel försökt 

att undanhålla allt för avancerade begrepp som komplicerar frågorna, detta för att få breda och 

utvecklade svar och hålla en öppen dialog där respondenten kunde utveckla sina egna åsikter 

och erfarenheter. 

Intervjun innefattar även komplexa frågor, som kräver en ingående förståelse. T.ex. hur det såg 

ut på den specifika arbetsplatsen, i teamet eller olika utmaningar för respondenterna. Även om 

vi anpassat intervjufrågorna för att få till breda frågor för att få välutvecklade svar av 

respondentens egna uppfattningar, så har vi applicerat dessa relativt exakt in på området som 

berörs undersökas. Då varje respondent och organisation är unik, ville vi få en inblick i vad som 

utgör just den. 

Genom en semistrukturerad intervju fick vi även möjligheten att intervjua vad som kallas 

nyckelpersoner. Det innebär personer som sitter på en eftertraktad position och har värdefull 

erfarenhet vilket resulterade i att vi fick ta del av privilegierad information. Då vi fick 

möjligheten att intervjua personer som besitter erfarenhet och i positioner som arbetar på 

distans, gav detta oss högkvalitativ information. Vi har av de respondenter som hörde av sig 

och ville delta i vår studie, undersökt vad de har för position, arbetsroll och hur de arbetar på 
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distans (deltid eller hybrid). Det utgjorde en stor betydelse för studiens resultat och trovärdighet 

att de som intervjuades verkligen besatt information och erfarenhet om det vi ämnade att 

undersöka. 

 

3.2 Urval  

Vid val av organisation och respondent använde vi oss av målstyrda urval. Sådana urval handlar 

i huvudsak om att välja ut organisationer och individer med direkt hänvisning till den 

forskningsfråga som formulerats (Bryman, 2008). Vidare innebar det för vår del att försöka 

skapa en överensstämmelse mellan vår formulerade forskningsfråga och undersökningens 

urval. Det innebär att vi hade särskilda urvalskriterier för både organisation och respondenter. 

Genom dessa urvalskriterier kunde vi fördelaktigare nå ett urval som var av direkt relevans för 

undersökningens syfte och forskningsfråga. Mer om dessa urvalskriterier finns nedan.  

Ett av de problem vi uppmärksammade vid val av organisationer och respondenter var 

urvalsstorleken och så kallad mättnad. För vår del var det svårt att avgöra hur många 

respondenter som skulle intervjuas, samt hur vi uppnår en mättnad. Problemet blev därav vår 

förmåga att erhålla en lagom mängd data. Om vi erhåller för lite data reduceras tillförlitligheten 

i undersökningen i och med att vi helt enkelt inte erhåller tillräckligt mycket information som 

berör vår forskningsfråga. Samtidigt vill vi inte erhålla för mycket data, vilket vi ansåg kan 

bidra till att undersökningen blir alltför omfattande. För att hantera denna problematik, 

reserverade vi snarare än bokade respondenter till specifika tidpunkter. För vår del gav det oss 

en stor fördel när det gällde att skapa en balans mellan för lite-och för mycket datamängd. 

Genom att använda oss av denna strategi kunde vi enkelt öka, alternativt begränsa, 

urvalsstorleken och således erhålla en lagom mängd datamaterial.  

3.2.1. Val av organisation  

Alla organisationer, oavsett om de tillhör samma bransch eller inte, arbetar på deras specifika 

sätt. De har egna principer, riktlinjer och regler för hur den dagliga verksamheten ska fortgå. 

Det innebär därmed att utformningen av distansarbete inom organisationer kan variera och 

tillämpas på olika sätt. Vissa organisationer tillåter möjligtvis de anställda att arbeta hemifrån 

5 dagar i veckan, medan andra bara någon dag i veckan. Vidare kan respondenter från samma 

organisation ha liknande uppfattningar och erfarenheter av vår formulerade forskningsfråga. 

Således innebär det att det finns en risk för konsekvenser som innebär en alltför snäv och 
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enformig syn på det undersökta problemet. Med dessa aspekter i åtanke var följaktligen det 

första urvalskriteriet att studera olika organisationer inom varierande branscher. De företag vi 

fick kontakt med var organisationer som bedriver verksamhet inom ekonomi, IT, HR och 

produktion. Visserligen fick vi kontakt med företag inom olika områden, men ett fåtal 

respondenter arbetade inom samma organisation, vilket inte riktigt var målet med vårt urval. 

För att begränsa de ovan nämnda konsekvenserna av att intervjua respondenter från samma 

organisation, säkerställde vi att de tre respondenterna inte arbetar nära med varandra eller har 

en ledar/följar relation till varandra. De tre respondenterna hade olika arbetsuppgifter, arbetade 

inom olika team och avdelningar och kände inte nödvändigtvis varandra. Detta ansåg vi var 

viktigt för att undvika en enformig, snäv och liknande syn på vårt valda problemområde.  

Vidare var det andra urvalskriteriet att organisationerna tillämpar sitt arbetssätt på det sätt vi 

studerar, och för oss så definieras det av distansarbete (hybrid/heltid). Vi utgick från att söka 

oss till företag som har bred erfarenhet av varierade arbetssätt och med heltids- och/eller hybrid 

av distansarbete. Vi använde intranätet Linkedin för att nå ut till respondenter för studien, vilket 

delades vidare och fick spridning. Vi fick då kontakt med flertalet ledare och följare som ville 

delta i studien, detta då respondenterna även hade ett eget engagemang för uppsatsens ämne, 

utbytesrelationer och distansarbete. Totalt tillhörde respondenterna fem olika företag, och tre 

av de respondenterna som arbetar på samma företag arbetar inte med varandra. Därav har alla 

åtta respondenter som intervjuats egen erfarenhet av distansarbete om än på olika sätt utifrån 

olika organisationer. Detta kunde ge oss kvalitativt material angående hur distansarbete kan 

påverka relationskvalitet, om än inom olika organisationer fastän med liknande hierarkiska 

strukturer.  

 

3.2.2 Val av intervjupersoner 

Vid val av intervjupersoner utgick vi från Alvessons (2011) två huvudsakliga principer: Den 

första principen, representativitet, som berör variationen av intervjupersonerna. Om än så sökte 

vi oss till respondenter med ledande positioner för att det är det formella och uttalade 

ledarskapet som undersöks för vår studie. Däremot har de respondenter som deltagit i studien 

olika roller inom sina organisationer. Dels de med ledarroller som utövar ledarskap på olika 

följare, och följare som utövar följarskap gentemot sina ledare. Detta för att få en bredd och 

variation på de insamlade svaren samt att kunna se utbytesrelationerna från olika perspektiv. 
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Vidare innebar det för vår del att respondenterna hade olika erfarenheter, åsikter och 

uppfattningar angående distansarbete och hur en högkvalitativ relation fungerar samt skapas.   

Den andra principen, kvalitetsurval, berör urvalet av intervjupersoner och den tonvikt som läggs 

på deras utsagor. Det innebär att respondenterna är särskilt relevanta för ämnet med sina 

kvalifikationer som exempelvis erfarenhet och kunskap inom ämnet. Alvesson (2011) förklarar 

även att ett genuint intresse för studien från respondenternas sida utgör en hög kvalitet och ett 

stort värde av intervjumaterialet. Vi valde aktivt att undersöka möjligheterna att intervjua olika 

ledare och följare inom ett flertal företag och branscher för att kunna se en möjlig variation på 

hur de utövar ledarskap på distans samt hur följare upplever att bli ledda på distans. De 

respondenter som ställt upp på intervjuerna har ett uttryckt intresse för studien och ser ämnet 

som viktigt att utforska, vilket vi även ser leder till en hög kvalitet på det insamlade materialet.  

3.3 Utformning av intervjuguide 

Innan de semistrukturerade intervjuerna genomfördes utformade författarna en intervjuguide. 

Målet med intervjuguiden var att göra det möjligt för oss (författare) att få djup och detaljerad 

information om hur respondenterna upplever det ämnet som undersöks. Innan intervjuguiden 

utformades frågade vi oss själva: “vad måste vi veta för att kunna besvara vår frågeställning?”. 

Det innebär att vi var tvungna att skaffa oss en bild av vad respondenterna upplever som viktigt 

och av betydelse i förhållande till vår frågeställning och teman som undersökningen kretsar 

kring.  

David och Sutton (2016) menar att även om kvalitativa intervjuer sannolikt inte utgår från en 

önskan om att pröva en specifik hypotes, är det ändå nödvändigt för författare att börja med en 

ungefärlig uppfattning om vad de ska undersöka. En intervjuguide gjorde det möjligt för oss 

författare att utforma intervjuer som bygger på olika teman, varierande grad av struktur och 

standardisering. När vi identifierade en samling teman som var av relevans för vårt syfte och 

frågeställning, formulerade vi specifika frågor som lät oss utforska dessa teman mer i detalj. De 

teman som var av relevans för vår undersökning identifierades genom bakgrundslitteratur och 

tidigare forskning, således sekundärdata. Intervjuguiden utformades med standardiserade 

bakgrundsfrågor som ålder, organisatorisk position, bransch och utbildning, för att sedan beröra 

olika teman vi identifierat. Dessa teman vidrör kärnfrågor kring distansarbete, leader-member-

exchange-teorin och följarskap. De teman vi identifierade var låg- och högkvalitativa relationer 

samt relationer på distans. Där vi genom begrepp som tillit, respekt, transparens, etc. kunde 
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identifiera temat högkvalitativa relationer. Temat lågkvalitativa relationer identifierades genom 

begrepp som underminering, konflikter samt bristande tillit och förtroende, etc. Temat 

relationer på distans identifierades genom begrepp som t.ex interaktion och kommunikation. 

Genom att använda oss av beskrivande frågor, där respondenterna själva fick beskriva sina 

erfarenheter av relationer och distansarbete, kunde vi erhålla detaljerad information om 

respondenternas erfarenheter, kunskaper och åsikter.  

3.4 Pilotundersökning  

När intervjuguiden var klar genomförde vi två pilotundersökningar. Detta för att undersöka om 

intervjuguiden håller hög kvalitet, alternativt kräver omformuleringar eller fler frågor. Vi har 

två intervjuguider, varav en för medarbetare och en för ledare. Därav genomförde vi 

pilotstudien med en ledare och en följare som matchade våra ovanstående krav på respondenter. 

Detta innebär bland annat att de genomför sina arbetsuppgifter på distans, varav en på heltid 

och den andra genom hybridlösningar samt är aktiva inom olika branscher. Intervjuerna tog 

mellan 45-60 minuter, och redan under de första två intervjuerna uppmärksammade vi att det 

krävdes stora justeringar i vår intervjuguide. Vissa frågor var otydliga och komplicerade, varav 

respondenterna inte riktigt förstod vad vi frågade efter. Trots våra bristande frågor fick vi 

datamaterial som vi anser är av värde för undersökningen. De lärdomar vi drog från pilotstudien 

var främst att frågorna behöver förenklas och förtydligas, även om vi fann dem tydliga, så 

mottogs det inte så av respondenterna. Ett annat problem var även att en del av frågorna 

resulterade i liknande svar som andra frågor, varav vi upplevde det som att respondenterna 

tyckte det var lite för repetitivt. Med anledning av ovanstående problematik gick vi därför 

igenom intervjuguiden flera gånger igen. Detta resulterade i att frågor togs bort, förändrades 

eller lades till. När detta var gjort genomförde vi en till pilotundersökning med en tredje 

respondent, där vi kom till slutsatsen att vi gjort stora förbättringar sedan de två första 

pilotstudierna. Informationsbrevet som skickades ut till respondenterna samt intervjuguiderna 

för ledare och följare finns bifogade i bilaga 1, 2 och 3.  

 

3.5 Analysmetod 

Kvalitativa data måste organiseras och förberedas innan de låter sig analyseras (Denscombe, 

2016). Transkribering av det inspelade materialet som härstammar från våra semistrukturerade 

intervjuer gjordes strax efter intervjuerna i syfte att inte glömma bort viktiga detaljer som 
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skedde under intervjun (Bryman, 2008). Transkriberingen underlättade för oss att lättare 

genomföra detaljerade sökningar och jämförelser mellan olika data. Under transkriberingen 

gjorde vi särskilda informella kommentarer och anteckningar för att underlätta vidare analyser. 

När transkriberingen var genomförd använde vi oss av en tematisk analys. En tematisk analys 

används för att identifiera, analysera och presentera teman som framträder i data (Säfsten et al., 

2019).  

Målet med en tematisk analys är att fånga mönster och innehåll i datamaterialet som anses vara 

relevanta i förhållande till undersökningens syfte och frågeställning. Vi använde oss av en 

deduktiv tematisk analys vilket innebär att teman identifierades i den data som analyseras, utan 

förutbestämda ramar förutom vår förförståelse av det aktuella ämnet, vilket bestod av våra egna 

erfarenheter av att studera på distans med medföljande utmaningar i att skapa högkvalitaitva 

studierelationer med studiekamrater. De olika teman som identifierades av oss var explicita 

teman, vilket är teman som tydligt finns uttryckt i det insamlade datamaterialet (Säfsten et al., 

2019).  

Först bekantade vi oss med det insamlade materialet genom att transkribera och kommentera 

sådant som kan vara av intresse. Vidare skapade vi initiala koder i materialet, vilket innebär att 

vi tilldelade koder till intressanta företeelser i materialet. Koderna bestod av meningar där 

särskilda begrepp, som till exempel tillit, förtroende, respekt, underminering och engagemang 

m.fl kunde kopplas till respektive låg- och högkvalitativ utbytesrelation. För att enbart enskilda 

kodord inte skulle bli för enformigt kopplade vi dessa koder till möjliga teman, dvs. sökning 

efter likheter och mönster i koderna som kan samlas under gemensamma teman. Vidare 

definierades och namngavs teman, och under analysen skedde kontinuerligt arbete med att 

förbättra, generera definitioner och namnge olika teman. De teman vi identifierade var således 

låg- och högkvalitativa utbytesrelationer samt relationsskapande på distans. De olika teman 

innehöll respondenternas beskrivningar av låg- och högkvalitativa utbytesrelationer och vad de 

består av, samt påverkas av. Temat relationsskapande på distans innehåller bland annat 

meningar där koder som exempelvis möten, kommunikation, mejl, och telefonsamtal, där vi 

beskrev hur respondenterna skapar relationer på distans och vad det finns för utmaningar med 

detta. De koder vi identifierade finns sammanfattade i den empiriska summeringen som 

återfinns efter presentationen av det empiriska materialet. När vi sammanställde rapporten 

kopplades dessa teman till undersökningens syfte, frågeställning och teori.   
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3.6 Kvalitetskriterier  

För att vår kvalitativa studie ska uppnå ett resultat som ska kunna anses som tillförlitligt har det 

varit viktigt för oss att säkerställa kvalitetskriterierna för vår studie. Bryman (2011) beskriver 

validitet och reliabilitet som två viktiga kriterier för en forskare för att erhålla en uppfattning 

om kvaliteten i en undersökning. Vidare lyfter Bryman (2011) att validitet och reliabilitet 

assimileras inom den kvalitativa forskningen med reservation för att begreppen fortsatt har 

samma innebörd, däremot med en lägre fokusering på frågor som rör mätning. Vi har därmed 

benägenhet att använda underbegrepp av validitet och reliabilitet då dessa utvecklar 

kvalitetskriterier för bedömning av vår forskning (Säfsten, 2019). För att uppnå en 

tillförlitlighet har vi använt oss av fyra delkriterier, vilka är trovärdighet, överförbarhet, 

pålitlighet samt möjlighet att styrka och konfirmera. Presentation av begreppen och hur vi 

arbetat med dessa presenteras nedan.  

3.6.1 Trovärdighet  

Det finns många olika beskrivningar av en social verklighet, varav trovärdigheten i vår 

undersökning avgör hur pass acceptabel den är i andra människors ögon. För vår del innebär 

det att trovärdigheten inbegriper att undersökningen utförts i enlighet med de etiska krav som 

finns och att vi rapporterar resultaten till de individer som är en del av den sociala verklighet 

som studerats. Rapportering av resultat genomfördes för att respondenterna skulle få möjlighet 

till att bekräfta att vi forskare uppfattat deras verklighet på rätt sätt. Det innebär att vi 

genomförde en respondentvalidering, där respondenterna får möjlighet till att bekräfta, 

alternativt bestrida, att den beskrivning som förmedlats är riktig. Vidare informerade vi 

respondenterna att det rådde total anonymitet och att den information de delger oss inte på något 

sätt kommer att kunna härledas till deras verkliga identitet. Detta ansåg vi var viktigt, om 

informationen kan härledas till respondenterna anser vi att de möjligtvis hade varit svårare att 

uppnå en trovärdighet i det material de delger oss. Vidare har vi erbjudit respondenterna att få 

ta del av arbetet innan det publiceras.  

3.6.2 Överförbarhet  

Överförbarhet behandlar vår möjlighet att uppnå resultat, och i vilken utsträckning resultaten 

kan generaliseras till andra sociala miljöer och situationer. Det vill säga att resultaten kan 

generaliseras och tillgodoses av organisationer som tillämpar distansarbete. För vår 

undersökning är det dock svårt att tillgodose överförbarheten. Resultaten är möjligtvis 
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användbara för utomstående individer och organisationer men vi anser att vår flerfallstudie och 

begränsade urval möjligtvis reducerar överförbarheten. Det kan eventuellt vara så att de som 

har nytta av undersökningen i själva verket är de organisationer och individer som deltagit i 

undersökningen.  

3.6.3 Pålitlighet  

Den presenterade undersökningen ska vara pålitlig (Bryman, 2008). För vår del innebär det att 

anta ett granskande synsätt och säkerställa en fullständig och tillgänglig redogörelse för alla 

faser av undersökningsprocessen. I metodkapitlet har vi redogjort, samt diskuterat, hur 

undersökningsprocessen ska genomföras och eventuella problem som kan uppstå, detta för att 

skapa transparens. För att skapa pålitlighet har vi under forskningens gång tillåtit tredje parter 

att kritiskt granska och bedöma kvaliteten på de procedurer som har valts, samt hur de har 

tillämpats.  

3.6.4 Möjlighet att styrka och konfirmera  

Att kunna styrka och konfirmera innebär att forskaren, utifrån insikten att det inte går att få 

någon fullständig objektivitet i samhällelig forskning, försöker säkerställa att han eller hon 

agerat i god tro (Bryman, 2008). För vår del innebar det att personliga värderingar och åsikter 

angående det valda problemområdet inte påverkar utförandet av eller slutsatserna från 

undersökningen. Under arbetet har vi försökt vara objektiva och exkludera egna erfarenheter, 

värderingar och åsikter angående problemområdet. Däremot förstår vi att det är svårt att uppnå 

en fullständig objektivitet, men genom att vara medvetna om detta problem har vi gjort vårt 

bästa för att undersökningen inte ska färgas av våra åsikter.  

3.7 Forskningsetik 

Vid vetenskaplig forskning finns etiska perspektiv att ta i beaktning och det är forskarens 

ansvar. Forskningsetik definieras enligt Vetenskapsrådet (2018) som de etiska kraven som finns 

på forskaren i sig, den inriktning som valts och utförandet. Etik när det gäller forskning 

behandlar både forskarens relation till studien samt de frågor som kan uppkomma kring studiens 

innehåll. Forskningsetiken kan vara både intern och extern. Intern forskningsetik behandlar 

frågor som rör vetenskaplig oredlighet och publicering, medan extern forskningsetik syftar till 

studiens inverkan på dess omgivning. Exempel på legitima intressen som behandlas är 

kunskaps- och integritetsintresset, och att finna en balans mellan dessa för att upprätthålla god 
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forskningssed (Vetenskapsrådet, 2018). Bryman & Bell (2017) bekräftar forskningsetiken som 

en viktig del av forskningsarbetet och är viktig att behandlas rätt och väl när det gäller 

exempelvis människors involverande och integritet eller hantering av datainsamling. 

Denscombe (2009) beskriver tre övergripande principer kring forskningsetik. Dessa består av 

att skydda deltagarnas intresse, undvika falska förespeglingar och oriktiga framställningar samt 

att deltagarna ska ge ett informerat samtycke för studiens ändamål.   

Etiska regler som berör kvalitativ forskning behöver beaktas och är till fördel för både 

respondenter och forskare i sitt arbete (Bryman & Bell, 2017). Dessa behandlar de 

förhållningssätt och regler som behandlas gällande exempelvis respondenternas integritet, 

anonymitet, samtycke. Regler vi kommer att beröra är följande:  

3.7.1 Konfidentialitets- och anonymitetskravet 

Kravet rymmer både juridiska och etiska aspekter, vilket innebär att personuppgifter behöver 

behandlas korrekt och oåtkomligt för obehöriga. För vår studie innebär det att respondenterna 

ska kunna vara ärliga och transparenta i intervjuer, vilket ökar möjligheterna för oss att få ett 

ärligt och informativt empiriskt material, något som inte alltid behöver innefatta positiva inputs 

eller aspekter. Respondenter som möjligen kan ha lämnat känsliga uppgifter ska kunna vara 

helt trygga med att de delar med sig av detta med full anonymitet och inte känna att de riskerar 

något själva genom att delge information. Uppgifterna som vi samlar in skall även behandlas 

med största konfidentialitet. För att säkerställa konfidentialitet och anonymitet för vår studie 

har vi tydliggjort med respondenterna kring deras anonymitet via informationsbrevet, och de 

får ta del av transkriberingen. Vid formuleringen i vårt empiriska material har vi varit tydliga 

med att inte koppla ihop respondenterna med organisationen, utan fokuserat på att tillgodose 

deras erfarenheter och upplevelser för att få kvalitativt material.  

 

3.7.2 Nyttjandekravet 

Nyttjandekravet innebär att all vår informations- och uppgiftsinsamling enbart används för 

studien som ska utföras och inte till något utanför denna. Den data och det material som samlas 

in för vår studie skall enbart nyttjas för denna och inte spridas vidare till andra företag eller 

studenter, oavsett om de skulle vara av positivt syfte. För vår studie innebär en säkerställning 

av nyttjandekravet att vi redan i informationsbrevet tydliggjort för alla respondenter att 
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materialet inte under några omständigheter nyttjas utanför studiens syfte.  

 

3.7.3 Informationskravet 

Informationskravet är kravet på att respondenterna får tydlig och riktig information om studiens 

syfte och vilka moment som ingår i den. T.ex. antalet intervjuer samt när och hur observation 

kommer att förekomma. Detta för att de ska kunna vara väl förberedda och redo för intervjuer. 

Vi kommer även att i förtid sända ut material kring vad för typ frågor som kommer att 

förekomma, för att respondenterna ska kunna ge utvecklade svar och eventuellt kunna 

kontrollera uppgifter de möjligen tänker delge under intervjun. Exempelvis kommer vi att ge 

information om att vår studie utgår från LMX-teorin och vad denna teori innebär, för att 

utveckla förståelse för vad vi gör för studier och vad syftet med vår undersökning är.  

 

3.7.4 Samtyckeskravet 

Samtyckeskravet innebär att respondenterna själva ska godkänna sitt deltagande i studien och 

vara väl medvetna om att medverkan är helt frivillig och går att avbryta när denne vill det. Alla 

som ska delta ska därmed göra det av fri vilja, med full medvetenhet kring vad studien handlar 

om och vad materialet ska användas till. För vår studie har det inneburit att vi sökt öppet efter 

respondenter, där även flera av dessa kontaktat oss för intresse av deltagande. Alla som 

intervjuats för studien har i informationsbrevet fått information kring att de kan välja att avbryta 

sitt deltagande. 

 

3.7.5 Författarnas reflektioner  

Om forskningsetiska aspekter inte tas till hänsyn drabbar det inte endast oss (författare) som 

genomför arbetet just nu, utan även framtida studenter och forskares förmåga att få till ett 

samarbete med företag som tidigare haft bristande erfarenheter med tidigare studenter/forskare. 

Det kan även drabba företaget och deltagarna i studien både internt och externt. Vi anser att de 

ovannämnda reglerna är viktiga att följa för att skapa tillit mellan forskare och respondenter. 

Genom att skapa tillit och vara öppen med vad syftet är, vad det är vi undersöker och hur arbetet 

kommer att användas, skapar det större förutsättningar för att samarbetet under intervjun blir 

kvalitativt och att mycket användbar information samlas in.  
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4.0 Empiri 

4.1 Empirisk information  

Författarna studerar relationen mellan ledare och följare när arbetet sker på distans, och för att 

läsaren ska förstå den kontext som ledare och följare uttalar sig om har vi därför valt att göra 

en summering i tabellen nedan, med kort information om de företag respondenterna är 

verksamma inom. Vidare har författarna längre ner i empirin tillhandahållit mer grundläggande 

information om respondenterna, som vi anser är viktig information för läsaren. Empirin är sedan 

utformad på de olika identifierade teman under respektive respondent, detta för att läsaren 

fördelaktigare får en helhetsbild om varje respondent. Sedan har vi efter den empiriska 

presentationen valt att i tabellform summera det material som vi anser är mest intressant för 

både läsaren och vår studie.  

4.1.1. Tabell 1 - Respondenter 

Respondenterna för studien, affärsområde, lokalisering, roll, antalet anställda i företaget, var 

de är verksamma samt ursprung.  

 

Respondent Företag  Affärsområde Lokalisering Roll Anställda Verksamma Ursprung 

Ledare A A IT/ekonomi Stockholm  Teamledare  130  Sverige  Sverige 

Ledare B B  Produktion  Stockholm  Produktions- 

ledare  

75  Globalt  Tyskland 

Ledare C  C Tillverkning 

(verktyg) 

Småland  Redovisnings- 

chef  

13 800 Globalt  Sverige  

Ledare D C Tillverkning 

(verktyg) 

Småland  Skattechef  13 800 Globalt  Sverige  

Medarbetare A  C Tillverkning 

(verktyg)  

Småland  Ekonom  13 800 Globalt  Sverige  

Medarbetare B  D Tillverkning  

(kläder) 

Stockholm  HR-assistent  100 000 Globalt  Sverige  

Medarbetare C E Återförsäljning 

(verktyg)  

Småland  Marknads- 

kordinator  

110  Globalt  Sverige  

Medarbetare D  F Tillverkning 

(energi)  

Stockholm  HR-kordinator  845  Globalt  Sverige  
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Tabell 1 beskriver vardera respondent, presenterat i ledare A, B, C och D samt följare A, B, C 

och D. Under kategorin affärsområde har vi förtydligat vardera respondent och vad de arbetar 

i för bransch, samt under lokalisering står det angivet från vilket län eller stad som respondenten 

arbetar utifrån. Under kategorin roll beskrivs vilken yrkesbefattning vardera respondent 

besitter, där går att urskilja att alla respondenter har varierande arbetsroller, inom HR, ekonomi, 

tillverkning, IT och marknadsföring. Tabellen visar även för hur många anställda som finns 

inom de aktuella företagen samt vart de är verksamma, där vi exempelvis kan urskilja att alla 

utom ett företag, ledare A arbetar, är globalt verksamma. Den sista spalten i tabellen definierar 

vardera företags ursprung, där vi kan se att ledare B arbetar på ett företag med tyskt ursprung, 

medan resterande är anställda inom företag med svenskt ursprung. 

4.2 Ledare A  

Ledare A är en man på 58 år bosatt i Stockholm. Han har arbetat inom IT sedan år 1990 och 

har en utbildning vid Linköping Universitet. Idag titulerar han sig som systemvetare och har 

arbetslivserfarenhet från en stor mängd olika företag. Sedan över 25 år tillbaka har han varit 

anställd i företag A och idag genomför han samtliga av sina arbetsuppgifter på distans, och har 

inte längre någon fysisk koppling till kontoret. De senaste 8 åren har han arbetat som 

lösningsarkitekt och beskriver sig själv som kittet mellan IT och verksamheten. Vidare 

beskriver han att arbetsuppgifterna består av att skapa förutsättningar och ta fram underlag till 

kodare för att sedan utveckla specifika applikationer. Dessa arbetsuppgifter genomförs i 

huvudsak i team om 5 kollegor, där han beskriver sig som teamledare med ansvar över att 

leverera en slutgiltig produkt.  

4.2.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Ledare A beskriver sig som en teamledare där han har ansvar över ett team med fem kollegor 

som alla har varsitt kompetensområde. Vidare förklarar han att det ställer höga krav på varje 

medlem i teamet och om en medlem brister i sina arbetsuppgifter drabbar det hela teamet. Om 

någon har bristande kompetens eller motivation att utföra arbetet märker han det direkt, redan 

efter endast två eller tre arbetsdagar. Det viktigaste i hans relation med sina följare är därmed 

att medlemmarna i gruppen kan utföra sina uppgifter, han förklarar vidare: ” jag grundar 

relationen på hårda värden, inte mjuka värden, det innebär att mina relationer är 

resultatbaserade. Om det inte funkar, så kanske jag har taggarna utåt lite, men om alla gör 

sina arbetsuppgifter då ramlar allt på plats också, även relationerna ”. Trots att han baserar 

relationerna på hårda värden menar han att det är viktigt att skilja på person och sak. 
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Ledare A menar att han har haft många högkvalitativa och långvariga relationer, däremot är det 

sällan han hittar kollegor som han håller ihop med i både vått och torrt. Han menar att dessa 

relationer började med att de arbetade bra tillsammans och att relationen sedan växte både privat 

och arbetsmässigt. Relationen byggde på gemensamma värderingar, egenskaper och intressen 

på olika sätt, både privat och inom arbetet och att de utvecklade tillit och respekt för varandra, 

och att de var lika måna om att utföra sina arbetsuppgifter, följaktligen hade de samma tänk om 

hur uppgifterna ska utföras. Vidare förklarar han ” Jag behövde alltid tala om vad som skulle 

göras och inte göras, men jag la aldrig mig i hur de löser uppgiften, utan jag kunde alltid lita 

på att de ordnar det. Det är vårt ansvar, man måste leverera det vi har bestämt ”. 

  

Ledare A förklarar även att han utformar olika relationer med olika följare, att han försöker vara 

konsistent i sin roll mot alla. ” Man måste behandla och hantera alla på samma sätt, det är 

jätteviktigt ” förklarar han. Det han anser är mest betydelsefullt i sin relation med följare är 

följaktligen ärlighet, tillit, ömsesidig respekt och prestation. Han betonar även vikten av att våga 

be om hjälp, och menar att han har förståelse för att folk inte vågar be om hjälp, trots att det 

ofta kan vara avgörande för en fungerande relation. 

4.2.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

Ledare A beskriver att han har erfarenhet av ett flertal lågkvalitativa relationer genom åren och 

inte alltid dragit jämnt med sina kollegor. Som ovan nämnt så bygger hans relationer till en 

början på hårda värden där kollegorna ska kunna utföra ett bra arbete, en förväntan som i 

lågkvalitativa relationer brustit. Han beskriver vidare att han varit med om att kollegor är för 

stolta för att be om hjälp eller helt enkelt ljuger om vilken kunskap och kompetens de besitter, 

vilket senare har påverkat relationen negativt. Han beskriver vidare ” Jag har flera gånger varit 

med om att kollegor sitter och rullar tummarna och säger att allt är i ordning, men när 

produkten sedan ska levereras så fungerar det inte, ibland kan det ta ett bra tag innan man 

upptäcker detta ”. Vidare förklarar han att relationen genast blir lidande, att tilliten och 

förtroendet spricker.  

  

Ledare A beskriver sedan att han var med om en kollega som undanhållit information, och 

påstod att han besatt kunskap och kompetens han egentligen inte hade. Han förklarar vidare att 

teamet efter ett halvår upptäckte att denna kollega gjort stora fel, konsekvenserna av detta var 

att kollegan senare fick lämna arbetsplatsen. Han berättar om sina erfarenheter från kollegor 
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som underminerade honom och beskriver: ” Jag hade kollegor som var arga och ville hämnas, 

dem tyckte inte att jag var en tillräckligt bra ledare, dem saboterade och dök inte upp på möten 

medvetet ”. Konsekvenserna av detta var att de fick två varningar från ledningen, förklarar 

ledare A. 

  

4.2.3 Relationsskapande på distans  

Ledare A beskriver att den fysiska distansen leder till utmaningar när det kommer till att skapa 

högkvalitativa relationer med sina medarbetare. Han förklarar: ” utmaningen är ju liksom det 

här att man inte träffas då och då, liksom spontant vid kaffemaskiner eller lunchen. Man saknar 

många av de informella mötena, och det är ofta där man pratar om diverse arbetsrelaterade 

problem och löser dem ”. Vidare beskriver han att det är väldigt svårt att skapa nya relationer 

med kollegor, men framhåller att om du tidigare arbetat med en kollega fysiskt på plats så är 

det inga problem. Han berättar: ” Det är jättesvårt att skapa nya relationer. Speciellt när du får 

in nya kollegor, då är det jättesvårt. Det är nästan i princip omöjligt att lära känna någon när 

allt sker på distans. Men om du har en kollega som du har jobbat med i många år, då tycker 

jag inte att det är en större skillnad på om du sitter hemma eller på kontoret ”. Ledare A 

upplever att rollen som ledare är svårare att utöva på distans och menar att relationerna skapas 

genom dagliga möten, både på morgonen och eftermiddagen, med betoning att det är väldigt 

svårt att skapa någon relation över huvud taget. Detta leder även till att det blir svårt att ha 

kontroll över arbetsuppgifterna och se kollegornas välmående. 

4.3 Ledare B   

Respondent F är en man i 30-års åldern från Västra Götaland som arbetar med projekt och 

produktionsledning i företag B, ett stort bolag inom ballast- och anläggningsbranschen. 

Bolagets anläggning ligger i Stockholm, vilket innebär att han tre dagar i veckan är ute på 

anläggningarna och resterande två dagar arbetar hemifrån. Det innebär att han har tillämpat en 

hybridlösning för sitt arbete där han själv lagt upp sitt schema, däremot kräver hans tjänst att 

han finns på plats i Stockholm för diverse möten och avstämningar. För att erhålla denna tjänst 

studerade han industriell ekonomi och produktionsledning vid universitet. Hans roll inom 

företaget är därmed att se över produktionen, samt effektivisera och leda den. 
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4.3.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Ledare B vars huvudsakliga arbetsuppgifter är att driva projekt och förbättringsplaner förklarar 

att mycket av hans arbetstid går till att göra dagarna enklare för hans följare. Följaktligen 

förklarar han att det viktigaste i en relation är att man håller det man lovar, och han utformar 

olika relationer med olika följare och förklarar: ” Det gör man ju vare sig man vill eller inte, 

vissa människor kan du tänka dig att umgås privat med, och andra inte ”. Han betonar vikten 

av att vara försiktig och kunna anpassa sig från relation till relation, samt att personalansvar är 

bland det svåraste inom företagsvärlden. Ledare A beskriver vidare att en bra relation bygger 

på kommunikation, förtroende och gemensamma ståndpunkter. Han menar följaktligen att det 

alltid finns en anledning till att man kommer överens eller inte, han förklarar: 

  

”Antingen är du alldeles för hård, kall och maskulin för organisationen, eller så är du jäkligt 

smidig för organisationen och kan bemöta en människa. Men, du kan också bemöta en jäklig 

besserwisser och få det att fungera ändå. Och det beror ju på att du har lika förståelse för hur 

vi uppnår det resultat som vi vill uppnå. Liksom hur når jag fram till den här människan? Och 

det är ju ren och skär psykologi, vad har den här personen du har framför dig för drivkrafter? 

Vad har den personen för värderingar? Vad är allt för den här människan? Är det hans 

barnbarn, är det hans motorcykel eller hans lilla hund? ”. Man måste hitta gemensamma 

knutpunkter för att skapa en bra relation, menar han.  

  

Ledare B menar därför att bra relationer bygger på en gemensam förståelse för saker och ting. 

Genom att ta reda på deras drivkrafter och intressen kan han fördelaktigare uppnå goda 

relationer med sina följare, han menar vidare att man måste investera tid för att sådana relationer 

ska bildas. I början av relationen menar ledare B att han inte har några förväntningar på följaren, 

och förklarar att det är det sämsta man kan göra. ” Man kommer bara bli besviken, så det är 

bara att glömma förväntningarna. Man måste börja lågt i relationen, man ska inte springa 

fram, utan man måste se vad det finns för grundförutsättningar att bygga vidare på ” förklarar 

han. Vidare menar han att tiden utspelar om det finns något att bygga vidare på, vad för typ av 

värderingar och ståndpunkter de har. Men att minimum i en arbetsrelation är att arbetet ska 

fungera, och låta fokuset ligga där i de tidiga stadierna och se över tiden vart det bär av. Vidare 

menar ledare B att om följare följer ramarna för prestation, är kommunikativa och håller tiden 

underlättar att en bra relation skapas. Om man är duktig på dessa grundläggande saker kommer 

ett förtroende mellan oss att byggas, förklarar han.  
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4.3.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

 

Ledare B menar att hans erfarenheter av lågkvalitativa relationer är med kollegor som inte håller 

vad de lovar, varav han beskriver att både lojaliteten och förtroendet blir lidande. Vidare 

beskriver han en situation där han gett kollegor förtroendeuppdrag, där kollegorna ska ha ansvar 

över ett specifikt affärsområde. Sedan förklarar han att det visade sig att dessa kollegor stulit 

diesel för en otrolig mängd pengar och fortsätter: ” då bränner man ju förtroendet på två röda, 

det är väldigt mycket frestelser för individer när bolagen är så stora, och då klarar det inte av 

detta, ofta är det kopplat till deras bristande värderingar ”. Följaktligen förklarar han att dåliga 

attityder och beteenden ofta beror på privata skäl, en obalans i privatlivet menar han. Denna 

obalans enligt ledare B får sedan dessa kollegor att strida mot sina värderingar.  

4.3.3 Relationsskapande på distans  

Ledare B beskriver att fenomenet distansarbete med egna ord som ”lite av en 

mellanmjölkssituation”. Han berättar att han har vissa kollegor föredrar att arbeta på distans, 

medan andra inte. Han bevarar relationerna genom att ständigt hålla kontakt med sina kollegor, 

och att det fungerar bra, men beskriver även: ” Det blir lätt missförstånd under samtal, man kan 

inte se kroppsspråk, och ibland är det svårt att förklara saker och ting på ett bra sätt, det kan 

sätta en kil i relationen ibland ”. Vidare berättar han att en relation bygger på kommunikation 

och förklarar: ” en bra relation bygger ju på kommunikation, men sen så skulle jag säga att 

människor rent generellt är dåliga på att kommunicera och lyssna, vilket liksom påverkar 

relationen negativt, det är enklare att avläsa saker fysiskt, till exempel om dem lyssnar eller 

inte ”. 

4.4 Ledare C  

Ledare C är en 40 år gammal kvinna från Småland som är ekonomichef i företag C, ett 

multinationellt företag från Sverige. Hon leder en ekonomiavdelning som består av cirka 40 

kollegor. Hon har en kandidatexamen inom företagsekonomi. Inom hennes organisation finns 

ett uttalat krav på att distansarbete inte får tillämpas mer än 3 dagar i veckan, vilket är ett 

strategiskt beslut från ledningen för att erhålla sammanhållning på det gemensamma kontoret. 

Ledare C utövar sin roll genom hybridlösningar, däremot föredrar hon att arbeta på kontoret 

och beskriver att hon försöker vara på kontoret så mycket som möjligt. 
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4.4.1 Högkvalitativa utbytesrelationer 

Ledare C leder ekonomiavdelningen berättar att denna består av cirka ett tiotal kollegor. Hon 

förklarar att hon utvecklar olika relationer med olika kollegor, beroende på vilken erfarenhet 

och kunskap de har. Hon förklarar ” jag har ju i teamet ett väldigt brett spann, alltså de som är 

lite mer juniora och de som är lite mer självgående. De mer seniora hör jag inte av mig lika 

ofta till, utan där räknar jag ju med att de hör av sig om det dyker upp något som jag kan hjälpa 

till med och lösa. Sen givetvis så träffas vi ju på veckomöten och vi har regelbundna check-ins 

och sådant där, men just det här med tiden ibland, att man får lägga sin tid på de som är lite 

yngre och de som behöver support lite på ett annat sätt ”. 

  

Vidare förklarar Ledare C att hon har väldigt kompetenta medarbetare överlag, men att 

öppenhet, transparens och förtroende är viktiga faktorer för att en relation ska fungera. Hon 

förklarar vidare att lojalitet och tillit är väldigt viktigt eftersom de arbetar självständigt, vilket 

enligt ledare C ställer höga krav på att kollegorna utför sina arbetsuppgifter korrekt, då de sällan 

kontrolleras. I en relation förväntar hon att kollegorna presterar så gott som möjligt efter deras 

förmågor och arbetsuppgifter, och beskriver: ” det förväntas att du tar ansvar för hela ditt 

område ”. 

  

Goda egenskaper enligt ledare C nyfikenhet, driv och engagemang och förklarar ” Vi driver 

liksom vår egna arbetsmiljö framåt, så det krävs att man är nyfiken, har driv och engagemang 

skulle jag säga. Och har du inte engagemanget och drivet då kan det ju såklart krocka lite med 

de förväntningar som ställs ”. Följaktligen förklarar hon att en högkvalitativ relation består av 

lojalitet, förtroende, ansvarstagande och att de driver verksamheten framåt. Men samtidigt 

betonar hon vikten av att både lyssna på henne, men även ha förmågan att våga ifrågasätta 

hennes beslut om det är något man tycker låter konstigt. Hon förklarar vidare att hon brukar 

uttrycka sig på följande sätt ” det man inte vet, kan man inte förändra ”. 

 

4.4.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

Ledare C beskriver att om en följare inte besitter särskilda egenskaper så kan relationen 

påverkas negativt, hon förklarar vidare att egenskaper som nyfikenhet, engagemang och 

motivation är något som är kritiskt för att arbetsrelationen ska fungera. Om en följare inte 

besitter dessa egenskaper beskriver hon att: ” det kan ju såklart krocka med de förväntningar 
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man har ”. Följaktligen beskriver ledare C att hon hade en arbetsrelation men en följare som 

hon hade stort förtroende för, men att det brast. Hon förklarar: ” Jag hade en medarbetare där 

jag trodde att vi hade högre förtroende för varandra än vad vi egentligen hade. Och det är 

svårt att reparera när det väl har skadats ”. Sedan förklarar hon att denna individ inte riktigt 

hade ett personligt förtroende för vad de arbetade med på företaget. Vidare är hon inne på 

samma spår som ledare A och menar att lågkvalitativa relationer är när man inte kan lita på att 

följarna gör sitt arbete ordentligt, utan ständigt måste kontrollera detta. 

4.4.3 Relationsskapande på distans  

 

Ledare C berättar att hon tycker att det är betydligt svårare att leda och skapa högkvalitativa 

relationer på distans, och menar att kommunikationen inte alltid är helt enkel. Hon förklarar: ” 

Det här när man sitter som jag då, som har väldigt mycket möten, väldigt mycket mejl, och 

sådant, så blir det svårt att hinna stämma av hur läget är. Annars, så när jag är på kontoret så 

kan jag alltid sticka in huvudet i 2 sekunder, undra lite hur det är, och man ser också personerna 

”. Vidare förklarar hon att hennes ledarroll blir mer resultatorienterad när arbetet sker på distans, 

i och med de ovan nämnda svårigheterna. Sedan förklarar hon ” Det här med teambildning och 

teamkänsla får du inte alls när du sitter på distans för mitt team arbetar med så mycket olika 

saker. Jag leder ju lite olika team, och vissa team är alltid på plats, de teamet har byggt och 

skapat en helt annan teamkänsla ”. Vidare berättar Ledare C att hon försöker vara på kontoret 

så mycket som möjligt, för att kollegorna ska känna hennes närvaro och stöd. 

4.5 Ledare D 

 

Ledare D är i 30-årsåldern och arbetar i företag C, ett globalt företag med verksamhet i flera 

länder. Han har en högskoleutbildning inom sitt arbetsområde och driver två 

ledningsbefattningar inom organisationen han arbetar inom. Han beskriver sina arbetsuppgifter 

som varierande, likaså hans yrkesroller under över sina tio år inom företaget. Hans 

arbetsuppgifter består främst av att följa upp, planera och ta beslut för hans ansvarsområden, 

och beskriver sina arbetsdagar bestående av mycket och många möten. Inom hans organisation 

har de efter pandemin tillsatt en hybridlösning för distansarbete, vilken innebär obligatorisk 

närvaro på kontoret minst två dagar i veckan.  
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4.5.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

 

Ledare D beskriver att de högkvalitativa relationerna består av transparens och ömsesidig 

skyldighet mellan parterna. Att alla tar ett ansvarstagande för sina arbetsuppgifter och likaså att 

han själv är lyhörd för sina medarbetares behov. Han betonar även vikten av att vara en 

lagspelare och berättar: “Att man visar stor respekt och förståelse för varandra och att man 

tillsammans då säkert kan göra en uppgift på ett bättre sätt än om man ska göra allt själv, att 

man liksom kan dra nytta av andras kunskap och på så sätt leder till en bättre slutprodukt”. 

Vidare beskriver ledare D att deras hybridlösning har gjort det möjligt att få del av den sociala 

interaktionen som han beskriver som viktig för den organisatoriska sammanhållningen, när det 

gäller teamkänsla och att kunna driva processer framåt, speciellt när det gäller nyanställda och 

att få in dem i teamet. Han beskriver sin förväntan av arbetarna att de ska vara deltagande i 

utvecklingen för sina processer, om än i olika utsträckning beroende på nivå. Han berättar: 

“Oavsett nivå så har jag förhoppningen att man fortfarande tänker till kring processen när man 

jobbar, för det går alltid att utveckla dem”. För att utveckla och bibehålla relationerna på distans 

kräver det från ett ledarperspektiv att arbeta gediget med kontakten, något som ledare D arbetar 

med genom check-in-möten, där man avsätter ca 15 minuter för att ringa upp och prata allmänt, 

utan att det finns ett tydligt jobbsyfte utan för att stämma av och försöka få en känsla av hur 

medarbetaren mår. Vidare förklarar berättar Ledare C att han tror att han omedvetet formar 

olika relationer med olika medarbetare, men att han behandlar alla på samma sätt. Han berättar:  

”även om man behandlar alla med respekt och på ett värdigt sätt kan ju givetvis relationer 

ändå se olika ut beroende på kanske vad jag vet också, ålder, intressen och gemensamma 

knutpunkter “.  

4.5.2. Lågkvalitativa utbytesrelationer  

 

Ledare D beskriver sina erfarenheter av lågkvalitativa relationer som ett resultat av bristande 

ärlighet och transparens, och beskriver upplevelsen följande: “Det uppkom av att den personen 

inte var transparent och ärlig, och nej men, hade en dold agenda. Och då tyckte jag det så 

småningom var svårt att jobba nära den personen”. Han beskriver vidare hur relationen aldrig 

riktigt reparerades: “Vi har jobbat ihop flera gånger efter det, och även om det funkar så 

kommer relationen aldrig bli lika bra som den var. Det är inte längre den första jag kontaktar 

när jag behöver hjälp med ett case”.  
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När det gäller sina medarbetare så finns det relationer som är mindre kvalitativa, han berättar: 

“Såklart det finns case där man inte får tillbaka det man förväntar sig”, men vidare beskriver 

han hur han ser sin ledarroll som ett hjälpmedel för att finna problemlösningar. Han berättar: 

“Det finns ofta någon förklaring till det, det är sällan någon med flit inte vill göra sitt bästa i 

mitt team”. Vidare beskriver han att en lågkvalitativ utbytesrelation inte behöver präglas av 

dåligt beteende, utan det samband som de har mellan varandra. Att han som ledare inte fångar 

upp, och att följarna distanserar sig, något som han beskriver som krävande för relationen. 

4.5.3 Relationsskapande på distans   

 

Distansen har från ett ledarperspektiv tillfört flera utmaningar, berättar ledare D. Han beskriver 

att det i samband med distansarbete kan uppstå en oro hos honom, att han inte har kontrollen 

att kunna se på samma sätt om allt inte står bra till hos en medarbetare, där en medarbetare mer 

eller mindre kan gömma sig bakom kameran. Han beskriver vidare att när ett case inte gått bra, 

så medför distansen att det lättare uppstår misskommunikation eller missförstånd mellan 

parterna om varför det gått som det har gjort. Han menar att de har skarpa deadlines och att det 

är svårt veta och ha koll på stressnivån hos medarbetarna: “man kan inte scanna av ett rum och 

se att där sitter den och ser ut att snart slita håret av sig av stress”.  Vidare beskriver ledare C 

att det blir svårt att skapa lojalitet i en relation mellan honom och hans medarbetare när arbetet 

sker på distans, och när de inte träffas. Han menar vidare att det är svårt att känna någon 

anknytning till medarbetarna när arbetet sker på distans. Därför försöker han, precis som ledare 

C, befinna sig på kontoret så mycket som möjligt. 

4.6 Medarbetare A  

Respondent B är en kvinna i 50-årsåldern som arbetar i företag C. Hon har en utbildning inom 

ekonomi och har arbetat på samma arbetsplats i fyra år, där hon idag arbetar med bokföring. 

Hon beskriver att hennes arbetsuppgifter berör bland annat kontoavstämningar och 

budgetprocesser. Arbetsuppgifterna går att utföra helt på distans egentligen då hon arbetar 

självständigt, däremot har organisationen en policy att arbetet ska utföras på kontoret minst två 

dagar i veckan.  

4.6.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare A beskriver vad hon ger av sig själv i en relation med sin ledare, och att hennes 

goda förmågor är att hon är självgående och självständig i sitt arbete, med reservation för att få 
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rätt stöd och stöttning från ledning. Hon tror att hennes ålder gör att hon litar på sig själv och 

det arbete hon utför, med stor reservation för ödmjukhet att verkligen disciplinera sitt arbete. 

Hon beskriver vad hon förväntar sig i utbyte av sin chef genom följande: "För mig handlar det 

om att jag vill göra ett riktigt bra jobb och att min chef ska vara nöjd med det arbetet jag utför, 

men också att livet fungerar på jobbet, att det finns en förståelse och ömsesidig respekt för 

varandra”.  

4.6.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare A beskriver att lågkvalitativt utbyte med ledare enligt henne definieras av dålig 

kommunikation. Hon har själv haft bra erfarenheter på sin arbetsplats men berättar om hur en 

lågkvalitativ utbytesrelation skulle se ut för henne: “En chef som inte lyssnar eller prioriterar 

försvårar både mitt och mina kollegors arbete”, något hon menar blivit ännu viktigare under 

distansarbetet. Hon menar vidare att “om jag är på kontoret så kan jag flika in snabbt hos min 

chef när jag behöver hjälp, är vi på distans så kan det ta timmar innan man får svar”. Hennes 

eget arbete utförs effektivt på distans då hon tar sina arbetsuppgifter på stort allvar, men menar 

att distansen även försvårar då kontakten också reduceras.  

4.6.3 Relationsskapande på distans   

Distansarbetet har utgjort ett ännu större behov av tillgänglighet, vidare beskriver hon att det 

har krävt mer av både henne, hennes ledare och kollegor när det gäller att vara uppkopplade 

och snabba på att ta upp ärenden. Egenskaper som blir avgörande för hur arbetet ska fungera 

på distans är lyhördhet, tillgänglighet och ömsesidig skyldighet. Medarbetare A beskriver även 

att det ligger ett stort ansvar på henne som följare att visa goda resultat och inneha en hög 

arbetsmoral, för att relationen ska vara givande för hennes chef. Hon beskriver att arbetet blir 

allt mer resultatorienterat: “Det min chef ser är ju bara det jag presterar, ibland kan ju en 

uppgift ta tid för man ska söka sig runt till den ena och den andra för att komma vidare, något 

min chef inte ser på samma sätt när jag jobbar hemma”. Medarbetare A beskriver också att hon 

formar olika relationer med olika ledare, beroende på hur nära de står henne i det dagliga arbetet 

och hur ofta de behöver eller har kontakt: “Med min nära chef som jag har kontakt med flera 

gånger i veckan blir det naturligt att hon får ta del av min personlighet, skämt och skratt, sån 

jag är… medan med en annan chef jag inte har kontakt med så mycket finns det ju inte utrymme 

för sådana saker”. 
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4.7 Medarbetare B 

Medarbetare B, är i 20-årsåldern från Stockholm och arbetar inom företag D, där han arbetar 

med HR för ett globalt företag. Hans utbildningsbakgrund är en kandidatexamen inom HR, och 

han arbetar numera heltid på distans. Hans arbetsuppgifter varierar mellan exempelvis att hitta 

kravprofiler, sätta ihop möten med rekryterande chefer, tillgodose hela rekryteringsprocessen 

samt följa upp och bistå med information kring andra frågor som berör HR-området. 

Medarbetaren B beskriver sig själv som en driven anställd med mycket hög arbetsmoral, och 

skiljer på privatliv och arbetsliv, där han lägger ner mycket tid på att alltid vara förberedd och 

påläst inför varje ny dag på arbetet.  

4.7.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare B förklarar att han har en väldigt bra relation med sina ledare trots att han 

(medarbetare B) aldrig befinner sig på kontoret. Han förklarar vidare att denna relation handlar 

om öppenhet, att de båda är väldigt öppna för hans situation, att han inte har någon möjlighet 

till att befinna sig på kontoret. Vidare förklarar medarbetare B att relationen präglas av tillit, 

han förklarar: ” Dem litar på mig att jag gör det som ska göras, och känner tillit till mitt arbete. 

Detta leder till att jag kan ställa frågor på ett annorlunda sätt, samtidigt som jag även kan 

ifrågasätta mina ledares beslut på ett annat sätt, eftersom vi alla är där av en anledning, för 

att jobba. Så den tillit vi har lyckats bygga upp tror jag absolut är grunden till att relationen är 

så bra ”. Sedan förklarar han att det finns en stor respekt mellan dem, och han beskriver att det 

tar sig i uttryck genom att de hela tiden utmanar honom att ta sig an nya arbetsuppgifter, 

samtidigt som de erkänner hans prestationer.  

 

Följaktligen förklarar han att en högkvalitativ relation handlar om transparens, öppenhet, och 

att vara ärlig och rak i kommunikationen. Han berättar sedan: 

 ” Men även tillit återigen är viktigt. Utan tilliten så tappar jag i alla fall motivationen att göra 

något om den inte finns där i mitt arbete ”. Vidare förklarar medarbetare B att hans 

förväntningar på ledare är att bli utmanad i sin roll och växa, han vill bli testad och prestera, 

berättar han. För enligt honom växer han som person. Sedan berättar han om en relation han 

ansåg vara otroligt högkvalitativ, han beskriver följande: ” Vi hade mycket respekt, tillit och 

öppenhet i vår relation. Vi båda ville prestera bra, vilket ledde till att vi vågade utmana 

varandra och vi byggde en relation som inte baserades på en hierarkisk ordning. Vi kunde 

ifrågasätta varandra men alltid komma överens. Helt ärligt tror jag dock att den var så bra för 
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att vi var väldigt lika personlighetsmässigt, vi gillade att arbeta på samma sätt, vi hade liknande 

humor och egenskaper. Samtidigt kompenserade vi varandras svagheter väldigt bra ”. 

4.7.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare B beskriver att han tidigare på andra arbetsplatser haft ledare som ger andra 

kollegor mer uppmärksamhet och blivit behandlad på ett ofördelaktigt sätt. Han berättar:  

” Andra på arbetet blev mer respekterade, fick önska sina scheman lite annorlunda och fick en 

annan typ av feedback, jag fick på ett helt annat sätt komma in i gruppen. Jag tyckte inte alls 

att jag fick samma uppmärksamhet och mina frågor prioriterades inte på samma sätt ”. Vidare 

berättar han att det berodde på att egenskaperna mellan honom och ledaren skiljde sig enormt. 

Sedan beskriver han att ledaren hade ett översittarbeteende, inte kunde bemöta kritik, konstant 

var defensiv och alltid ville visa vem det var som hade den auktoritära rollen att bestämma. 

Medarbetare B beskriver även att denna ledare inte brydde sig om sitt team, utan fokuset låg på 

den egna ledaren och hans position inom företaget. Vidare beskriver han: ” Han var väldigt 

manipulativ och skickade ut underlag hur alla har presterat, till alla inom gruppen, och han 

var väldigt noggrann med att rödmarkera vilka som presterat mindre bra ”.   

4.7.3 Relationsskapande på distans   

Medarbetare B beskriver att hans kollegor arbetar mycket på kontoret och då han inte har 

möjlighet till detta anser han att teamkänslan försvinner samt att han missar mycket av 

interaktionen. Vidare förklarar han ” Även utbytandet av kunskap på ett mer informellt sätt 

tycker jag försvinner. Men om jag typ går och hämtar en kaffe då kanske jag stöter på mina 

kollegor som jobbar inom en annan del av organisationen, och då kan kunskapen enklare 

utbytas ”. Medarbetare B berättar även att han inte har några problem med att arbeta på distans 

och menar att den enda nackdelen är relationsskapandet. Vidare förklarar han att han försöker 

skapa högkvalitativa relationer genom dagliga samtal, både med sin ledare och kollegorna i 

teamet. Han förklarar: ” Genom de här mötena försöker man ju skapa relationer med varandra 

och utbyta kompetens, men ibland kan det vara lite svårt, det är inte samma sak som fysiskt ”. 

4.8 Medarbetare C 

Medarbetare C är en kvinna på 27 år, bosatt i Småland. Hon arbetar på företag E där hon är 

marknadsföringsansvarig och kommunikatör för ett företag inom industri. Hon har en 

kandidatexamen i medie- och kommunikationsvetenskap. Hennes arbetsuppgifter varierar 
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mellan att bland annat producera reklamkampanjer, produktplacering och arbeta med 

företagshemsidan. Hon arbetar en dag i veckan på kontoret och resterande arbetstid är 

överenskommet att det fungerar väl att arbeta på distans.  

4.8.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare C beskriver sin relation med sin ledare som bra, och förklarar att han är väldigt 

bra på att ringa och kolla hur det är med henne, och frågar hur veckan har varit. ” Ibland brukar 

vi prata om grejer som inte är arbetsrelaterade, hen har behövt bli duktig på det i och med att 

vi arbetar på distans ” förklarar hon. Vidare förklarar hon att hennes ledare förstår hennes 

behov väldigt väl, han är väldigt mån om att alla ska må bra och har bra koll menar hon. Sedan 

förklarar medarbetare C att hon utformar olika typer av relationer med olika ledare, och 

beskriver att hon har en mer vänskaplig relation med en ledare, och en mer saklig med en annan. 

Hon förklarar vidare att det beror på hur man är som person, vilka egenskaper och värderingar 

man har, till exempel om man är väldigt lika eller olika personlighetsmässigt. Följaktligen 

förklarar medarbetare C att hon förväntar sig förtroende och tillit från sina ledare, hon beskriver 

att: "de måste lita på att jag gör mina arbetsuppgifter”. Vidare beskriver hon att en 

högkvalitativ relation består av öppenhet, förståelse för behov, stöttning och respekt. 

4.8.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

 

Medarbetare C berättar att hon hade en problematisk relation med en ledare när det kom till att 

hantera utformningen av arbetet under Covid-19 pandemin. Hon berättar: ” Vi var strikt tvungna 

att vara på kontoret när det var liksom som värst under Covid-19 pandemin och det var 

egentligen krav på att jobba hemifrån för hela Sverige. Där och då i en sådan situation, hade 

vi liksom krav att vara på plats och egentligen då utsätta oss för risk. För oss som medarbetare 

blev det ju absolut en stor grej. Speciellt när vi inte heller fick något respektfullt bemötande 

från våra chefer ”. Hon förklarar vidare att det inte fanns någon förståelse för medarbetarnas 

känsla av att gå till arbetet och inte känna sig trygg. Hon förklarar vidare att hon som ny på 

arbetsplatsen inte kunde agera, eller inte visste hur hon skulle hantera situationen. Hon förklarar 

vidare att det inte fanns något mervärde i relationen, och berättar: ” det här ska du jobba med 

och det här ska du göra, punkt slut ”. Medarbetare C berättar vidare att en lågkvalitativ relation 

består av en relation mellan ledare och följare där en ledare inte lyssnar, ser medarbetarnas 

behov eller ser individernas olikheter. Sedan förklarar hon att otydliga instruktioner och 

bristande kommunikation leder till att en relation blir lidande. Sedan betonar hon att bristande 
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relationer inte endast beror på ledare, utan att det måste finnas en ömsesidig vilja att skapa en 

bra relation.  

4.8.3 Relationsskapande på distans  

Medarbetare C beskriver att skapandet av relationer är en utmaning på distans, men att hon har 

kontinuerliga samtal med sin ledare via digitala plattformar. Vidare beskriver medarbetare C 

att det är viktigt för relationen att kameran är på under dessa samtal. Detta för att bygga 

relationer. Sedan berättar Medarbetare C att hon saknar den sociala och fysiska kontakten med 

sin ledare och medarbetare, hon berättar: ” Nu har jag varit hemma väldigt länge så jag saknar 

ju kontakten med kollegorna. Jag saknar de relationer jag har, de blir inte samma sak på 

distans. Man får prata mer, fråga mer och har raster tillsammans ”. Hon berättar även att de 

inte brukar ha digitala fikapauser men att de ibland brukar lägga på 15 minuter på möten för att 

prata om annat som inte rör själva arbetet. 

4.9 Medarbetare D  

Medarbetare D är en 28-årig kvinna bosatt i Stockholm och arbetar som HR-koordinator i 

företag F. Hon har en kandidatexamen inom Human Resources samt en master i arbets- och 

organisationspsykologi. Hennes arbetsuppgifter består av HR-arbete för anställda inom 

företaget och arbetsuppgifterna genomförs både hemma och på kontoret. Hon får själv 

bestämma vart arbetsuppgifterna genomförs, och framhäver att vissa arbetsuppgifter 

fördelaktigare genomförs på kontoret medan andra arbetsuppgifter utförs enklare hemifrån.  

4.9.1 Högkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare D beskriver sin relation med sin chef som välfungerande, och att deras personliga 

egenskaper bidrar till det; “det är väldigt mycket frihet under ansvar i mitt arbete, och vi jobbar 

väldigt självständigt, däremot vet jag alltid att min ledare är ett samtal bort” samt att tillit, 

tillgänglighet, förtroende och respekt blir avgörande för att kunna hålla en god relation på 

distans. Hon beskriver att det krävs uppföljning av ledaren om än mer när arbetet sker på 

distans, då alla i hennes team har olika arbetsuppgifter, och menar att “man behöver ha stor 

tillit till varandra, speciellt om man ska jobba på det sättet, en balans mellan att tillges 

förtroende men också att inte bli släppt vind för våg”. Samtidigt beskriver medarbetare D att 

hon utvecklar olika relationer med olika ledare, detta beroende på egenskaper, personlighet 

samt närhet.  
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4.9.2 Lågkvalitativa utbytesrelationer  

Medarbetare D beskriver sina erfarenheter av en lågkvalitativ relation där ledaren inte förstod 

medarbetarnas behov, och inte hade förståelse för att alla människor är olika. Vidare berättar 

hon om sina erfarenheter av ledare som inte är lyhörda och förklarar: ” om man inte är lyhörd 

som ledare blir man inte medveten om hur olika individer liksom samverkar och vad de behöver 

för att utvecklas i sin roll ”. Sedan beskriver hon att ledare inte alltid prioriterar sina följare och 

inte finns där för stöd, utan egentligen bara är en individ som figurerar i utkanten istället för att 

vara en central del hos de anställda. Hon förklarar vidare: ” det skapar en otrygghet och rädsla 

att göra fel, och liksom ingen god grund för utveckling eller relationsskapande ”. 

4.9.3 Relationsskapande på distans  

Medarbetare D beskriver att de har dagliga möten, och att dessa möten ibland är med kollegor 

som i vanliga fall inte arbetar på samma kontor som henne. Resultatet av detta menar 

medarbetare D är att det blir ensamt att arbeta hemifrån, och att det är svårt att förstå både sina 

ledare och medarbetare ibland. Hon beskriver sedan att närheten till sina kollegor underlättar 

skapandet av relationer, men att arbetet på distans går bra ändå. Vidare förklarar hon att de 

ibland har korta möten för att diskutera annat, saker som inte rör arbetsuppgifterna. Detta för 

att skapa en relation med varandra, sedan förklarar hon ” man måste ha dagliga samtal och 

investera i varandra, men det är svårt att ta bort den fysiska delen, det är ju såklart trevligt att 

träffas i verkligheten ”. 
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5.0 Sammanfattning empiri   

För att kortfattat summera det empiriska materialet och ge läsaren en helhetsbild av empirin så 

har vi valt att summera det insamlade materialet genom att skapa en mellanfallsanalys. Nedan 

kommer tabeller med begrepp och information om vad ledare och följare anser är låg- och 

högkvalitativa utbytesrelationer, samt vad som kan påverka relationerna, antingen negativt eller 

positivt. Vidare kommer en tabell som kortfattat beskriver hur de skapar relationer på distans, 

samt vad de anser att det finns för svårigheter i att skapa relationer på distans.  

5.1 Tabell 2 - Ledare  

Ledarnas definiering av hög- och lågkvalitativa utbytesrelationer samt faktorer som påverkar 

utbytesrelationerna i deras relation med följare.  

 Högkvalitativ 

utbytesrelation  

Lågkvalitativ utbytesrelation  Faktorer som påverkar 

relationerna  

Ledare A Prestation, ömsesidig 

skyldighet, respekt, tillit, 

förtroende, ärlighet. 

Bristande: kompetens, 

pålitlighet, prestation och 

engagemang. Underminering, 

sabotage, konflikträdsla.  

Humankapital, socialt kapital, 

åsikter, värderingar, intressen.  

Ledare B Kommunikation, förtroende, 

prestation, tillit.  

Bristande: tillit, förtroende, 

attityd och beteenden.  

Socialt kapital, humankapital, 

värderingar, ställningstaganden, 

knutpunkter.  

Ledare C Öppenhet, transparens, 

förtroende, tillit, respekt, 

ansvarstagande, engagemang. 

Bristande förtroende och 

prestation.  

Egenskaper, som t.ex. nyfikenhet, 

engagemang, lyhördhet, motivation.  

Ledare D  Transparens, ömsesidig 

skyldighet, ansvarstagande, 

respekt, kunskapsspridning, 

deltagande. 

Bristande ärlighet, transparens 

och prestation.  

Intressen, ålder, gemensamma 

knutpunkter.  

 

Kommentar. Tabellen presenterar en sammanställning av hur ledare A, B, C och D definierar 

en högkvalitativ kontra lågkvalitativ utbytesrelation samt vilka faktorer som påverkar 

relationerna enligt respektive respondent. Egenskaper för en högkvalitativ utbytesrelation 

definieras exempelvis av prestation, tillit, förtroende och kommunikation. Egenskaperna för en 

lågkvalitativ utbytesrelation är de egenskaper som vardera respondent definierar som vad som 

präglar en lågkvalitativ utbytesrelation mellan parterna, exempelvis bristande förtroende och 

bristande prestation. De faktorer som påverkar relationerna är definierade av vad vardera 
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respondent anser påverkar relationsskapandet. Exempelvis menar ledare A och B att 

humankapital, socialt kapital och värderingar är viktiga för att skapa en relation, medan ledare 

D ser sig enklare skapa en relation baserat på andra faktorer som ålder och gemensamma 

knutpunkter.  

5.2 Tabell 3 - Följare  

Följarnas definiering av hög- och lågkvalitativa utbytesrelationer samt faktorer som påverkar 

relationerna med ledarna.  

 Högkvalitativ utbytesrelation  Lågkvalitativ utbytesrelation  Faktorer som påverkar 

relationerna  

Medarbetare A  Stöd, förståelse, ömsesidig 

skyldighet, respekt, 

tillgänglighet.  

Dålig kommunikation. Egenskaper, personlighet.  

Medarbetare B  Öppenhet, tillit, respekt, 

transparens, erkännande, 

utveckling.  

Översittarbeteende, konflikträdd, 

orättvisa, manipulation.  

Social kategorisering, egenskaper, 

personlighet.  

Medarbetare C  Förtroende, tillit, tillgänglighet, 

förståelse för behov, 

relationsorienterad.  

Bristande: kommunikation, 

förståelse för behov, ömsesidig 

skyldighet, lyhördhet, 

hjälpsamhet 

Egenskaper och värderingar.  

Medarbetare D  Tillit, tillgänglighet, respekt, 

förtroende.  

Bristande förståelse för behov, 

stöd, och prioritet.  

Egenskaper, personlighet, närhet 

 

Kommentar. Tabellen ovan presenterar en sammanställning av hur medarbetare A, B, C och D 

definierar en högkvalitativ kontra lågkvalitativ utbytesrelation med sin ledare samt vilka 

faktorer som påverkar relationerna enligt respektive respondent. Exempelvis beskriver 

medarbetare B, C och D att tillit är en av de saker som präglar en högkvalitativ utbytesrelation 

samt att medarbetare A, B och D beskriver att tillgänglighet från sin eller sina ledare är viktigt. 

Vad medarbetarna beskriver som skapar en lågkvalitativ utbytesrelation är mer skilda och 

definieras av bland annat orättvisa, bristande förståelse för behov och s.k. översittarbeteende, 

där ledaren definierar sig som viktigare och bättre än andra. Vi kan se ovan att alla respondenter 

beskriver att egenskaperna hos sin ledare som en faktor för vad som påverkar relationen mellan 

parterna.  
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5.3 Tabell 4 - Relationsskapande på distans  

Relationsskapande på distans, hur ledare och följare skapar relationer, samt vilka utmaningar 

som existerar.  

 Svårt att leda/följa? Skapar relationer genom Utmaningar  

Ledare A Ja Dagliga samtal, 

morgon/eftermiddag  

Att skapa och bilda relationer, se 

kollegornas välmående, ha kontroll.  

Ledare B Ja Telefonsamtal, fysiska möten  Kommunikationen, lyhördheten  

Ledare C  Ja  Mejl, telefonsamtal, fysiska 

möten  

Ge stöd, prioritera, kommunikation, 

teamkänsla, se kollegornas välmående.  

Ledare D  Ja  Fysisk kontakt när han är på 

kontoret  

Känna anknytning, ha kontroll, se 

kollegornas välmående, kommunikation  

Medarbetare A  Nej  Fysiska samtal/möten, mejl, 

telefonsamtal, frågesporter  

Reducerade tillgängligheten, mer 

resultatorienterat, ha det vardagliga 

umgänget med kollegor 

Medarbetare B Nej  Dagliga check-in samtal med 

team och ledare, kontinuerliga 

samtal genom hela arbetsdagen 

Teamkänsla, kunskapsspridning, skapa 

relationer  

Medarbetare C Nej  Kontinuerliga samtal via 

digitala plattformar, extra 15 på 

möten för att prata om annat än 

arbete.  

Fysisk kontakt och social interaktion  

Medarbetare D Nej  Dagliga samtal/möten där de 

diskuterar både arbete och fritid 

efteråt. Sedan fysisk kontakt 

när hon befinner sig på 

kontoret.  

Ensamhet, kommunikation  

 

 

Tabellen ovan är en sammanställning av hur ledare A, B, C och D samt medarbetare A, B, C 

och D ser på distansarbetet utifrån tre aspekter, för att bilda en övergripande bild över det 

empiriska materialet.  

Den första aspekten är huruvida vardera ledare har svårt att leda, kontra om vardera medarbetare 

har svårt att följa. Där kan vi urskilja att alla ledare anser det vara svårt att leda på distans, och 

att alla medarbetare inte anser det vara svårt att följa sin ledare på distans.  

Den andra aspekten är hur vardera ledare och följare skapar relationer med varandra. 

Gemensamt för alla ledare och medarbetare är att de dagliga samtalen är viktiga för att skapa 

relationer på distans. Ledare B, C och D samt medarbetare A och D beskriver de fysiska mötena 
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och samtalen som en av de sätten de skapar relationer på, något som begränsas av distansarbete. 

Det tar oss vidare till den tredje aspekten som tabellen visar.  

Den tredje aspekten är vilka utmaningar respektive ledare och medarbetare har identifierat med 

distansarbetet. Här beskriver varje respondent vad de anser är utmanande med distansarbetet. 

Trots att dessa utmaningar kan skilja sig utifrån personliga erfarenheter och syn på 

distansarbetet, går det att konstatera att alla anser att distansarbetet medför utmaningar. Alla 

ledare beskriver att kommunikationen är en utmaning för distansarbetet medan tre av fyra 

medarbetare berättar att ensamheten är en av utmaningarna distansarbetet medför.  
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6.0 Analys  

6.1 Distansarbete  

Sju av åtta respondenter, varav fyra följare och tre ledare, beskriver att deras möjligheter att 

arbeta på distans är ett resultat av Covid-19 pandemin, medan en ledare är ensam om att alltid 

haft möjligheten att arbeta på distans inom sin organisation. Samtliga organisationer har därmed 

utvecklat hybridlösningar för verksamheten och därmed fortsatt erbjuda sina anställda att arbeta 

hemifrån även efter pandemin. Fokuset har därmed riktats åt informationsteknik som gör det 

möjligt för organisationens individer att utföra arbetsuppgifter på valfri plats (Belzunegui-Eraso 

& Erro-Garcés, 2020).  

 

Vidare har organisationerna insett, likt Schwarzmüller et al., (2017) att resultat spelar roll – inte 

var och när de uppnås. En konsekvens av att arbetet på distans under Covid-19 pandemin 

fortgick på ett tillfredsställande sätt, trots den stora omställningen organisationerna var tvungna 

att genomgå (SCB, 2020) för att fortsätta leverera resultat, likt det Allstrin et. al (2021) 

beskriver. Organisationer som använder sig av distansarbete kräver ofta fördjupad 

högskolekompetens enligt SCB (2020), vilket bekräftas i vår studie då samtliga respondenter 

har eftergymnasial utbildning, antingen från universitet, högskolor eller yrkesutbildningar. 

Vidare arbetar respondenterna på distans via hybridlösningar, eller på heltid. De respondenter 

som arbetar genom hybridlösningar måste befinna sig på kontoret åtminstone någon dag i 

veckan, medan de som arbetar på distans på heltid får göra det utan krav på att infinna sig fysiskt 

på arbetsplatsen. Det tidigare stigmat kring distansarbete, som enligt Barrero et.al., (2020) förr 

varit likställt med att fly sitt arbetsansvar, har således förändrats, där respondenter nu har som 

krav på sina arbetsgivare att få lov att genomföra sina arbetsuppgifter på annan fysisk 

lokalisering. Detta innebär att respondenterna, både ledare och följare, idag har omfattande 

erfarenheter och kunskaper av att genomföra sina arbetsuppgifter på distans.  

6.1.1 Distansarbetets utmaningar  

 

Vidare innebär distansarbete särskilda utmaningar för både ledare och följare (Vayre & 

Pignault, 2014). Respondenterna bekräftar det Linberg (2020) beskriver, att distansarbete 

innebär en minskad social interaktion mellan ledare och följare, vilket resulterat i att det blir 

svårare att skapa högkvalitativa utbytesrelationer mellan parterna. Ledare upplever 

distansarbetet som utmanande för sin ledarroll, då den inte enbart medför ett ansvarstagande 
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för de arbetsuppgifter som skall utföras utan även för samtliga följare som befinner sig under 

ledarens ansvar. Ledarna vi intervjuat menar att distansarbetet inte haft stor påverkan på 

effektiviteten om de utför en viss arbetsuppgift, utan snarare att effektiviteten ökat, men att 

socialisering och möjligheten till att säkerställa följarnas välmående reduceras. Ledarna beskrev 

att det i princip var omöjligt att lära känna nya kollegor och skapa högkvalitativa relationer när 

arbetet sker på distans, relationer som enligt Liao et al. (2016) utvecklas genom den fysiska 

interaktionen som existerar på arbetsplatsen. Gemensamt för ledarna är även det som sker i den 

sociala interaktionen, faktorer som påverkar relationerna, exempelvis socialt kapital, nyfikenhet 

och engagemang, och att dessa visas bäst och uppmärksammas betydligt mer när arbetet utförs 

på plats där parterna möts i verkligheten.  

 

Ledare och följare beskriver sina utbytesrelationer som förändrat under distansarbete. Då den 

sociala interaktionen reducerats innebär det även utmaningar för relationsskapandet, likt Joshi 

et al (2008) beskriver. Tre av fyra ledare belyser tydliga utmaningar i att kunna ha kontroll och 

uppsyn över följarnas välmående när följarna arbetar på distans. Den fjärde ledaren framhöll 

däremot att han genom dagliga samtal och möten på ett bra sätt lyckas att erhålla kontroll över 

följarna, och beskriver likt (Yukl, 2006) att denna kommunikation är viktig för att skapa 

relationer, men däremot att signaler som kroppsspråk, tonläge, och andra fysiska attribut 

försvinner och lätt leder till missförstånd vilket kan sätta käppar i hjulet för relationsskapandet.  

 

Gemensamt för samtliga respondenter är att de försöker skapa relationer genom dagliga möten 

och samtal på digitala plattformar när de inte befinner sig fysiskt på plats. Kontakt är viktigt för 

att skapa relationer inom organisationen och förbättra samarbetet mellan parterna enligt Yukl 

(2006). Däremot har majoriteten av ledare och följare i vår studie olika syn på vilka utmaningar 

som existerar när det gäller att skapa högkvalitativa utbytesrelationer. Följarna menar att 

ensamhet, bristande kommunikation, förlorad teamkänsla, reducerad fysisk kontakt och 

minskad interaktion leder till att det blir svårare att utveckla högkvalitativa utbytesrelationer. 

Ledarna betonar däremot att det är svårt att stödja följarna när arbetet sker på distans. Det är 

inte längre lika enkelt att få uppfattningar om följarnas välmående, eller prioritera fördelaktigt 

för följarna när arbetsdagen består av kontakt via mejl och telefonsamtal, något som annars går 

att göra genom informella möten i till exempel lunchrummet eller förbifarten. Detta som en 

konsekvens av att distansarbete och den reducerade sociala interaktionen kan leda till bristande 

engagemang och ensamhet hos följarna (Kniffin et al., 2021) när all kommunikation sker genom 

digitala plattformar. 
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Vidare förekommer det andra utmaningar för ledare och följare (Vayre & Pignault, 2014). 

Ledarna ansåg att deras roll är svårare att utöva på distans, kontra följarna som inte tyckte att 

det var några större skillnader bortsett från avsaknaden av fysisk kontakt och interaktion, vilket 

kräver att ledarna är lättillgängliga. Detta för att följarna inte längre i samma utsträckning kan 

kommunicera med sina ledare angående arbetsrelaterade frågor. Kommunikation som tidigare 

bestod av att snabbt gå och fråga sina ledare fysiskt på plats, men som nu har ersatts av 

telefonsamtal eller mejl där de är tvungna att vänta för att få svar. På liknande sätt beskrev 

ledarna att det är svårare att kommunicera med följarna, och hänvisade till den mängd 

telefonsamtal och mejl de måste prioritera när arbetet sker på distans. Som en konsekvens av 

denna problematik betonade några ledare att de försöker vara på kontoret så mycket som 

möjligt, och uppmuntrade följarna till att göra detsamma. Detta för att minimera bristen på 

information och stöd för följarna (Vayre & Pignault, 2014). 

 

Det finns därmed skillnader i upplevda och identifierade utmaningar för ledare och följare, samt 

åsikter om distansarbete. Ledarna menade att distansarbete medför risker för ledarskapets 

kvalitet, då de anser att distansledarskap kan upplevas som mer hierarkiskt och kontrollerande, 

likt det Lindberg (2021) beskriver. Ledarna kan inte längre i samma utsträckning bedöma och 

kontrollera följarnas välmående när arbetet sker bakom en datorskärm. Detta bekräftar ledarna 

vilka menar att den reducerade tillgängligheten till följarna leder till att ledarna blir mer 

resultatorienterade, snarare än relationsorienterade vilket Schwarzmüller et al (2017) tidigare 

hävdat. Detta som en konsekvens av att den dagliga kontakten sker genom formella möten och 

samtal, snarare än t.ex. gemensamma lunch- och kaffepauser där de har möjlighet till att 

kommunicera om annat som inte strikt berör arbetsuppgifter. Problematiken ovan beskrev 

ledarna var den största utmaningen med att leda på distans, att de vill utöva ett 

relationsorienterat ledarskap snarare än resultatorienterat, samt att fokuset skiftar från 

relationsskapande och välmående till att producera resultat. Följarnas upplevelser av att ledarna 

blir mer resultatorienterade snarare än relationsorienterade, var i princip inte befintliga. Av 

samtliga följare var det bara en som beskrev att ledarna bör försöka vara mer 

relationsorienterade när arbetet sker på distans, vilket innebär att ledare har större behov av att 

skapa utbytesrelationer med högt socialt utbyte snarare än vice versa. Detta som en konsekvens 

av att ledarna känner sig ansvariga över följarnas välmående när de genomför sina 

arbetsuppgifter, varav följarna egentligen inte har något ansvar förutom att genomföra sina 

arbetsuppgifter och producera tillfredsställande resultat.  
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6.1.2 Distansarbete & LMX separation  

 

Vidare leder distansarbete till reducerad fysisk kontakt och interaktion, vilket innebär att ledare 

och följare inte längre känner samma tillhörighet och gemenskap (Kniffin et al. 2021). Följarna 

beskrev att teamkänslan inte är densamma på distans kontra fysiskt på plats. Ledarna hade 

liknande uppfattningar och beskrev att följare som befinner sig på plats har skapat en mycket 

bättre teamkänsla och känner mer tillhörighet till varandra, kontra de som arbetar på distans. 

LMX separation som belyser hur skillnader eller likheter i social identitet, social kategorisering 

och självkategorisering kan påverka utbytesrelationerna, (Buengeler et al., 2021) antingen 

negativt eller positivt, tar sig därmed inte i uttryck när arbetet sker på distans. Det innebär att 

det blir svårare för individer som arbetar på distans att öka attraktionen till varandra och skapa 

en gemenskap och tillhörighet. Det blir således mer komplext för individer inom organisationen 

att skapa sig uppfattningar om varandra, ingå i grupper och skapa relationer med högt socialt 

utbyte när de helt enkelt inte lärt känna varandra på riktigt. Detta som ett resultat av att arbeta 

på distans och enbart interagera med varandra via informationsteknik. Detta leder till 

svårigheter, både för ledare och följare, att identifiera sig med varandra och hitta egenskaper 

samt andra attribut vilka gynnar en högkvalitativ utbytesrelation. 

6.1.3 Distansarbete & LMX variation  

 

Följaktligen har distansarbete enligt respondenterna även en påverkan på LMX variation som 

betonar de unika relationer som bildas genom medlemmarnas expertis, idéer, förmågor och 

kognitiva processer som kan gynna gruppens informationsbehandling (Buengeler et al., 2021). 

Dessa unika relationer kan hjälpa medlemmarna att bidra till organisationens prestationer 

baserat på deras unika kunskaper, färdigheter och förmågor (humankapital) och deras nätverk, 

relationer, värderingar, delade normer och identiteter (socialt kapital). Enligt respondenterna, 

utgör distansen att spridningen av kunskap hämmas, vilket avser att variationen i kunskaper 

påverkas negativt då kunskap inte sprids på samma sätt som tidigare, det vill säga genom 

informell eller effektiv kommunikation med varandra på arbetsplatsen, kontra mail, 

telefonsamtal och formella digitala möten. Vidare sprids inte idéer och kognitiva processer 

vilka kan gynna gruppens informationsbehandling på samma sätt på distans kontra fysiskt.  

 

De ovannämnda faktorerna social kategorisering, social identitet, humankapital, egenskaper, 

självkategorisering, värderingar och socialt kapital påverkar alla relationen mellan ledare och 
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följare, antingen negativt eller positivt. Nedan presenterar vi vår analys vidare, där vi kan se att 

separation och variation i egenskaper, expertis, humankapital och socialt kapital faktiskt 

påverkar relationen mellan ledare och följare även i verkligheten.  

6.2 Leader-Member-Exchange  

 6.2.1 Ledare 

 

LMX visar de interaktioner som existerar mellan ledare och följare, och indikerar att ledare och 

följare utformar olika utbytesrelationer med varandra (Bauer et al., 2016). Gemensamt för 

samtliga ledare var att de utformade olika relationer med olika följare. Ledarna utformade 

relationerna beroende på olika faktorer. Ledare C utformade relationer baserat på hur 

självgående följarna var, de följare som har mindre erfarenhet av arbetsuppgifterna får mer 

uppmärksamhet och stöd än de som är mer erfarna, vilket innebär att relationerna utformas 

beroende på variationen i expertis hos följarna (Buengeler et al., 2021). Likt ledare C utformade 

även ledare A relationerna baserat på expertis, där han menade att följarna måste besitta 

särskilda kompetenser för att relationen ska fungera, i form av humankapital. Vidare kunde vi 

identifiera hur skillnader i social identitet och social kategorisering påverkar relationen mellan 

ledare och följare (Buengeler et al., 2021). Ledarna föredrog att arbeta med följare som har 

liknande egenskaper. Ledare C menade att nyfikenhet, motivation och engagemang var vitala 

faktorer för att relationen med henne skulle fungera effektivt. Ledare A och ledare B menade 

däremot att liknande uppfattningar, värderingar, ställningstaganden och åsikter med fördel leder 

till att relationen kan utvecklas. Ledare D menar att faktorer som gemensamma intressen, och 

andra knutpunkter som till exempel ålder, bidrar till att han enklare kan skapa relationer med 

sina följare. Separation som belyser denna skillnad i social identitet och kategorisering 

(Harrison & Klein, 2007) påverkar därför relationen mellan ledare och följare, antingen negativt 

eller positivt, där likheter speglar en positiv inverkan och skillnader en negativ inverkan 

(Buengeler et al., 2021). Ledare B framhöll även att minimum i en arbetsrelation är att 

arbetsuppgifterna ska fungera, varav det sociala utbytet då är av lägre kvalitet och därmed liknar 

ett mer transaktionellt ledarskap (Bauer et al., 2016). 
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6.2.2 Följare  

 

Följarna utvecklar olika utbytesrelationer med olika ledare, vilket som ovan nämnt är grunden 

i leader-member-exchange (Bauer et al., 2016). Utbytesrelationerna utvecklas på ett 

fördelaktigare sätt med ledare om det finns likheter i personlighet, egenskaper och värderingar, 

det vill säga likheter i social identitet och självkategorisering (Buengeler et al., 2021). Följare 

kommer därför bättre överens med ledare om de upplever att det inte existerar någon separation 

i social identitet och självkategorisering (Buengeler et al., 2021). Medarbetare A beskrev att 

den ledare han kom bäst överens med hade liknande egenskaper, humor och personlighet, vilket 

speglar att det inte fanns någon separation i självkategorisering. Även medarbetare C 

utvecklade olika utbytesrelationer beroende på vilka olikheter som existerar i personlighet, 

egenskaper och värderingar. En utbytesrelation var mer vänskaplig, medan en annan mer saklig, 

och utbytet var av lägre kvalitet i den sakliga relationen. Detta innebär att hon hade en mer 

transaktionell relation med den ledare där det fanns variation i egenskaper och värderingar, samt 

separation i social identitet. 

  

6.2.3 Ledare och följare  

 

Ledare och följare skapar således fördelaktigare utbytesrelationer med parter där det finns låg 

separation i social identitet och självkategorisering, samt låg variation i human- och socialt 

kapital (Harrison & Klein, 2007). Medan de bildar utbytesrelationer av lägre socialt utbyte där 

stora skillnader existerar (Yukl, 2012). Detta är vad Harrison och Kleins (2017) Group 

Diversity Typology utgår ifrån, de egenskaper på vilket medlemmar i en organisation varierar 

och formen eller fördelningen av skillnader på egenskaper. Vidare bidrar dessa likheter i 

egenskaper fördelaktigare till att högkvalitativa utbytesrelationer skapas, och olikheter 

fördelaktigare att lågkvalitativa utbytesrelationer skapas. Inom leader-member-exchange 

definieras utbytesrelationerna som antingen låg- eller högkvalitativa (Liden et al., 2006). 

Likheter och olikheter i ovanstående faktorer, definierar dock inte vad som är en låg- eller 

högkvalitativ utbytesrelation, utan snarare hur ledare och följare skapar relationer med 

varandra, och vad de i grunden baseras på och vad som bidrar till att de kommer överens. Ledare 

och följare kan därför ha låg variation i humankapital och socialt kapital, samt låg separation i 
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social identitet och självkategorisering men ändå utvecklat en lågkvalitativ utbytesrelation. 

Likheter i egenskaper, värderingar och personlighet bidrar till att ledare och följare enklare kan 

identifiera sig med varandra, och behöver därför inte vara en förutsättning för att en 

högkvalitativ utbytesrelation skapas, även om det såklart är effektivare att bilda kvalitativa 

relationer med individer de kan identifiera sig med (Andersson et al., 2020). Ledare och följare 

kan således ha olika syn på vad en låg- och högkvalitativ utbytesrelation består av och behöver 

därför inte definieras av social identitet, självkategorisering, humankapital och socialt kapital, 

vilket vi presenterar i nästa avsnitt. Där vi tydligt kan se skillnader i vad ledare och följare anser 

är högkvalitativa- och lågkvalitativa utbytesrelationer.  

6.3 Högkvalitativa utbytesrelationer på distans 

 

 Ledare i högkvalitativa utbytesrelationer sätter sin tillit till att följare agerar i deras intressen, 

och uppmuntrar dem till att ta mer ansvar över arbetsuppgifterna (Kang et al., 2006). Genom 

de högkvalitativa relationerna bildas förtroende och respekt mellan ledare och följare. Där 

samtliga av respondenterna som är ledare menar att en högkvalitativ relation består av tillit, 

respekt och ömsesidig skyldighet. Vidare var faktorer som transparens, ansvarstagande, 

prestation och engagemang en del av deras erfarenheter av högkvalitativa relationer. Faktorer 

som mer eller mindre alla ligger till grund för en högkvalitativ utbytesrelation enligt LMX-

teorin (Bauer et al., 2016). De ledare som studerades, och deras verkliga erfarenheter av 

högkvalitativa utbytesrelationer stämmer därmed överens med grundteorin (LMX) i vår 

undersökning. Således kan inte ledare skapa högkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade, 

passiva eller pragmatiska följare (Kellly,1988). Medan konformistiska följare som är aktiva, 

okritiska och accepterar arbetsuppgifter med glädje (Kelly, 1988), fördelaktigare kan uppnå 

högkvalitativa utbytesrelationer. De flesta respondenter som var ledare menade även att följare 

som utövar sina arbetsuppgifter självständigt, ger konstruktiv kritik, är engagerade samt 

kompetenta utgör en högkvalitativ utbytesrelation, vilket är exemplariska följare (Kelly, 1988). 

Där konformistiska följare sedan kan kopplas till Kellermans (2008) syn på aktivister, följare 

som känner starkt för sina ledare och agerar därefter, och exemplariska följare till Kellermans 

dedikerade följare, vilka är djupt engagerade och beredda att göra allt för sin organisation 

(Kellerman, 2008). 

  

LMX-teorin utgår ifrån, som ovan nämnt, att ledare och följare utformar olika relationer med 

varandra (Liden et al., 2006), därav är det intressant att se om följarnas syn på högkvalitativa 
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utbytesrelationer består av samma faktorer. De följare vi studerade menade att högkvalitativa 

relationer består av liknande faktorer som ledarna, dvs. ömsesidig skyldighet, respekt, 

förtroende och tillit. Även andra faktorer som förståelse för behov, stöd, erkännande, utveckling 

och tillgänglighet var saker som följarna ansåg tillhöra en högkvalitativ utbytesrelation. Följare 

har därmed till viss del samma syn på högkvalitativa relationer, med undantag från mer 

relationella aspekter som förståelse för behov, erkännande och stöd. Samtidigt efterfrågade 

ledarna mer uppgiftsorienterade aspekter som tillit och förtroende till att följarna genomför sina 

arbetsuppgifter självständigt och på ett tillfredsställande sätt.  

 

Distansarbete har medfört att relationen mellan ledare och följare måste genomgå särskilda 

modifieringar (Liao et al., 2016). Respondenterna beskrev att interaktionerna nu sker 

regelbundet via elektroniska medier, samt att kroppsspråk och andra signaler inte är lika 

tolkningsbara. Ledarna menade därför att faktorer som transparens, förtroende, 

kunskapsspridning och engagemang, vilka skapar en högkvalitativ utbytesrelation, är än mer 

viktigt när arbetsuppgifterna sker på distans, eftersom följarnas arbetsuppgifter sällan 

kontrolleras. De definierar en högkvalitativ utbytesrelation på liknande sätt, oavsett om arbetet 

sker på distans eller inte. Ledare C och D framhöll att tillit och förtroende är svårt att skapa på 

distans, när man inte har en fysisk interaktion med följarna. Följare, som håller med ledarna om 

att en högkvalitativ utbytesrelation består av tillit, respekt och ömsesidig skyldighet, menar 

däremot att tillgänglighet, förståelse för behov, stöd och transparens är nya aspekter som präglar 

en högkvalitativ utbytesrelation när arbetet sker på distans. Ledares och följares syn på sådana 

relationer skiljer sig därmed någorlunda, och ingen av ledarna benämnde de ovanstående 

faktorerna. Detta innebär att det finns ett gap mellan vad följarna efterfrågar och vad ledarna 

tillhandahåller till följarna. Detta möjligtvis som ett resultat av att följarskap tidigare inte har 

integrerats in i ledarskapsforskningen, utan snarare har bidragit till förvirring och missförstånd 

om vad följarskap är och hur det relaterar till ledarskap (Uhl-Bien et al., 2014), istället för att 

se följarskap och ledarskap som två ömsesidigt beroende processer (Grint, 2010). Vidare kan 

det vara så att den centrerade ledarskapsforskningens bild av följarskap och följare som 

underordnade (Kelly, 1998) bidragit till att det följarna efterfrågar i sina utbytesrelationer 

hamnat i skymundan, och snarare fokuserat på ledaren som en centralfigur och vad de 

efterfrågar.  
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6.4 Lågkvalitativa utbytesrelationer på distans  

 

Ledarna i studien framförde att när kompetens, pålitlighet, prestation och engagemang är 

bristande, utgör det faktorer som leder till en lågkvalitativ utbytesrelation mellan parterna. Där 

beskrev de att följarna endast genomför arbetsuppgifter i utbyte mot lön och andra 

standardförmåner, vilket enligt LMX-teorin avser en lågt värderad relation (Yukl, 2012). 

Ledare A beskrev sina erfarenheter av en lågkvalitativ utbytesrelation där följarna medvetet 

saboterade möten och underminerade honom som ledare. Vilket kan kopplas till oengagerade 

följare (Kelly, 1988), där de är sårade eller arga och vill straffa någon. I detta fall handlade det 

om att följarna inte ansåg att ledare A var en bra ledare. Vidare är det vanligt att oengagerade 

följare skapar förutsättningar för repressalier (Kelly, 1988), där de oengagerade följarna till slut 

fick varningar från ledningen. Ledare A hade även erfarenhet av passiva följare (Kelly, 1988), 

där det inte hade någon motivation till att anstränga sig mer utöver det vanliga. Ledare B hade 

även erfarenhet av passiva följare, där följarna inte höll vad de lovade, och därmed brast 

förtroendet direkt. Ledare C beskrev att oengagerade följare leder till de att förväntningar som 

ställs inte uppfylls, och att förtroendet försvinner och därmed skapar en lågkvalitativ 

utbytesrelation. Ledare D hade erfarenheter av följare som hade dolda agendor, vilket kan 

kopplas till pragmatiska följare (Kelly, 1988) vilka manipulerar andra och organisationen till 

deras fördel.  

 

Således har samtliga respondenter som är ledare erfarenheter av alla typer av följarskapsstilar i 

Kellys Model Of Followership (1988). Kellys olika följarskapsstilar kan sedan kopplas till 

Kellermans följarskapstypologi (2008). Där oengagerade följare är åskådare och passiva följare 

är deltagare (Kellerman, 2008). De tre olika följarskapsstilarna, oengagerade-, passiva- och 

pragmatiska följare erhåller därför en lågkvalitativ utbytesrelation med sina ledare. De kan inte 

uppfylla de förväntningar som ställs från en ledare, och inte erhålla nyckelfaktorer som tillit, 

respekt och ömsesidig skyldighet i LMX. 

  

Vidare hade följarna i studien en annorlunda syn på vad en lågkvalitativ utbytesrelation innebär, 

vilket har flera orsaker. Dels personliga upplevelser och erfarenheter, hierarkisk ordning samt 

att de är verksamma inom olika organisationer. Samtliga följare hade egna erfarenheter av 

lågkvalitativa utbytesrelationer, och de bestod främst av orättvisa, manipulation, bristande 



 

59 

förståelse för behov, kommunikation och prioritet. Medarbetare B beskrev bl.a att ledaren inte 

var nöjd med hans prestation, och att det därför bidrog till att utbytesrelationen var lågkvalitativ. 

På liknande sätt kan vi koppla ledarnas syn på lågkvalitativa relationer, det vill säga att följarna 

inte presterar enligt de förväntningar som ställs. Detta bekräftar Vaarma et. al., (2022) som 

menar att de följare som utvecklar relationer av lägre kvalitet med sina ledare skulle behöva 

andra utbildningsprogram än de som har relationer av högre kvalitet, och därmed genom detta 

säkerställa högre prestation. Vidare beskrev följarna att distansarbete har medfört att nya 

faktorer leder till en lågkvalitativ utbytesrelation, vilka var bristande: prioritet, kommunikation, 

hjälpsamhet samt lyhördhet.  

6.5 Ramverk  

 

Figur 1. Teoretiskt ramverk för distansarbete, LMX och följarskap samt påverkansfaktorer 

Detta ramverk användes för författarnas undersökning, vilken återfinns förklarad i slutet av den 

teoretiska referensramen. Ramverket utformades med bakgrund av de teorier som finns i den 

teoretiska referensramen, därav konstruerade vi modellen innan det empiriska materialet 

samlades in. Ramverket visar, precis som det empiriska materialet, att ledare utvecklar 

lågkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade-, passiva- och pragmatiska följare. Medan de 
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utvecklar högkvalitativa utbytesrelationer med konformistiska- och exemplariska följare. 

Vidare beskrev samtliga ledare att högkvalitativa utbytesrelationer bestod av respekt, ömsesidig 

skyldighet, tillit och andra faktorer som prestation och transparens. Följares syn på både låg- 

och högkvalitativa utbytesrelationer har inte studerats i samma utsträckning som ledarnas, och 

därför utgick författarna från att följare definierade högkvalitativa utbytesrelationer med 

begrepp som respekt, tillit och ömsesidig skyldighet, samt en lågkvalitativ utbytesrelation med 

brist på dessa faktorer. Vidare använde författarna sig av påverkansfaktorer för att undersöka 

om egenskaper, social identitet, social kategorisering, social- och humankapital samt andra 

individuella faktorer påverkar utbytesrelationerna. Vilket ovan nämnt, tidigare i analysen, inte 

nödvändigtvis avgör om en utbytesrelation är låg- eller högkvalitativ. Men däremot att både 

ledare och följare fördelaktigare utvecklar relationer bestående av högt utbyte med kollegor 

som har liknande värderingar, kompetenser, övertygelser och egenskaper (Buengeler et al., 

2021). Varav flertalet ledare och följare beskrev att deras erfarenheter av högkvalitativa 

utbytesrelationer ofta var med kollegor där det fanns likheter i ovanstående faktorer.  

En stor del av den forskning som finns inom LMX-teorin är däremot fokuserad på nära fysisk 

kontakt och interaktion (Liden et al, 1993). Därav är forskning som innehåller teorierna kring 

LMX och följarskap med utgångspunkt i kontexten distansarbete begränsad. Arbetsformen och 

den reducerade fysiska kontakten och interaktionen har medfört att nya faktorer påverkar om 

utbytesrelationer är låg- eller högkvalitativa, varav vår teoretiska modell bör modifieras och 

specificeras med nya begrepp och faktorer som ett resultat av det empiriska materialet.  
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6.6 Reviderat ramverk  

 

Figur 2. Reviderat ramverk distansarbete, LMX och följarskap samt påverkansfaktorer 

Det reviderade ramverket är likt författarnas tidigare ramverk, men med viss modifikation. 

Figuren avser fortfarande den kontext som varit aktuell för undersökningen vilket är 

distansarbete. Vidare består nyckelfaktorer i LMX av respekt, ömsesidig skyldighet och tillit 

(Graen & Uhl-Bien, 1995) vilket är tre faktorer som nästan samtliga av alla respondenter 

nämnde när de skulle beskriva en högkvalitativ utbytesrelation. Följaktligen finns det även 

påverkansfaktorer i bakgrunden av varje relation, till exempel social identitet och egenskaper 

(Harrison & Klein, 2017), vilka påverkar utbytesrelationerna mellan ledare och följare. Det är 

inget nytt, och finns med i utformningen av det första ramverket. Vidare skapar ledare 

högkvalitativa utbytesrelationer med exemplariska och konformistiska följare, samt 

lågkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade, passiva och pragmatiska följare, vilket inte 

heller är någon nyhet i avseende från det första ramverket.  

Det som är nytt i de reviderade ramverket är ledare och följares syn på låg- och högkvalitativa 

utbytesrelationer, och vilka faktorer dessa innehåller när arbetet sker på distans. Den reducerade 

fysiska kontakten och interaktionen vid distansarbete innebär att följarna efterfrågar mer stöd, 

tillgänglighet, förståelse för behov samt transparens. På liknande sätt efterfrågar ledarna mer 
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transparens, förtroende, engagemang och vikten av att sprida kunskap trots den fysiska 

distansen. Faktorer som tidigare inte nämnts i LMX. Ett resultat av att forskning som tar hänsyn 

till både ledare och följare inom LMX i kontexten distansarbete är begränsad (Liden et al, 1993). 

Vidare menade följarna att bristande prioritet är en faktor som skapar en lågkvalitativ 

utbytesrelation, medan ledare påvisade att den fysiska distansen medför svårigheter att 

prioritera följarna på ett tillfredsställande sätt. Följarna menade även att kommunikationen blir 

än mer viktig när arbetet sker på distans, medan en ledare beskrev att följare i allmänhet är 

mindre bra på att lyssna och kommunicera. Följaktligen beskrev följarna att bristande 

hjälpsamhet är en faktor som utgör en del av en lågkvalitativ utbytesrelation, medan ledare 

beskrev att följare ibland är för stolta för att be om hjälp när de behöver det, vilket resulterar i 

en lågkvalitativ utbytesrelation.  

De nya faktorerna i den reviderade modellen är således de som benämns under ledare och 

följares respektive beskrivning av en låg- och högkvalitativ utbytesrelation. Faktorer som 

respondenterna menade blir än mer viktigt för att en utbytesrelation på distans ska vara 

högkvalitativ, samt vilka faktorer på distans som leder till en lågkvalitativ utbytesrelation. 

Nyckelfaktorer inom LMX  är tillit, respekt och ömsesidig skyldighet (Graen & Uhl-Bien, 

1995). Men det är mer basala faktorer som är viktiga både inom distansarbete och arbete på 

fysisk plats. Men de nya faktorerna som till exempel stöd, förståelse för behov och 

kommunikation, blir kritiska för att uppnå en högkvalitativ utbytesrelation i och med att den 

reducerade fysiska interaktionen och kontakten kan leda till att individer känner sig avskilda 

från både organisation och kollegor (Kniffin et al, 2021.  
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7.0 Slutsats  

Syftet med denna undersökning var att öka förståelsen för ledare och följares utbytesrelationer 

när arbetet sker på distans, samt skapandet och utvecklandet av dessa relationer. Detta gjorde 

författarna genom två specifika frågeställningar. Vidare anser författarna att syftet med studien 

har uppnåtts, där författarna för egen del och för studiens läsare ökat förståelsen för ledare och 

följares utbytesrelationer, samt hur dess utbytesrelationer skapas och utvecklas. Studiens två 

specifika frågeställningar besvaras nedan.  

Hur skapas och utvecklas utbytesrelationer mellan ledare och följare när arbetet sker på 

distans? 

Slutsatsen i denna undersökning är att den reducerade fysiska kontakten och interaktionen som 

sker vid distansarbete utmanar ledare och följares tidigare förmågor att skapa utbytesrelationer. 

Skapandet och utvecklandet av utbytesrelationer sker via dagliga samtal och möten via olika 

digitala plattformar. Interaktion och kontakt som tidigare skedde regelbundet fysiskt där 

signaler som kroppsspråk, tonläge och andra fysiska attribut bidrog till att det var enklare att 

skapa, utveckla och bibehålla utbytesrelationer. Kommunikation som sker informellt mellan 

kollegor existerar inte i samma utsträckning när arbetet sker på distans, en del kollegor träffas 

aldrig fysiskt och interagerar endast med varandra genom formella videosamtal och möten, där 

de inte har någon större möjlighet att lära känna varandra eller skapa intryck av varandra vilket 

hämmar relationsskapandet.  

  

Vidare utvecklas och skapas utbytesrelationerna på distans genom digitala videosamtal. 

Skillnader finns även i vilken utsträckning individer arbetar på distans, om det är på heltid eller 

genom hybridlösningar. De som arbetar heltid på distans har inte någon större möjlighet till att 

utveckla utbytesrelationer med högt socialt utbyte överhuvudtaget. De som däremot arbetar 

genom hybridlösningar, och träffar sina kollegor några gånger i veckan, utvecklar 

fördelaktigare utbytesrelationer av hög kvalité. 
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Vilka faktorer påverkar dessa utbytesrelationer?  

 

Följaktligen behandlade denna undersökning hur ledare och följare utvecklar utbytesrelationer, 

snarare än resultatet av en låg- och högkvalitativ utbytesrelation. Undersökningen visar att 

ledare och följare utvecklar utbytesrelationer med varandra baserat på olika gemensamma 

knutpunkter, t.ex. social identitet, självkategorisering, social kategorisering, humankapital, 

socialt kapital och egenskaper. Där hög variation, exempelvis stora skillnader i kunskaper och 

förmågor, samt hög separation i exempelvis social identitet och social kategorisering har en 

förmåga till att bidra till en utbytesrelation med lågt utbyte. Medan likheter i dessa faktorer 

fördelaktigare leder till en utbytesrelation med högt utbyte. Vidare betyder inte det att personer 

med olika egenskaper, förmågor, social kategorisering och social identitet nödvändigtvis leder 

till en lågkvalitativ utbytesrelation, utan snarare att individer föredrar att arbeta med kollegor 

där det finns likheter i ovanstående faktorer. 

  

Vidare är grunden i LMX att ledare utformar olika utbytesrelationer med olika följare. 

Undersökningen, vilken även behandlar följarskap, visar att även följare utvecklar olika 

utbytesrelationer med olika ledare, samt att deras beskrivning av en låg- och högkvalitativ 

utbytesrelation inte är densamma. Följarna efterfrågar stöd, tillgänglighet, förståelse och 

transparens när arbetet sker på distans. Medan ledare efterfrågar transparens, förtroende, 

engagemang och förmågan att sprida kunskap. Vidare identifierades olika följarskapsstilar vilka 

har förmågan att utveckla högkvalitativa utbytesrelationer, och andra vilka inte har förmåga till 

att utveckla högkvalitativa utbytesrelationer. Följare som är exemplariska och konformistiska 

utvecklar högkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare, medan oengagerade, passiva och 

pragmatiska följare utvecklar lågkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare. 

  

Slutligen har ledare och följare olika syn på distansarbete. Ledare ansåg att distansen medför 

svårigheter att leda följarna och att deras ledarskap blir mer resultatorienterat snarare än 

relationsorienterat. Vidare är det svårt för ledare att ge stöd, prioritera samt se följarnas 

välmående. Följarna å andra sidan fann inga svårigheter att arbeta på distans, bortsett från 

kommunikationen.   
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7.1 Empiriskt bidrag  

Studiens empiriska bidrag är de nya faktorer som ledare och följare delgav i deras beskrivning 

av låg-och högkvalitativa utbytesrelationer på distans, samt att ledares och följares definitioner 

av en låg- och högkvalitativ utbytesrelation skiljer sig åt. Följarna efterfrågar mer tillgänglighet, 

stöd, förståelse och transparens från ledare när arbetet sker på distans, motsvarande efterfrågar 

ledarna transparens, förtroende, engagemang och kunskapsspridning. Vidare bidrag är ledarna 

och följarnas syn på arbetsformen distansarbete, där ledarna finner det komplext att leda på 

distans, medan följarna inte har några svårigheter att följa på distans bortsett från 

kommunikationssvårigheter. Detta kan delge information till följare, vilka anser att ledares 

kommunikation på distans är bristfällig, att distansarbete medför utmaningar för ledare att 

kommunicera, prioritera och ge stöd åt följarna. Vilket kan skapa en förståelse hos följarna 

varför ledare inte alltid lyckas kommunicera med sina följare på ett effektivt sätt, snarare än 

bilden av att ledare är dåliga på att kommunicera på distans.  

 7.2 Teoretiskt bidrag 

 

Studiens teoretiska bidrag är integreringen av teori om följarskap till teorin om LMX. 

Författarna betonade i problemdiskussionen att ledarskap inte endast är en funktion av 

ledarskapsbeteenden och dess olika egenskaper utan också formas av följare och deras 

egenskaper och beteenden. Det innebär att ledarens framgång ligger i händerna på följarna och 

hur de följer ledaren. Det innebär att följarskap möjliggör ledarskap, medan forskningen snarare 

ser följarskap som ett resultat av ledarskap. Därav integrerade författarna teorier om följarskap 

för att erhålla en bredare bild av de utbytesrelationer som existerar mellan ledare och följare.  

 

Studiens teoretiska bidrag är därmed de olika följarskapsstilar som resulterar i en låg- eller 

högkvalitativ utbytesrelation med sina ledare, följarskapsstilar som tidigare inte har tagits till 

hänsyn vid studier kring LMX. Följare som är aktiva och okritiska, kommer bra överens med 

sina ledare samt accepterar arbetsuppgifter med glädje, fungerar bra i team och engagerar sig i 

organisationen kan fördelaktigare skapa högkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare 

(konformistiska). Följare som utövar ett självständigt och kritiskt tänkande, vilka är innovativa 

och kreativa samt aktivt engagerade och använder sina kunskaper till förmån för organisationen 

(exemplariska) är de följare som är mest eftertraktade hos ledare, vilka skapar en högkvalitativ 

utbytesrelation med sina ledare. Följare som manipulerar andra och organisationen till deras 

fördel (pragmatiska) samt endast vidtar åtgärder när ledaren ger instruktioner (passiva) och är 
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oengagerade samt inte särskilt aktiva i att utföra sin roll (oengagerade) kan inte utveckla 

högkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare. Det är dessa attribut som ledare minst 

eftertraktar i sin utbytesrelation med följare. 

 

Genom att även integrera teori om följarskap inom LMX så visar studien hur följare skapar 

utbytesrelationer med sina ledare och vad de anser en låg - eller högkvalitativ utbytesrelationer 

innehåller, och inte endast hur ledare skapar olika utbytesrelationer med olika följare, vilket 

tidigare var fokus för LMX.  

Genom att inkludera teorier om följarskap i LMX utvecklar författarna leader-member-

exchange-teorin.  

7.3 Praktiskt bidrag 

 

Studiens praktiska bidrag är den information som undersökningen delger om vad ledare och 

följare efterfrågar i sin respektive utbytesrelation, samt vilka faktorer dessa innehåller. Genom 

denna information kan ledare och följare skapa sig en uppfattning om hur de kan undvika 

lågkvalitativa utbytesrelationer och fördelaktigare bilda utbytesrelationer av hög kvalité. Vad 

ledare och följare efterfrågar från respektive part i en utbytesrelation är inte alltid uttalat, därav 

kan undersökning bidra med information om detta till ledare och följare. Information som 

tidigare inte varit tillgänglig för respektive part.  

7.4 Teoretiska begränsningar  

 

Teoretiska begränsningar för studien syftar till de begränsningar som finns inom det teoretiska 

ramverket för studien. Ingen teori är heltäckande och kan vidare ha en påverkan på analysering 

och resultatets tillförlitlighet, generalisering och giltighet. För denna studie, som ämnat till att 

undersöka påverkan på utbytesrelationer med hjälp av en teori (LMX) som inte tillämpats på 

distansarbete, finns det begränsningar för tillämpligheten av teorin då den enbart utövats för 

arbete som sker på plats. Att utöva teorin på en annan typ av grupp än vad teorin prövats på 

tidigare, som i stället arbetar delvis på distans, utgjorde att den teoretiska referensramen 

behövde utökas. Detta genom att författarna fann annan teori kring både följarskap och 

distansarbete, för att kunna utgöra ett teoretiskt ramverk.  
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7.5 Metodbegränsningar  

Författarna använde sig av en kvalitativ forskningsmetodik med flerfallstudier och 

semistrukturerade intervjuer som forskningsdesign. Denna metod var väl lämpad för studiens 

undersökning, då författarna kunde erhålla djupa och detaljerade beskrivningar med direkt 

hänvisning till undersökningens syfte och frågeställning. Metodens begränsningar låg däremot 

i en del av de frågor som återfinns i intervjuguiden, där respondenterna var anonyma, men trots 

detta inte var särskilt förklarande i vissa frågor som var mer känsliga. En kvantitativ 

forskningsmetodik med enkätundersökning hade varit mer lämplig för att få svar på dessa 

frågor, då det ger respondenterna en större känsla av att vara helt anonyma, trots att författarna 

framhöll att ingenting i undersökningen ska kunna kopplas till respektive respondent. Extra 

känsligt var det för de respondenter som arbetade inom samma organisation, varav författarna 

i efterhand anser att undersökningen hade varit mer kvalitativ om undersökningen bestod av 

respondenter där alla arbetade inom olika organisationer. Vidare begränsningar var den 

information vi fick av följare, som var av betydligt mindre omfattning än ledares. Detta för att 

de flesta följarna endast hade en chef att förhålla sig till, medan ledare hade fler följare att 

förhålla sig till. Därför blev omfattningen av ledares beskrivningar betydligt större än följarnas. 

Därav borde författarna i efterhand ha valt följarrespondenter som har flera ledare att förhålla 

sig till, för att få en djupare förståelse hur följare utformar olika utbytesrelationer med olika 

ledare, samt mer information om vilka faktorer de anser tillhör en låg-och högkvalitativ 

utbytesrelation.  

7.6 Samhälleliga aspekter  

Distansarbete som har blivit en allt mer implementerad arbetsform har flera samhälleliga 

aspekter vilka påverkar olika samhällen och de aktörer som existerar inom dessa samhällen. 

Författarna har under studiens gång identifierat olika aspekter som påverkar samhället och dess 

aktörer, både positivt och negativt.  

Distansarbete har förändrat tidigare arbetsarrangemang, där arbete nu kan genomföras på ett 

flexiblare tillvägagångssätt. Arbetsmarknaden och arbetslivet har därmed förändrats, och skapat 

större förutsättningar för individer med begränsad rörlighet att medverka på arbetsmarknaden. 

Det kan till exempel röra sig om individer med funktionshinder eller individer som p.g.a. lång 

resväg har begränsad möjlighet att ta sig från en fysisk plats till en annan. Vidare var 

medarbetare C i studien ett fördelaktigt exempel när det avser distansarbete och dess flexibilitet. 
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Där medarbetare C beskrev att distansarbete möjliggör för henne att kunna arbeta på distans 

medan hon är hemma med sin nyfödda bebis, där även den ekonomiska klyftan mellan man och 

kvinna vid vård av barn reduceras. Denna aspekt kan följaktligen även kopplas till arbetsmiljö, 

där distansarbete kan leda till en förbättrad balans mellan arbetsliv och privatliv. Å andra sidan 

kan distansarbete leda till social isolering och försämrad balans mellan arbetsliv och privatliv 

om arbetsarrangemanget inte hanteras på ett fördelaktigt sätt. Det krävs därför att företag har 

särskilda riktlinjer och regler angående hur arbetet på distans ska fungera.  

Distansarbete medför även att behovet av närhet till det fysiska kontoret reduceras. Individer 

inom företag, som erbjuder distansarbete på heltid, alternativt genom hybridlösningar, behöver 

inte längre i samma utsträckning befinna sig nära det fysiska kontoret. Detta kan leda till en 

spridning av befolkningen, och att det mänskliga trycket i större samhällen reduceras, vilket 

berör aspekter som stadsplanering och boende. Det i sin tur berör två andra samhälleliga 

aspekter som miljö och hållbarhet samt teknologisk utveckling. Genom att inte längre behöva 

pendla till arbetet samt det reducerade behovet av byggnader kan således luftföroreningar och 

energiförbrukning i samhällen minskas. Detta kräver dock att individer inom organisationer har 

tillgång till driftsäker internetuppkoppling och tillförlitlig teknisk utrustning hemma, samt en 

teknisk kompetens eftersom distansarbete är starkt kopplat till digitalisering och teknisk 

utveckling. Följaktligen kan det leda till en tillväxt i digital inkludering och tillgång. Å andra 

sidan kan det skapa en digital klyfta om individer varken har teknisk kompetens eller tillgång 

till teknisk utrustning och tillförlitlig internetuppkoppling.  

7.7 Etiska aspekter   

Med arbetsformen distansarbete förekommer det etiska aspekter som är viktiga att ta hänsyn 

till. Några av de etiska aspekterna som diskuteras nedan är starkt kopplade till de samhälleliga 

aspekterna, vidare förekommer det andra etiska aspekter.  

Företag och arbetsgivare ska erbjuda alla anställda, oavsett om de arbetar på distans eller inte, 

liknande förutsättningar för att genomföra arbetsuppgifter. Det innefattar att se till att 

medarbetare som arbetar på distans har tillgång till samma resurser, stöd och utbildning. Vidare 

innefattar det att arbetsgivaren förespråkar en god balans mellan privatliv och arbetsliv för 

medarbetarna som arbetar på distans, detta för att de på ett effektivt och hälsosamt sätt ska 

kunna genomföra sina arbetsuppgifter. Detta kan innebära att arbetsgivare utformar regler och 

riktlinjer för hur mejl, telefonsamtal och andra arbetsrelaterade uppgifter ska hanteras under 

arbetsdagarna och fritid, t.ex. att arbetsgivare förbjuder arbetsrelaterade frågor som inte är 
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kritiska under helger, samt vardagar efter ett visst klockslag. Följaktligen ska samtliga 

medarbetare också erbjudas samma arbetsvillkor, oavsett lokalisering, vilket innefattar liknande 

arbetsförmåner, rättigheter och skydd. Dessa etiska aspekter berör arbetsgivarens sociala ansvar 

och arbetsvillkor.  

Inom företag kan det finnas skillnader mellan teknologisk kompetens och tillgång till tillförlitlig 

internetuppkoppling samt tekniska verktyg hos de anställda. Dessa skillnader kan skapa 

ojämlikheter på arbetsplatsen, likt diskuterat ovan i samhälleliga aspekter. Företag och 

arbetsgivare måste därför erbjuda liknande förutsättningar för alla inom organisationen att 

kunna arbeta på distans, vilket innefattar att erbjuda teknisk utbildning, tekniska verktyg och 

andra faktorer vilka möjliggör för medarbetare att arbeta hemifrån, och på så sätt reducera de 

teknologiska ojämlikheterna på arbetsplatsen.  

Vidare som beskrivs i studiens empiri anser ledare att det är svårt att kontrollera medarbetarnas 

välmående när arbetsuppgifter sker på distans. Däremot bidrar distansarbete till att andra former 

av övervakning av medarbetarna sker, vilket kan påverka individernas integritet negativt. 

Arbetsgivare har idag tekniska möjligheter till att övervaka och kontrollera anställdas 

arbetsuppgifter, vilket berör medarbetarnas aktivitet och produktivitet. Detta kan skapa 

frågetecken angående personlig integritet hos de anställda, där det finns etiska aspekter som rör 

individens rättigheter till personlig integritet. Därför är det viktigt att företag implementerar 

etiska riktlinjer och regler för att skapa en balans mellan arbetsgivarens behov av kontroll och 

individernas personliga integritet.  

7.6 Förslag för framtida forskning  

 

Vi har undersökt hur ledare och följare skapar relationer på distans, deras syn på låg- och 

högkvalitativa utbytesrelationer samt vilka faktorer som påverkar relationen, och hur de 

utvecklas. Vi har i vår undersökning använt oss av respondenter som arbetar på distans både på 

heltid, och genom hybridlösningar. Där kunde vi se att det fanns stora skillnader i hur de 

interagerar med varandra. De som använder sig av hybridlösningar träffar sina kollegor 

regelbundet på kontoret, medan de som arbetar på distans är helt avskilda från organisationen, 

bortsett från formella möten och de arbetsuppgifter som ska genomföras. Ledarna framhöll att 

det var svårare att utöva sin roll som ledare på distans, men de ledare som leder följarna både 

fysiskt och ibland via digitala plattformar hade en stor fördel enligt oss. Förslag på framtida 

forskning kan därmed vara att undersöka hur ledare som alltid har utövat sin roll på plats, men 
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som nu leder 100% på distans, har varit tvungna att anpassa sitt ledarskap, samt vilka effekter 

det får på följarnas prestation och organisationens resultat.  
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8.0 Bilagor 

 

8.1 Egna reflektioner (Sarah)  

När jag började på Högskolan i Skövde, i en pandemi där all undervisning gavs genom Zoom, 

fick jag en annan bild av hur det är att studera på universitetet, till skillnad från när jag gjort det 

tidigare. Jag som trivs i sociala sammanhang kände en stor ensamhet och bristande interaktion, 

något som skulle väcka idéer för denna uppsats 2,5 år senare. Att skapa relationer på distans. 

Det var inte enkelt, men jag hittade ändå fina kamrater och utvecklade fina relationer, och 

skolan flöt på, trots att det varit tufft i perioder. Sista året kom och plötsligt var det dags att hitta 

någon att skriva uppsatsen med, och jag blev genom en vän på skolan rekommenderad att 

kontakta Gustav – som svarade ja! Undra om han visste vad han gav sig in på, tänkte jag… Sitta 

ihop med mig 5 dagar i veckan i 6 månader? Jisses!  

  

Vårt ämne för uppsatsen kom relativt naturligt, och var intressant för oss båda. Vi kände att vi 

ville skriva om något som vi ansåg låg i tiden. Det har varit väldigt lärorikt och jag har fått en 

fördjupad förståelse för distansarbete. Jag tror att det är viktigt att reflektera ordentligt innan 

man implementerar nya lösningar för arbetssätt, och inte bara ser ekonomiska fördelar med det. 

Trots allt kommer människan alltid att vara människa - med olika behov, känslor och 

uppfattningar. Och spendera stor tid av sitt liv på arbetet. Att fånga upp hur ett team ska fungera 

och att alla i det ska må bra är viktigt, och det innebär inte att distansarbete är ett sämre arbetssätt 

på något sätt. Men det kräver nya ögon för hur alla ska trivas när man istället ska göra det via 

kamera och telefon! 

  

Uppsatsen i sig har varit väldigt rolig tid, om än mycket tuffare än jag tänkte mig. Eller vad vi 

båda tänkte oss. Ibland satt vi och ville slita håret av oss, då en del avsnitt var väldigt tuffa att 

få till rätt. Det tåls verkligen att veta att en uppsats är baserat på väldigt mycket tid och främst 

eget ansvar. Vår handledare beskrev att ibland är det som att skriva i sand – att man skriver, 

suddar ut, skriver om, ändrar, lägger till, tar bort. Det stämde verkligen. Vad jag uppskattar med 

arbetet med Gustav är att vi la en gemensam ribba för vad vi förväntade oss av varandra och 

oss själva i detta. Jag har inte en enda gång känt att jag drar lasset ensam, och jag hoppas det är 

ömsesidigt – att samarbetet har fungerat över förväntan. Vad jag uppskattar ännu mer med 

Gustav och vårt arbete tillsammans är att han gjort denna period till en väldigt rolig tid, trots 
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utmaningarna vi stått inför, och att jag fann en ny vän på vägen. Många trötta mornar, många 

koppar kaffe, många prövningar men ännu mer skratt! 

  

Tack för att jag fick göra detta med just dig, Gustav! Jag är stolt över dig och stolt över oss som 

rodde detta i hamn tillslut!  

 

8.2 Egna reflektioner (Gustav)  

Studien behandlar arbetsformen distansarbete och hur ledare och följare skapar och utvecklar 

utbytesrelationer på distans, samt vilka faktorer som påverkar dessa relationer. Intresset för 

detta ämne är ett resultat av att både jag och Sarah under mer än hälften av vår studietid studerat 

på distans, vi har därmed både erfarenhet av att kommunicera och genomföra studieuppgifter 

med andra studiekamrater där den fysiska interaktionen och kontakten nästintill inte existerar. 

Därför var det intressant att undersöka från ett företagsperspektiv.  

 

Jag minns min första dag som student på Högskolan i Skövde när vi alla studenter fick reda på 

att all undervisning kommer att ske på distans. Genast kände jag en oro för hur jag skulle hitta 

studiekamrater som jag kunde arbeta bra med, samt även en oro för hur jag skulle hitta framtida 

vänner. Två saker som inte är helt enkelt när all interaktion sker via digitala plattformar. 

Lyckligtvis hittade jag ett gäng studiekamrater som jag genom dessa tre år alltid har presterat 

bra med, både inlämningar och övrig tid man lägger ner på inför tentor. När examensarbetet väl 

skulle planeras och mina tidigare studiekamrater valde en annan inriktning, kände jag också en 

oro över vem jag skulle skriva examensarbetet med. Lyckligtvis blev både jag och Sarah tipsade 

om att skriva med varandra från en annan studiekamrat, där det visade sig att det inte hade 

kunnat bli bättre.  

 

Leader-member-exchange-teorin utgår ifrån att individer skapar relationer baserat på tillit, 

respekt och ömsesidig skyldighet, vilket egentligen är basala faktorer för att en utbytesrelation 

ska fungera effektivt. Min och Sarahs relation präglas av dessa aspekter, men också mycket 

mer. Det har funnits transparens om vad man gör, pålitlighet i form av att man alltid kan lita på 

varandra att någonting blir gjort, förtroende och ett gemensamt engagemang att producera ett 

välskrivet examensarbete. Vi har varit mentalt trötta med varandra, stressat med varandra, varit 
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oroliga tillsammans, men framförallt har vi under studiens gång skrattat och haft kul 

tillsammans, oavsett hur mentalt påfrestande arbetet vid vissa tillfällen har varit.  

Arbetsbördan har varit jämn fördelad, där vi cirka 90 % av tiden har arbetat via zoom, men trots 

detta utvecklat en väldigt högkvalitativ utbytesrelation. När jag har fått förhinder har Sarah 

arbetat, och vice versa. Vi har hållit sams genom hela arbetets gång, och vi är idag inte endast 

studiekamrater utan har även lärt känna varandra och blivit vänner, något vi inte gjorde/var 

innan examensarbetet.   

För att summera har examensarbetet varit mentalt påfrestande vid vissa tillfällen men även 

intressant och roligt att skriva, och jag känner mig nu stolt över både mig och Sarah att arbetet 

är klart. Det som definitivt var svårast med arbetet var att skriva kapitel 1, ett kapitel vi kämpade 

med i flera veckor. Empirin var det roligaste och mest intressanta att skriva.  

Jag har lärt mig mycket under studien, och jag har likt innan samma tanke om att distansarbete 

inte är någonting jag skulle kunna tänka mig att utöva regelbundet. Likt respondenterna anser 

jag att man är effektivare om man arbetar t.ex. hemifrån, men andra aspekter som 

kommunikation, gemenskap, vänskap och andra faktorer som är viktiga inom arbetslivet anser 

jag går förlorade om arbetet sker på distans. Faktorer som enligt mig får en individ att vilja gå 

till jobbet bortsett från endast de strikt finansiella aspekterna.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

80 

8.3 Informationsbrev  

 

Informationsbrev 

  

Hej,  

Våra namn är Gustav Johansson och Sarah Ahlberg Lööf. Vi studerar vår sista termin på 

ekonomprogrammet på Högskolan i Skövde, med inriktning ledarskap och 

verksamhetsutveckling. Vi skriver nu vår C-uppsats med management som ämnesområde, och 

har i vår studie en önskan att intervjua dig i egenskap av att vara ledare/medarbetare på distans 

(heltid/hybrid) inom din organisation.  

  

Syftet med vår studie är att undersöka hur ledare och följare (medarbetare) kan utveckla 

högkvalitativa relationer när arbetet sker på distans. Vi utgår från en teori som heter Leader-

Member-Exchange (LMX) som utgår från strävan att skapa högkvalitativa utbytesrelationer 

mellan ledare och följare.  

  

Deltagandet i studien är helt frivilligt, vilket innebär att du när som helst under studiens gång 

har rätt att avbryta din medverkan. Din medverkan i vår studie är helt anonym, vi kommer 

därmed inte att avslöja namn, vilken organisation du arbetar för eller andra uppgifter som kan 

härledas till att informationen kommer från dig. Informationen du väljer att delge oss kommer 

enbart att nyttjas för studien och inte under några omständigheter några andra sammanhang. Du 

har möjlighet att delges intervjufrågorna i förtid om du vill förbereda dig. För att vi ska kunna 

få ut så mycket som möjligt av intervjun ämnar vi att spela in en ljudupptagning av denna. 

Önskas det så får du ta del av transkriberingen av din medverkan. 

  

Intervjun kommer ske på Zoom/Skype eller annan digital plattform och beräknas ta 45-60 

minuter.  

  

Uppstår några frågor, vänligen kontakta oss! 
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8.4 Intervjuguide (ledare)  

Bakgrundsfrågor: 

Berätta gärna lite om vem du är, utbildning, ålder, intressen? 

 

Berätta gärna lite om vem du är inom organisationen? (arbetsroll, 

ansvarsområde/ansvarstaganden m.m.)  

 

 Distansarbete: 

 Kan du beskriva hur en typisk arbetsdag på distans ser ut?  

 

Vilka utmaningar har du identifierat med arbete på distans? 

      a)  Hur hanterar du utmaningarna? 

 

Vilka möjligheter har du identifierat med arbete på distans?   

a) Hur utnyttjar du möjligheterna?  

 

Hur bevarar du relationer med dina medarbetare när arbetet sker på distans? 

 

Hur skapar du relationer med dina medarbetare när arbetet sker på distans?  

 

Har du upplevt en skillnad av att leda fysiskt kontra distans? 

a) Om ja, på vilket sätt?  

 

 Leader-member-exchange: 

 

 Utformar du olika relationer med olika medarbetare?  

a) Vad är orsakerna till det?  

 

Som ledare, skiljer du på skickliga och oskickliga medarbetare?  

a) Varför och hur?  
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Vilka faktorer är effektiva för att skapa en produktiv relation med dina medarbetare och vice 

versa?  

 

Hur påverkar graden av lojalitet i relationen mellan dig och medarbetarna deras 

arbetsprestation?  

 

Hur påverkar graden av ömsesidig skyldighet i relationen mellan dig och medarbetarna deras 

arbetsprestation?  

 

Hur påverkar graden av professionell respekt i relationen mellan dig och medarbetarna 

deras arbetsprestation? 

 

 

Vad förväntar du dig i utbyte med medarbetare i en arbetsrelation?  

a) Upplever du att utbytet mellan dig och dina medarbetare alltid är vad du förväntat dig?  

b) Om nej, ge exempel på dåliga utbyten och vad de präglas av?  

 

Kan skillnader i egenskaper påverka relationen mellan dig och dina medarbetare?  

a) Om ja, både positiva och negativa?  

b) Hur, och på vilket sätt?  

 

Har det någonsin fallit dig in, efter att ha skapat en högkvalitativ relation med dina 

medarbetare, att denna relation skadades med tiden?  

a) Vilka var orsakerna? 

b) Vad fick det för konsekvenser?  

 

Kan du beskriva hur du bekräftar hur nöjd/missnöjd du är med medarbetarnas 

arbetsprestationer?  

 

 Följarskap/Kelley´s model of followership: 

 

Kan du berätta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig är exceptionell? 

a) Vilka beteenden har du identifierat? 

b) Vilka egenskaper har du identifierat?  
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Kan du berätta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig är bristfällig? 

a) Vilka beteenden har du identifierat? 

b) Vilka egenskaper har du identifierat?  

 

 

Övrigt: 

 

Finns det något utöver de frågor som ställts som du vill tillägga?  

Finns det möjlighet att återkoppla till dig om vi har några uppföljningsfrågor? 
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8.5 Intervjuguide (medarbetare)  

 

Bakgrundsfrågor: 

 

Berätta gärna lite om vem du är, utbildning, ålder, intressen? Berätta gärna lite om vem du är 

inom organisationen? (arbetsroll, ansvarsområde/ansvarstaganden m.m.)  

 

Distansarbete: 

 Kan du beskriva hur en typisk arbetsdag på distans ser ut?  

  

Vilka möjligheter finns det enligt dig med att arbeta på distans?  

a) Hur utnyttjar du möjligheterna? 

 

Vilka utmaningar finns det enligt dig med att arbeta på distans? 

a) Hur hanterar du dessa utmaningar? 

  

Hur skapar du relationer med dina ledare när arbetet sker på distans? 

  

Kan du beskriva hur du arbetar på distans?  

a) Utövas din roll på samma sätt, distans kontra fysiskt?  

 

Leader-member-exchange: 

 

Beskriv din arbetsrelation med din ledare? 

 

Kan du beskriva vad du anser är betydelsefullt i din relation med din ledare? 

a) Varför är det viktigt? 

b) Uttrycks detta på något sätt mellan dig och din ledare?  

 

Hur väl förstår dina ledare dina behov som medarbetare?  

a) Hur uttrycker det sig?  
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Känner du att din ledare litar på dig? 

a) Hur uttrycker det sig?  

 

Känner du att din ledare respekterar dig? 

a) Hur uttrycker det sig?  

 

Behandlar din ledare dig och dina medarbetare på samma sätt?  

 

Tror du att dina ledare kategoriserar medarbetare i antingen bra eller dåliga medarbetare?  

a) Vilka är fördelarna och nackdelarna med det? 

 

Har du någonsin känt att din ledare ger andra mer uppmärksamhet och stöd än han/hon ger 

dig?  

a) Om ja, vilka var orsakerna? 

b) Vad tycker du om det?  

 

Vilka faktorer är effektiva för att skapa en produktiv relation med dina ledare?  

 

Utformar du olika typer av relationer med olika ledare?  

a) Hur, och varför då?  

b) Kan du beskriva eventuella skillnader i relationerna?  

 

Vad förväntar du dig i utbyte i en relation med din ledare?  

a) Upplever du att utbytet är vad du har förväntat dig?  

b) Om nej, vilka dåliga utbyten har du haft? 

 

Kan skillnader i egenskaper påverka relationen mellan dig och din ledare?  

a) Om ja, kan du beskriva hur och varför?  

 

Har det någonsin fallit dig in, efter att ha skapat en högkvalitativ relation med din chef, att 

denna relation skadades med tiden?  

a) Vilka var orsakerna?  

b) Vad fick det för följder? 
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Som en medarbetare, skiljer du på bra och goda ledare?  

a) Varför och hur?  

 

 

Följarskap/Kelly´s model of followership: 

 

Kan du berätta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig är exceptionell? 

a) Vilka beteenden har du identifierat? 

b) Vilka egenskaper har du identifierat?  

 

Kan du berätta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig är bristfällig? 

a) Vilka beteenden har du identifierat?  

b) Vilka egenskaper har du identifierat?  

 

Kan du beskriva hur du blir bekräftad av hur nöjd/missnöjd din ledare är med ditt arbete?  

 

 

Övrigt: 

 

Finns det något utöver de frågor som ställts som du vill tillägga?  

 

Finns det möjlighet att återkoppla till dig om vi har några uppföljningsfrågor?  
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