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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 undersokning ar att oka forstaelsen for ledare och fdljares
utbytesrelationer nar arbetet sker pa distans, samt skapandet och utvecklandet av
utbytesrelationer. Studien fokuserar pa distansarbete i form av heltids- och

hybridlGsningar, arbetsformer som har blivit vanligare for allt fler organisationer.

Studiens teoretiska referensram innehaller teorier om distansarbete, leader-member-
exchange och foljarskap. For att genomféra studien anvande forfattarna en kvalitativ
forskningsmetod med flerfallstudier och semistrukturerade intervjuer. Respondenterna i

studien bestod av fyra ledare och fyra foljare.

Resultaten fran studien visar att den minskade fysiska kontakten och interaktionen vid
distansarbete utmanar ledare och fdljares tidigare formagor att skapa och utveckla
utbytesrelationer. Respondenterna skapar utbytesrelationer genom dagliga samtal och
moten via digitala plattformar. Utbytesrelationerna utvecklas genom gemensamma
faktorer som social identitet, sjélvkategorisering, social kategorisering, humankapital,
socialt kapital och personliga egenskaper. Dar likheter i ovanstdende faktorer
fordelaktigare bidrar till skapandet av hogkvalitativa utbytesrelationer mellan ledare och
foljare. Vidare har distansarbete medfort att nya faktorer ar kritiska for att utveckla
hogkvalitativa utbytesrelationer, samt att bade ledare och féljare har olika syn pa
distansarbete. Ledare upplever det svart att leda och stddja foljarna, medan féljarna a

andra sidan anser att deras arbetsuppgifter inte paverkats sarskilt mycket.

Nyckelord: Leader-member-exchange, ledare, foljare, foljarskap, utbytesrelationer
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Distansarbete &r idag ett véalként begrepp efter att den teknologiska utvecklingen skapat nya
arbetsformer och mojligheter dar en faststalld arbetsplats inte langre ar given eller obligatorisk
(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). Under de senaste aren har distansarbete fatt en enorm
genomslagskraft och i den nuvarande tidsaldern spelar resultat roll - inte var och nér de uppnas.
Den dagliga verksamheten blir darfor mer oberoende av det fysiska rummet (Schwarzmiiller et
al., 2017) och organisationens medlemmar behdver inte langre befinna sig pa en gemensam
arbetsplats for att utfora sina arbetsuppgifter (Andersson et al., 2020). Begreppet arbetsplats &r
darfor flytande och kan avse vardagsrummet i sin bostad, hotellrummet eller i bilen nér man tar

ett samtal.

Utvecklingen av distansarbete tog fart ar 2020 nar vérlden digitaliserades i chockerande fart
och Covid-19 pandemin blev ett faktum. Nakrosieny et. al. (2017) beskriver hur
informationsteknologin blev en allt mer integrerad del av vad som skulle bli den nya
kontorsmiljon da den fysiska arbetsplatsen inte langre var tillganglig som tidigare pa grund av
risk for kontaminering av Covid-19 viruset. | takt med digitaliseringen och utveckling av

digitala I6sningar som arbetsresurser har distansarbetet implementerats i allt fler organisationer.

Statistik fran SCB:s arbetskraftsundersokningar (SCB, 2020) visar att Covid-19 bidrog till en
okning av det distanserade arbetet dar allt fler arbetade hemifran. Statistiken hanvisar till att
detta framst gallde branscher som kan arbeta hemifran, dar chefsyrken och yrken med krav pa
fordjupad- eller grundlaggande hdgskolekompetens eller motsvarande var hdgst rankade. Inom
dessa yrken arbetade mellan 19,7 och 28,9 procent hemifran mer &n halften av dagarna under
manaderna juli till och med september 2020 (SCB, 2020). Det allmanna pandemiradet om
hemarbete togs senare bort i slutet av september ar 2021. Trots detta har manga organisationer
fortsatt att bedriva sina verksamheter mer eller mindre pa distans dven efter pandemin. Enligt
statistik fran SCB arbetar heltidsanstallda i genomsnitt hemifran cirka 3,2 dagar i veckan (SCB,
2022).

De nya heltid- eller hybrid-losningarna av distansarbete utmanar tidigare dominerande
arbetsformer och arbetssétt, vilket resulterar i att samspelet och utbytesrelationerna mellan
ledare och féljare paverkas. Den sociala interaktionen mellan ledare och féljare minskar

drastiskt nar parterna ar distanserade fran varandra och kommunikationen sker via teknik.



Relationer pa arbetsplatsen kan vara mer &n det som star i det kontraktuella avtalet mellan
parterna, vilket resulterar i att distansen utmanar ledare och foljares formagor att skapa
hogkvalitativa utbytesrelationer. Joshi et al., (2008) beskriver att ledares formaga att utdva
processer av paverkan gentemot féljare, och de existerande relationerna och utbytet mellan
parterna paverkas nar den fysiska kontakten reduceras. Arbetsrelationer, och darmed sjalva
upplevelsen av arbetet, paverkas av uppfattningar om avstand. Avstand paverkar vidare
relationen mellan ledare och foljare vilket i sin tur har visat sig paverka organisatoriska resultat
(Erskine, 2012).

Leader-member-exchange-teorin, &ven bendmnd som LMX, &r en teori som avser relationer
mellan ledare och féljare (Landy & Conte, 2017), med antagandet att det huvudsakliga syftet
ar att skapa hogkvalitativa utbytesrelationer mellan parterna med hjalp av tillit, respekt och
omsesidighet (Graen & Uhl-Bien, 1995). Teorin forutsatter behovet att kanna till bade ledarens
och foljarens karakteristik, och hur dessa i interaktion med varandra utgor och erhaller en
hogkvalitativ utbytesrelation. Fokus i denna undersokning ar foljaktligen de utbytesrelationer
som existerar mellan ledare och foljare med utgangspunkt i arbetsformen distansarbete. Vidare
undersoker forfattarna de utbytesrelationer som existerar enligt leader-member-exchange-
teorin, vilka definieras som antingen lag- eller hogkvalitativa. Forfattarna undersoker dven vilka
faktorer utbytesrelationerna bestar av, samt hur de skapas och utvecklas. Karnan i LMX &r dess

utbytesrelationer varav LMX ér sjélva teorin, och utbytesrelationer innehallet i teorin.
1.2 Problemdiskussion

Leader-member-exchange ar en teori med fokus pa relationen mellan ledare och féljare
(Breukelen et al., 2006). Teorins utgangspunkt &r att ledare formar olika utbytesrelationer med

sina foljare, dar relationerna definieras som antingen hog- eller lagkvalitativa.

En stor del av den forskning som finns inom LMX é&r dock baserad pa néra fysisk kontakt och
interaktion mellan ledare och foljare. Distansarbete reducerar denna kontakt och interaktion,
vilket utmanar ledare och foljares tidigare formaga att skapa hogkvalitativa utbytesrelationer
med varandra. H6g- och lagkvalitativa relationer utvecklas och formas hastigt, dar ledare och
foljares intryck av varandra ar avgorande for vilken typ av relation som bildas (Liden et al,
1993). Ett intryck av ndgon inom organisatoriska sammanhang bestod tidigare av en halsning,
ett handslag samt kontinuerliga fysiska samtal och interaktioner, men nufdrtiden sker denna

process genom digitala plattformar. Det gar darav att ifragaséatta om det verkligen gar att fa ett



rattvist intryck av ndgon nar interaktionen inte genomfors fysiskt, utan till exempel genom en
videokamera pa en digital plattform. Regelbundna fysiska moten och sociala interaktioner i till
exempel lunchrummet, vid kaffemaskinen eller i forbifarten har nu ersatts av digitala
fikapauser. Problemet blir darav mojligheten for ledare och féljare att genom intryck av
varandra bilda hogkvalitativa utbytesrelationer. Signaler som kroppssprak, tonlage och andra

fysiska attribut gdms bakom en datorskarm.

LMX har sitt ursprung i studier om socialiseringseffekter och darmed studerats i miljoer dar
ledare och féljare utvecklar utbytesrelationer pa en specifik fysisk arbetsplats. Teorin har
darmed inte studerats i samma utstrdckning vid undersokningar kring distansarbete (Uhl-Bien
et al., 2014). Schreier et al (2022) noterade i sin studie att ledare & mindre bendgna att anstélla
nya medarbetare eftersom ledare forlitar sig pa frekvent kommunikation for att utveckla
relationer med sina medarbetare, nagot som ar 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 ocksa undersokt LMX i en allt mer digital
era, men studien likval som Schreier et al (2022) behandlar effekterna av distansarbete samt de
utvecklingsprogram som krévs for att medarbetare ska kunna hantera denna omstéllning.
Studierna behandlar darmed inte nédvandigtvis de utbytesrelationer som existerar mellan ledare
och féljare och hur de skapas samt utvecklas. En undersékning om lag- och hogkvalitativa
utbytesrelationer pa distans ar darfér av hog relevans eftersom distansarbete blivit en allt mer
implementerad arbetsform. Genom denna undersokning kan ledare och féljare erhalla mer
information om vad parterna anser ar en lag- och hogkvalitativ utbytesrelation. Detta kan i sin
tur leda till att foretag, ledare och foljare far en storre forstaelse for hur de fordelaktigare kan
undvika lagkvalitativa utbytesrelationer och i stéllet skapa hogkvalitativa utbytesrelationer.
Vilket sedan mojligtvis kan resultera i att foretag uppréttar riktlinjer, policy och mal som inte
endast ror ekonomiska aspekter, utan snarare aspekter som ror relationsskapande nér arbetet

sker pa distans.

Vidare har forskning inom LMX koncentrerat sig pa resultatet av den sociala utbytesprocessen,
det vill sdga en effektiv eller ineffektiv utbytesrelation mellan ledare och féljare, samt hur det
paverkar organisationens resultat (Martin et al., 2017). Hur ledare och féljare utvecklar sadana
relationer, och vad utbytesrelationerna bestar av, har daremot hamnat i skymundan.
Forskningen utgar fran vad som &r en ineffektiv eller effektiv utbytesrelation, snarare an hur de

bildas. En lag- och hogkvalitativ utbytesrelation innehaller sarskilda aspekter som avgor om



den ar effektiv eller ineffektiv. Tillit, fortroende och respekt ar vitala faktorer for en effektiv
utbytesrelation, men hur ledare och foljare skapar utbytesrelationer som praglas av dessa
aspekter har inte undersokts i samma omfattning som resultatet av relationerna. Dérav anser
studiens forfattare att det ar ironiskt att resultatet av relationerna undersoks, nar grunden i teorin
egentligen handlar om utveckling av relationer. Genom att undersoka hur utbytesrelationer
skapas och vad de bestar av kan forfattarna erhalla information om hur ledare och foljare
definierar en lag-och hogkvalitativ relation. Studien amnar adressera detta problem med
forhoppning att oka insikten hos ledare vad foljare definierar som en hogkvalitativ
utbytesrelation, samt vad ledare definierar som en hdgkvalitativ utbytesrelation. Foljaktligen
kan ledare och foljare darmed fordelaktigare undvika en lagkvalitativ utbytesrelation. Vidare
kan det vara sa att deras definitioner, samt vad en hogkvalitativ utbytesrelation innehaller inte
overensstammer. Genom att presentera var undersokning kan ledare och féljare mojligtvis
erhalla information om hur de kan skapa relationer som bada parter ar tillfredsstallda med. Det
ar viktigt for bade ledare och foljare, men aven ur ett foretagsperspektiv eftersom de alla i grund
och botten har samma mal, att driva organisationen framat. Detta kan fordelaktigare genomforas

om utbytesrelationen mellan ledare och foljare ar hogkvalitativ snarare an lagkvalitativ.

Den rika mangd forskning som finns inom omradet ledarskap har undersokt inflytandet av olika
ledarskapsstilar pa anstalldas motivation, attityder och beteenden (Andersson et al., 2020). Ett
mindre utforskat omrade ar daremot att ledarskap inte endast & en funktion av
ledarskapsbeteenden och dess olika egenskaper utan ocksa formas av féljare och deras
egenskaper och beteenden. Vidare ligger ledarens framgang i handerna pa féljarna och hur de
foljer ledaren (Kelley, 1988). Det innebér att foljarskap mdojliggor ledarskap, medan
forskningen snarare ser foljarskap som ett resultat av ledarskap. Aven om LMX fokuserar pa
de olika relationer ledare utformar med sina foljare, finns det enligt oss en viss begransning
inom denna teori. LMX-teorin utgar fran att ledare skapar olika utbytesrelationer med sina
foljare, men for att forsta hur utbytesrelationer skapas maste vi aven inkludera foljare och hur
de skapar relationer. For att forstd hur ledare och féljare kan skapa hogkvalitativa
utbytesrelationer kan vi darmed inte endast ta hansyn till ledare och deras egenskaper och
beteenden. Genom att inkludera foljare inom teorin sa utvecklar vi den vidare och kan erhalla
mer forstaelse for hur utbytesrelationer skapas, och inte endast fran ledarens hall. Vidare kan vi
genom att utforska forhallandet mellan olika foljarskapsstilar och det utbyte som finns mellan

ledare och féljare, fa en storre insikt i hur foljare kan skapa hogkvalitativa utbytesrelationer.



Med hansyn till ovanstaende problematisering amnar forfattarna att undersoka utbytesrelationer
mellan ledare och f6ljare och hur de utvecklas pa distans. Trots att distansarbete inte ar ett nytt
fenomen, har den enorma utvecklingen av arbetsformen resulterat i att allt fler organisationer
implementerat denna form av arbete. Med ovanstdende namnda begransningar med
relationsskapande pa distans dr det av stort intresse att undersdka dessa utbytesrelationer.
Samtidigt ar LMX-teorin baserad pa fysisk interaktion och kontakt, distansarbete utmanar
darmed grunden i denna teori. Vidare bor foljare inkluderas i teorin for att erhalla en mer

helhetsbild av relationsskapandet inom organisationer.
1.4 Fragestallningar

Hur skapas och utvecklas utbytesrelationer mellan ledare och féljare nar arbetet sker pa distans?

Vilka faktorer paverkar dessa utbytesrelationer?
1.5 Syfte

Syftet med denna undersokning ar att 6ka forstaelsen for ledare och féljares utbytesrelationer
nar arbetet sker pa distans, samt skapandet och utvecklandet av dessa relationer. Genom att
undersoka fran ledare och féljares syn pa lag- och hogkvalitativa relationer ar syftet med studien
att identifiera vilka faktorer som paverkar dessa relationer positivt och negativt. Studiens
forfattare kommer dven att inkludera perspektivet fran féljare och genom det vidare fa
mojligheten att erhalla en mer komplett bild av dessa utbytesrelationer. Genom att utféra
studien i kontexten distansarbete amnar forfattarna att kunna bidra med kunskap om ledare och

foljares utbytesrelationer i en allt mer distanserad arbetsmiljo.



2.0 Teoretisk Referensram
2.1 Distansarbete

Begreppet distansarbete lanserades i Sverige under 1980-talet med syfte att frdmja
mojligheterna for kvinnor i glesbebyggda omraden (SCB, 1988). Under 1990-talet och teknik-
och innovationens framsteg har distansarbetet forflyttats in i foretagen i storstdderna och
begreppet blev dar en ny del av den varld vi lever i idag (SCB, 2022). Over tid har fokuset
numera riktats at informationsteknik som gor det mojligt att utfora arbete pa valfri plats
(Sullivan, 2003). Distansarbete &r an idag ett begrepp med manga tolkningar och betydelser
men den gemensamma namnaren &r att det beror arbete som sker pa avstand till den dagliga
verksamhetens givna gemensamma ytor. Schwarzmuller et al., (2017) menar att teknologins

medel gor det mojligt att na resultat dven pa annan plats.

Arbetsgivarverkets definition av distansarbete ar: “Distansarbete ar ett sétt att organisera
och/eller utfora arbete med anvdndande av informationsteknik inom ramen for ett
anstallningsavtal eller anstéillningsforhallande, dar arbete, som ocksd kunde utforas i
arbetsgivarens lokaler, regelbundet utfors utanfor dessa lokaler” (Arbetsgivarverket, 2022).
Varav var definition &r liknande men nagorlunda forenklad: “distansarbete ar ett satt att
organisera och utfora arbete med hjalp av teknologiska medel, dar arbete som tidigare kunde
utforas pa en fysisk plats, numera kan utforas utanfor dessa lokaler”. Var definition syftar till
bade heltidsarbete pa distans, samt diverse hybridlosningar, dar individer har mojlighet till att

utfora alla, eller nagra arbetsdagar utanfor organisationens huvudsakliga lokaler.

Till f6ljd av Covid-19 har implementeringen av distansarbete som heltid- eller hybridldsning
tagit kraft och pandemin har bidragit till en 6kning dar nastan 4 av 10 foretag har satsat mer pa
digitalisering i arbetet (Tillvaxtverket, 2023) vilket innebar att allt mer hybridlosningar pa vart
foljare kan arbeta fran annan plats d&n gemensamma kontorsytor. Pa global niva bland
internationella foretag har det varit naturligt under Iang tid men har med aren och utvecklingen
dven natt allt fler organisationer. Nakrosieny et. al. (2017) beskriver huruvida
informationsteknologin blev en allt mer integrerad del av vad som skulle bli den nya
kontorsmiljon da den fysiska arbetsplatsen inte langre var tillganglig som tidigare pa grund av
risk for kontaminering av Covid-19 viruset. Detta innebar att det blev en stor omstéllning i
arbetslivet for samtliga organisationer. Distansarbete blev det enda alternativet for miljontals

svenskar att kunna arbeta under pandemin (SCB, 2020) och implementeringen blev snabbare



och i betydligt storre skala da det inte fanns andra mojligheter under de restriktioner som
tillkom. Det tidigare stigmat kring distansarbete, som enligt Barrero et.al., (2020) forr varit

likstallt med att fly sitt arbetsansvar, har férandrats.

Sverige, som ar en kunskapsintensiv ekonomi, utgér en hdg andel yrken som kraver fordjupad
hdgskolekompetens (SCB, 2020). Med den hdga andelen inom kvalificerade tjanster innebér
det att Sverige har en av de storsta andelen arbeten som kan mdjliggoras pa distans, och har
darfor inneburit en hybridldsning for manga organisationer dven efter pandemins restriktioner
slappte, da mycket av verksamheters arbetsuppgifter kunnat utforas pa distans med fortsatt goda
resultat (Allstrin et. al., 2021).

Med distansarbete kommer aven risker for ledarskapets kvalitet, da distansledarskap kan
upplevas som mer hierarkiskt och kontrollerande (Lindberg, 2021). Detta da distansarbete
innebdr en minskad social interaktion mellan ledare och féljare, som annars bestar av
exempelvis informella lunchméten och samtal under arbetsdagen, denna kommunikation
begransas eller uteblir vilket leder till att det blir svarare att skapa relationer mellan ledare och
féljare. Gary Yukl (2006) beskriver denna typ av kommunikation som viktig i arbetet for att
skapa relationer inom organisationen och forbattra samarbetet mellan medlemmarna, samtidigt
som Schwarzmuller et. al (2017) menar att betydelsen av lagarbete tkar inom distansarbete for
att effektivisera kunskaps- och informationsspridning. Utmaningarna forekommer dven hos
foljare och ledare separat som kan utmanas pa olika satt. Vayre och Pignault (2014) syftar till
att de annars formella métena som sker pa plats &r ett sétt att minimera bristen pa information
och stod fran ledare, vilka blir férandrade vid distansarbete déar den sociala interaktionen blir

begransad.

Att uppratthalla engagemang hos féljarna blir en utmaning for ledare, da upplevd ensamhet kan
uppsta hos foljarna. En studie av Kniffin et al. (2021) syftar till att distansarbete kan paverka
medarbetarnas engagemang, beteende och prestation pa ett negativt sétt, dar foljare kan kanna
sig avskilda fran bade organisationen och sina kollegor. Detta indikerar att ensamhet kan vara

en utmaning for de som utfor sitt arbete pa avstand.



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 hénvisar till en ledares position Over en
underordnad féljare, dyadisk hanvisar till fokus pa tva personer, och koppling hanvisar till
inbérdes handlingar mellan ledare och foljare. Denna teori visar de interaktioner som existerar
mellan ledare och féljare, och indikerar att parterna utformar olika utbytesrelationer med
varandra (Bauer et al.,, 2016). Medan samtida ledarskapsteorier, som transformations-,
tjanande- eller autentiska ledarskapsteorier, ar fokuserade pa effekterna av ledarbeteenden pa
anstalldas attityder, motivation och prestationer, fokuserar LMX-teorin pa den dyadiska
relations-kvaliteten mellan ledare och medlemmar som nyckel till forstaelse for ledar-effekter
pa medlemmar, grupper och organisation. Sedan sitt ursprung som VDL -teori (vertical dyadic
linkage), har LM X-teorin varit foremal for tusentals studier (Bauer et al., 2016). Sedan 70-talet
har forskare gjort stora framsteg i att etablera LMX som en nyckelkonstruktion inom

ledarskapsomradet.

LMX ar det framsta dyadiska och relationella forhallningsséttet till ledarskap. Forskning i LMX
visar att ledare & mer inkluderande och kommunicerande med vissa medlemmar jamfort med
andra. Salunda bildar ledare hogkvalitativa fortroende-, affekt- och respekt baserade relationer
med en del av sitt team, medan de tenderar att ha ett socialt utbyte av lagre kvalitet som ar
begransat till medarbetaren och ledarens arbetsbeskrivning med andra och liknar darmed ett

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

Vidare har kvaliteten pa relationen mellan ledare och féljare meningsfulla organisatoriska och
sociala konsekvenser for foljaren, inklusive skillnader i status, uppmarksamhet, autonomi,
mojligheter och tillgang till information (Liden et al., 2006). LMX &r darmed en biprodukt av
att bade ledare och féljare investerar i varandra och bildar distinkta relationer (Liden et al.,
2006). Relationen mellan ledare och foljare definieras som lagt eller hogt varderad. En lagt
varderad LMX-relation innebar att foljare enbart utfor det som ar avtalat mellan parterna, i
utbyte mot I6n och standard formaner (Yukl, 2012). Vidare menar Yukl (2012) att en hogt

varderad LMX-relation innebar att foljare och ledare har ett outtalat utbyte som gar 6ver det



som ar givet i det formella kontraktet. Ledare i hogkvalitativa LMX-relationer sétter sin tillit
till att foljare agerar i deras intressen och uppmuntrar dem till att ta mer ansvar Gver
verksamheten. Foljare i sadana relationer interagerar kontinuerligt med ledare samtidigt som de
har ledarens stdd, fértroende, uppmuntran och omtanke. Resultatet av detta ar att foljare
anstranger sig mer for att nd mal och resultat som inte nodvandigtvis ar definierade i

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

Med implementering av distansarbete innebér det att relationen mellan ledare och féljare maste
genomga sarskilda modifieringar. Detta pa grund av att manga av interaktionerna nu sker via
elektroniska medier och inte later individer att tydligt forsta kroppssprak och andra signaler
som kommer fran den andra parten. Faktumet ar att hogkvalitativa LMX-relationer utvecklas
pa grund av den interaktion som finns pa arbetsplatsen mellan ledare och féljare. Resultatet av
detta &r msesidighet, fortroende och respekt, och det sociala utbytet stracker sig dérav bortom
formella krav (Liao et al. 2016).

Som ovan namnt, utvecklar ledare olika utbytesrelationer med féljare, vissa hdgkvalitativa och
andra lagkvalitativa. De foljare som har en hogkvalitativ relation med sina ledare far mer
uppmarksamhet, fordelaktiga arbetsuppgifter, hogre omdémen och sa vidare. Medan de féljare
som har lagkvalitativa relationer med sina ledare far mindre uppméarksamhet, oférdelaktiga
arbetsuppgifter och sémre omddmen. Ironiskt nog skulle de som befinner sig i relationer av
lagre kvalitet behtva mer uppmérksamhet, eftersom deras prestationer initialt skulle bli lidande
pa grund av lagre uppmarksamhet fran ledaren (Burns et al., 1999). Med andra ord skulle foljare
i lagkvalitativa relationer behdva skraddarsydda utvecklingsprogram for att sékerstalla att
organisationens prestationer inte blir lidande. Har &r det viktigt att notera effekten av kvaliteten
pa relationen som en ledare utvecklar med sina féljare baseras pa de typer av olika program for
manskliga resurser. Det ar tydligt att de som utvecklar relationer av lagre kvalitet med sina
ledare skulle behdva andra utbildningsprogram &n de som har relationer av hog kvalitet
(Vaarma et al., 2022).

En viktig faktor i LMX &r dven ledare och foljares egenskaper och hur skillnader i dess
egenskaper paverkar relationen mellan ledare och foljare (Andersson et al., 2020). Buengeler
et al., 2021 hanvisar till Harrisson och Kleins Group Diversity Typology (2007) som behandlar
fordelningen av skillnader bland medlemmar i en grupp med avseende pa egenskaper. Harrison

och Klein (2017) karakteriserade gruppmangfald i termer av bade (1) egenskaper pa vilket



medlemmarna i en grupp varierar och (2) formen eller fordelningen av skillnader pa egenskaper
i en grupp. Baserat pa de tva dimensionerna framkom tre sarskiljbara strukturer, vilka var

separation, variation och disparitet.

2.2.1 LMX & Separation

Separation belyser hur skillnader i social identitet, social kategorisering och sjélvkategorisering
kan paverka relationen mellan ledare och féljare negativt (Buengeler et al., 2021). Individer
inom organisationer foredrar att arbeta med kollegor som har liknande egenskaper. Liknande
uppfattningar, 6vertygelser och stallningstaganden bland en organisations alla medlemmar
angaende LMX kan Oka attraktionen och skapa undergrupper av likasinnade individer.
Schneider et al (1995) menar vidare att organisatoriska medlemmar attraheras av, valjs in, och
forblir i subgrupper dar det finns individer som liknar dem sjalva. Skilda asikter angaende LMX
kan reducera attraktionen till dessa grupper och minska individens vilja att stanna kvar i
gruppen. Enligt social kategorisering och resonemang angaende social identitet, grupperar sig
individer och andra enligt tva framtradande kategorier (Harrison & Klein, 2007).
Sjalvuppfattning harstammar fran upplevt medlemskap i relevanta sociala grupper och deras
sarskiljning fran andra subgrupper. | subgrupper med stor oenighet angaende LMX, kommer
medlemmar sannolikt att kategorisera sig sjalva och andra med liknande uppfattningar i en
subgrupp olik den andra. Nar det finns LMX-separation i en grupp paverkar obalansen
gruppmedlemmarnas attityder och beteenden negativt. En annan framtradande kategori ar delad
verklighet. Nar delad verklighet uppnas genom processen for social verifiering framjar och
reglerar detta social interaktion. Subgrupper som har en uppenbar LMX-separation forsamrar

darfor 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, formagor och kognitiva processer som kan gynna gruppens informationsbehandling
(Buengeler et al., 2021). Dessa unika relationer kan hjalpa medlemmarna att bidra till
organisationens prestationer baserat pa deras unika kunskaper, fardigheter och formagor
(humankapital) och deras natverk, relationer, varderingar, delade normer och identiteter (socialt
kapital). Darav speglar variation medlemmarnas olika skillnader i utbildning, kompetens och

kunskap.
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2.2.3 LMX & Disparitet

Disparitet inom LMX speglar den ojamlika sociala statusen som finns mellan individer inom
organisationer. Skillnader i koncentration av vardefulla sociala eller uppgiftsrelaterade
tillgangar och resurser, till exempel status, makt och information, indikerar skillnader i
disparitet. Dér skillnader i social status leder till att olika hierarkier inom grupper formas. Social
status ar baserad pa information om gruppmedlemmarnas kompetens eller expertis som
harstammar fran en stereotyp, ett rykte eller direkt observerad interpersonell interaktion
(Harrison & Klein, 2007). Disparitet ligger darmed till grund for differentiell tillskrivning av
status hos individer och relevanta statushierarkier eftersom det innebér att hogkvalitativa
relationer skapas med ett fatal utvalda och lagkvalitativa med resterande (Buengeler et al.,
2021).

2.3 Foljarskap

Robert Kelley (1988) menar att foljarskap dominerar vara liv och organisationer, men inte
nodvandigtvis vart tankande, detta eftersom forskares intresse for ledare hindrar oss fran att
Overvéga foljares natur och betydelse for organisationer. Begreppet foljarskap (followership)
introducerades av Kelley ar 1988 men intresset var till en borjan svagt. Pa senare ar har den
relationsorienterade forskningen intresserat sig alltmer for begreppet. Detta som ett resultat av
att begrepp som dmsesidighet och medskapande blivit mer aktuella for att beskriva ledarskap.
I och med det 6kande intresset for foljarskap har mycket kritik riktats mot begreppet. Den
framsta kritiken ar att det ger en maktlos och passiv bild av foljare samtidigt som bade
forskningen och identifikationen som foljare har performativa konsekvenser, vilket innebar att
begreppet i sig skapar passiva foljare (Andersson et al., 2020). Kelley (1988) menar d&remot
att begreppet foljarskap inte &r problemet, utan snarare den centrerade ledarskapsforskningens
bild av foljarskap och foljare som underordnade ledare. Den enklaste definitionen av ledare &r
att ledare kannetecknas av en person som har foljare, darfor kan inte begreppet féljarskap
exkluderas fran amnet ledarskap (Grint, 2010). Vidare menar Grint (2010) att ledarskap och
foljarskap ar tva 6msesidigt beroende processer, vilket innebér att foljare ar en forutsattning for

att kunna adressera ledarskap.

Studier av foljarskap som nyckelkomponent i ledarskapsprocessen har till stor del saknats i den
rika litteraturen kring ledarskap. Uhl-Bien et al (2014) menar att forbiseendet av foljarskap

inom ledarskapsforskning till stor del beror pa forvirring och missforstand om vad foljarskap
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ar och hur det relaterar till ledarskap. Denna forvirring menar dem uppstar eftersom vi inte har
forstatt ledarskap som en process vilken & samskapad genom sociala och relationella
interaktioner mellan ledare och féljare. De (Uhl-Bien et al., 2014) instdammer med Grint (2010)
och menar att ledarskap som process endast kan uppstd om det finns féljare. Vidare
representerar foljare viljan att vara underordnad en annan. DeRue och Ashford (2010) menar
att foljare genom detta ger en ledaridentitet till en annan och gor ansprak pa en féljare-identitet
till sig sjalv. Vidare menar Uhl-Bien och Pillai (2007) att foljare hanvisar nagon form av

vordnad for en ledare och forklarar med foljande citering:

“if leadership involves actively influencing others,

then followership involves allowing oneself to be influenced”.

Perspektiv pa foljarskap inom den centrerade ledarskapsforskningen har antagit en nedifran-
och-upp strategi som undersoker foljares perspektiv pa vad som ar effektiva och ineffektiva
ledare (Baker, 2007). Har ar LMX-teorin en teori som pa empiriska satt syftat till att bedéma
rollerna for ledare och foljare mer dynamiskt inom en ledarskapsprocess (Shamir, 2007). Vidare
genomforde Baker (2007) en litteraturrecension tillagnad amnet foljarskap och gjorde fyra
viktiga observationer. Dessa var (1) foljare och ledare hanfors till olika roller, (2) anhéngare &ar
aktiva snarare an passiva, (3) ledare och foljare delar ett gemensamt syfte och (4) den

relationella dynamiken mellan foljare och ledare ar betydande for organisationen som helhet.

Kelley (1988) som introducerade begreppet foljarskap inom organisatoriska sammanhang
haller delvis med Baker (2007) men menar att féljare kan kategoriseras inom fem olika stilar
for foljarskap och utformade en modell utifran hans forskning, Kelley’s model of followership
(1988).

2.4 Kelley's Model of Followership

Kelley (1988) ansag att intresset for amnet ledarskap var stort hos forskare och individer inom
organisatoriska sammanhang. Vidare menar Kelley (1988) att den andra dimensionen som
mojliggor ledarskap, det vill sdaga begreppet foljarskap, inte fatt den uppmarksamhet de
fortjanar. Darfor utvecklade han en modell for individer som identifierar sig som foljare. Malet

med denna modell var att hjalpa foljare att na sin fulla potential och eliminera den stereotypiska
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bilden av foljare som passiva och maktlosa individer. Kelley (1988) identifierade fem olika

stilar av foljarskap:
2.4.1 Oengagerade foljare

Oengagerade foljare (alienated followers) tanker sjalvstandigt och kritiskt, och ar inte sarskilt
aktiva i att utfora sin roll (Kelly, 1988). De &r sarade eller arga och vill straffa nagon for det.
All kanslomassig energi kanaliseras till att utmana delar av den nuvarande organisationen som
de ogillar snarare an utfora sina arbetsuppgifter och nd en dnskad framtid inom organisationen.
Sadana foljare ar kanslomassiga och straff som omplaceringar eller avskedning ar inte ovanliga.
Genom att underminera ledaren eller organisationen skapar de forutséattningar for repressalier.
Oengagerade foljare var till en borjan exemplariska men har med tiden avlagsnat sig fran bade

ledare och organisationen.
2.4.2 Konformistiska féljare

Konformistiska foljare ar aktiva och okritiska. Sadana foljare kommer bra 6verens med sina
ledare, varav ledaren uppskattar individens positiva egenskaper (Kelly, 1988). Konformistiska
foljare accepterar arbetsuppgifter med gladje, fungerar bra i team, engagerar sig i
organisationen och litar pa ledaren samtidigt som han/hon undviker konflikter. Konformister,
till skillnad fran oengagerade féljare, ar ivriga att ta order, att hange sig at ledarens auktoritet
och att ge efter for ledarens asikter eller bedémningar. De antar att ledarens maktposition ger
honom eller henne rétt till lydnad. Konformister vet sin plats och ifragaséatter inte den sociala

ordningen. De finner trost i strukturen och i att ha nagon ovanfor sig.
2.4.3 Pragmatiska foljare

Pragmatiska foljare ar kansliga for politiska forandringar, de manipulerar andra och
organisationen till deras fordel (Kelly, 1988). Samtidigt undviker de att ta stallningstaganden
som innebar konflikter med maktiga manniskor inom organisationen. Andra ledare menar att
pragmatister har en lag risktolerans och lever efter mottot “better safe, than sorry”. De vill gora
ett bra jobb men &r inte villiga att sticka ut ndsan och ar livradda for att misslyckas.
Arbetsuppgifterna genomfors med viss form av entusiasm och pa ett mediokert sétt.
Pragmatiker haller sig pa mittlinjen for att forhindra att organisationen styrs till en i viss
riktning. De ifragasatter sina ledares beslut, men inte for ofta eller alltfor kritiskt. De utfor sina

nodvandiga uppgifter, men vagar sig séllan bortom dem.
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2.4.4 Passiva foljare

Passiva foljare litar pa ledarens omdome och tankande. Sadana foljare vidtar atgarder endast
nar ledaren ger instruktioner, vilket innebar att de behdver orimligt mycket tillsyn av ledaren i
forhallande till deras egna bidrag till organisationen (Kelly, 1988). De har ingen motivation till
att anstranga sig mer utdver det vanliga, och har inget behov av att bidra med nagot till
organisationen. Passiva foljare ar raka motsatsen till exemplariska foljare. | det yttersta later de
ledaren tinka at dem, och de utfor inte sina uppdrag med entusiasm. | brist pa initiativ och
ansvarskansla kraver de standig ledning nar de utfor de uppgifter som de fatt och vagar aldrig

bege sig utanfor sitt uppdrag.
2.4.5 Exemplariska foljare

Exemplariska foljare ar de som ar mest atravarda av bade ledare och organisationer (Kelly,
1988). De presterar bra p& bada underliggande dimensionerna av féljarskap. A ena sidan utévar
de ett sjalvstandigt och kritiskt tankande atskild fran gruppen eller ledaren. Ledare och
medarbetare beskriver exemplariska foljare som sjélvtdnkande egna individer vilka ar
innovativa och kreativa. De ger konstruktiv kritik och &r villiga att std upp mot sina ledare. A
andra sidan ar exemplariska foljare aktivt engagerade och anvénder sina kunskaper till forman
for organisationen aven nar de konfronteras med saker de inte haller med om. De tar initiativ,
ar extremt kompetenta och genomfor uppgifter utanfoér transaktionella och kontraktuella

forvantningar.
2.4.6 Foljarskaps typologier

Kelley's model of followership (1988) &r det klart mest citerade arbetet som ingéende behandlar
amnet foljarskap och de olika stilar foljare gestaltar (Uhl-Bien et al., 2014). Pa senare ar har
dock andra foljarskaps typologier utvecklats och blivit mer framtraddande inom &mnet. Barbara
Kellerman utvecklade ar 2008 en foljarskapstypologi med fem olika kategorier baserat pa
graden av engagemang hos féljaren (Kellerman, 2008). Kellermans typologi stracker sig fran
foljare som inte gor nagonting till foljare som &r passionerade, engagerade och djupt
involverade. Resultatet var fem olika typer av féljare: isolerade, askadare, deltagare, aktivister
och dedikerade. Medan Kelley (1988) definierade den ideala foljaren som en individ vilken
deltar i en gemensam process for att uppna ett gemensamt syfte, ar Kellermans mal i denna
typologi att antyda att det kritiska elementet i foljare &r deras engagemang (Kellerman, 2008).

(1) Isolerade foljare ar helt fristaende fran organisationen, (2) askadare observerar men deltar
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inte, (3) deltagare &r pa nagot satt engagerade, (4) aktivister kanner starkt for sina ledare och
agerar direfter, och (5) dedikerade som ar djupt engagerade och beredda att “d6” for sin

organisation.
2.5 Foljarskapstilar & leader-member-exchange

Nyckeln i LMX ar det utbyte som existerar mellan ledare och féljare (Woods, 2009). Om
ledarskap, som LMX menar, ar en utbytesprocess mellan ledare och féljare sa kan denna
process inte uppnas utan foljare. Ledarskapsforskningen har varit centrerad pa olika
ledarskapsstilar och egenskaper ledare besitter, samt hur de paverkar foljare och organisation.
Det innebér att egenskaperna hos foljare och olika foljarskapsstilar inte fatt den uppmarksamhet
som de fortjanar i form av dess betydelse for utbytet i relationerna. Genom att utforska
forhallandet mellan foljarskapsstilar och utbytet som sker med ledare kan vi erhalla insikt om
hur och vilka typer av foljare som ar mer benégna att vara associerade med hdgkvalitativa

utbytesrelationer, samt hur sadana relationer kan utvecklas.

Kelly's Model Of Followership inneh&ller de féljarskapsstilar vi anvdnde som grund for var
undersokning kring LMX och foljarskap. Genom att studera de olika teoretiska stilarna i
praktiken genom vara fallstudier kan forfattarna erhalla information om varfor relationer mellan
ledare och foljare &r lag- eller hogkvalitativa, samt ledare och féljares syn pa sadana relationer.
Genom att inkludera féljarskap, och inte endast ta hansyn till ledarskap, kan forfattarna erhalla
mer detaljerad information kring hur LMX i praktiken tar sig i uttryck fran bada sidorna av

relationen.
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2.6 Teoretiskt ramverk

Distansarbete
Lagkvalitativ Hogkvalitativ
] . _ Leader-Member-Exchange - 2 ]
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Figur 1. Teoretiskt ramverk for disansarbete, LMX och foljarskap samt paverkansfaktorer.

Figuren avser den kontext som forfattarna undersokte, det vill saga arbete pa distans. Inom
denna kontext undersokte forfattarna foljarskap och LMX. Grunden i LMX &r att ledare och
foljare utformar olika relationer med varandra, antingen lag- eller hogkvalitativa
utbytesrelationer. Hogkvalitativa utbytesrelationer existerar nar det finns tillit, respekt och
omsesidig skyldighet mellan parterna. Vidare definierar forfattarna lag-kvalitativa
utbytesrelationer nér foljarna ar oengagerade, passiva eller pragmatiska, samt hégkvalitativa
utbytesrelationer nar foljarna ar konformistiska eller exemplariska. Vidare forhaller sig dessa
foljarskapsstilar endast till ledares syn pa lag-och hogkvalitativa utbytesrelationer, snarare &n
foljarnas. Eftersom foljarnas syn pa lag- och hogkvalitativa utbytesrelationer inte studerats i
tidigare forskning som kommer darfor begrepp som tillit, respekt och émsesidig skyldighet att
kopplas till hogkvalitativa utbytesrelationer, och brist pa dessa faktorer till en lagkvalitativ

utbytesrelation.

Vidare utvecklar ledare och foljare relationer baserat pa andra faktorer, vilka & LMX
separation, LMX variation och LMX disparitet. Separation belyser hur skillnader i social

identitet, social kategorisering och sjalvkategorisering kan paverka relationen mellan ledare och
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foljare negativt eller positivt. Dar individer inom organisationer féredrar att arbeta med kollegor
som har liknande egenskaper. Liknande uppfattningar, Overtygelser och stéllningstaganden
bland en organisations olika medlemmar angaende LMX kan 6ka attraktionen och skapa
undergrupper av likasinnade individer, vilka speglar begreppen social kategorisering, social
identitet och sjalvkategorisering i ramverket. LMX variation speglar begreppen varderingar,
socialt- och humankapital vilket betonar de unika relationer som bildas genom medlemmarnas

expertis, idéer, formagor och kognitiva processer.
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3.0 Metod

3.1 Forskningsdesign

Forfattarna valde att anvanda en kvalitativ forskningsmetodik med flerfallstudier och
semistrukturerade intervjuer som forskningsdesign. Kvalitativa studier bygger pa en
forskningsstrategi dar tonvikten ligger pa ord snarare an pa kvantifiering vid insamling och
analys av data. Genom att tillampa en kvalitativ metod erholl forfattarna en mer detaljerad
forklaring och forstaelse for det aktuella &mnet som var av direkt relevans for studiens syfte
(Bjorklund et al., 2012). Genom tillampning av en kvalitativ metod erhdll forfattarna mer

valutvecklade svar fran respondenterna.

Hade forfattarna tillampat en kvantitativ metod hade det funnits en risk att bade fragor och svar
blivit alltfor standardiserade samt gett mindre utrymme for respondenterna att utveckla och
forklara sina svar ytterligare. Valet av en kvalitativ metod fore en kvantitativ gjordes med
motiveringen att en kvalitativ metod gav oss forfattare en djupgaende och tydlig uppfattning
och erfarenheter kring respondenternas utbytesrelationer med sina ledare/foljare, vilket var
viktig information for var studie. Forfattarna ansag vid dvervégning att denna inte hade varit

lika mojlig att erhalla genom enbart méatbara data.

Forfattarna anvande flerfallstudier dar betoningen ligger pa en intensiv granskning av sarskilda
ledare och fdljare inom olika organisationer. Fallen att studerades var foéretag som har
implementerat distansarbete som arbetssatt, pa heltid eller som hybridlosning, vilket varierar
mellan foretagen. Den grundldggande formen for en fallstudie &r en detaljerad och ingaende
granskning av ett enda fall. Den vanligaste termen av “fall” ar forknippad med en fallstudie av
en viss organisation (Bryman, 2008). Men eftersom vi (forfattare) undersokt flera
organisationer ansag vi att definitionen snarare var en flerfallstudie. Vidare menar Denscombe
(2016) att flerfallstudier ger forskare mojlighet till att fa ett holistiskt perspektiv och ga in pa
djupet i komplicerade sociala fenomens detaljer. En flerfallstudie gav oss forfattare darmed en
helhetssyn, snarare an ett perspektiv baserat pa isolerade faktorer. Flerfallsstudier ar ett flexibelt
tillvigagéngssétt om forskare provar eller “bygger” teorier (Denscombe, 2016). Varav vi anser
att vi bade provade teorier pa fenomenet distansarbete, och “bygger” teorier genom att med

begreppet foljarskap och diverse modeller forsta utbytesrelationerna i LMX -teorin béttre.

En semistrukturerad intervju anvandes for att producera djupgaende och detaljerade data.

Respondenterna kunde vidareutveckla sina idéer och det undersdokta &mnet utforskas
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(Denscombe, 2016). En semistrukturerad intervju innebér att vi hade forhallandevis specifika
teman som berdrdes, med andra ord en intervjuguide, men att respondenterna sjalva hade stor
frihet att utforma svaren pa sina eget satt. Semistrukturerade intervjuer gav oss en djupgaende
forstaelse for det vi inte visste, utan ville ta reda pa. Av ledar- och foljarrespondenterna erhdll
forfattarna en redogorelse om upplevelser, erfarenheter och perspektiv som var mycket viktiga
for denna studie. For problemomradet sa fick forfattarna genom en semistrukturerad interviju
av ledare och foljare en inblick i hur LMX-teorin och relationerna mellan ledare och foljare pa

distans kan forstas battre utifran teori om LMX och foljarskap.

Forfattarna ansag att en semistrukturerad forskningsintervju var lamplig for studien da
semistrukturerade intervjuer lampar sig val ndr avsikten &r att utforska subtila och komplexa
fenomen (Denscombe, 2016). Med en semistrukturerad forskningsintervju fick studiens
forfattare ta del av uppfattningar, asikter och erfarenheter, som utgors av att de sokte utvecklade
svar fran respondenterna. Respondenternas erfarenheter och kunskap blev vardefulla data

forfattarna bar med sig och blev ett komplement for att besvara studiens fragestéllning.

For studien innebar det att forfattarna lagt ner ett gediget arbete pa intervjuguiden, for att fanga
upp det som d@mnades att undersoka med hjélp av intervjumaterialet. Vi har till exempel forsokt
att undanhalla allt for avancerade begrepp som komplicerar fragorna, detta for att fa breda och
utvecklade svar och halla en 6ppen dialog dér respondenten kunde utveckla sina egna asikter

och erfarenheter.

Intervjun innefattar &ven komplexa fragor, som kraver en ingaende forstaelse. T.ex. hur det sag
ut p& den specifika arbetsplatsen, i teamet eller olika utmaningar for respondenterna. Aven om
vi anpassat intervjufragorna for att fa till breda fragor for att fa valutvecklade svar av
respondentens egna uppfattningar, sa har vi applicerat dessa relativt exakt in pd omradet som
berdrs undersokas. Da varje respondent och organisation ar unik, ville vi fa en inblick i vad som

utgor just den.

Genom en semistrukturerad intervju fick vi dven mojligheten att intervjua vad som kallas
nyckelpersoner. Det innebar personer som sitter pa en eftertraktad position och har vardefull
erfarenhet vilket resulterade i att vi fick ta del av privilegierad information. Da vi fick
mojligheten att intervjua personer som besitter erfarenhet och i positioner som arbetar pa
distans, gav detta oss hdgkvalitativ information. Vi har av de respondenter som hérde av sig

och ville delta i var studie, undersokt vad de har for position, arbetsroll och hur de arbetar pa
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distans (deltid eller hybrid). Det utgjorde en stor betydelse for studiens resultat och trovérdighet
att de som intervjuades verkligen besatt information och erfarenhet om det vi d&mnade att

undersoka.

3.2 Urval

Vid val av organisation och respondent anvande vi oss av malstyrda urval. Sadana urval handlar
i huvudsak om att valja ut organisationer och individer med direkt hanvisning till den
forskningsfraga som formulerats (Bryman, 2008). Vidare innebar det for var del att forsoka
skapa en Overensstimmelse mellan var formulerade forskningsfraga och unders6kningens
urval. Det innebdr att vi hade sarskilda urvalskriterier for bade organisation och respondenter.
Genom dessa urvalskriterier kunde vi fordelaktigare na ett urval som var av direkt relevans for

undersokningens syfte och forskningsfraga. Mer om dessa urvalskriterier finns nedan.

Ett av de problem vi uppmarksammade vid val av organisationer och respondenter var
urvalsstorleken och sa kallad mattnad. For var del var det svart att avgora hur manga
respondenter som skulle intervjuas, samt hur vi uppnar en méttnad. Problemet blev darav var
formaga att erhalla en lagom mangd data. Om vi erhaller for lite data reduceras tillforlitligheten
i undersokningen i och med att vi helt enkelt inte erhaller tillrackligt mycket information som
beror var forskningsfraga. Samtidigt vill vi inte erhalla for mycket data, vilket vi ansag kan
bidra till att undersdkningen blir alltfor omfattande. FOr att hantera denna problematik,
reserverade vi snarare an bokade respondenter till specifika tidpunkter. For var del gav det oss
en stor fordel nar det géllde att skapa en balans mellan for lite-och for mycket dataméngd.
Genom att anvanda oss av denna strategi kunde vi enkelt Oka, alternativt begransa,

urvalsstorleken och saledes erhalla en lagom méngd datamaterial.
3.2.1. Val av organisation

Alla organisationer, oavsett om de tillnér samma bransch eller inte, arbetar pa deras specifika
satt. De har egna principer, riktlinjer och regler for hur den dagliga verksamheten ska fortga.
Det innebdr darmed att utformningen av distansarbete inom organisationer kan variera och
tillampas pa olika sétt. Vissa organisationer tillater majligtvis de anstallda att arbeta hemifran
5 dagar i veckan, medan andra bara nagon dag i veckan. Vidare kan respondenter fran samma
organisation ha liknande uppfattningar och erfarenheter av var formulerade forskningsfraga.

Séaledes innebar det att det finns en risk for konsekvenser som innebar en alltfér snav och
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enformig syn pa det undersokta problemet. Med dessa aspekter i atanke var foljaktligen det
forsta urvalskriteriet att studera olika organisationer inom varierande branscher. De foretag vi
fick kontakt med var organisationer som bedriver verksamhet inom ekonomi, IT, HR och
produktion. Visserligen fick vi kontakt med foretag inom olika omraden, men ett fatal
respondenter arbetade inom samma organisation, vilket inte riktigt var malet med vart urval.
For att begransa de ovan namnda konsekvenserna av att intervjua respondenter fran samma
organisation, sakerstallde vi att de tre respondenterna inte arbetar ndra med varandra eller har
en ledar/foljar relation till varandra. De tre respondenterna hade olika arbetsuppgifter, arbetade
inom olika team och avdelningar och kande inte nddvandigtvis varandra. Detta ansag vi var

viktigt for att undvika en enformig, sndv och liknande syn pa vart valda problemomrade.

Vidare var det andra urvalskriteriet att organisationerna tillampar sitt arbetssatt pa det satt vi
studerar, och for oss sa definieras det av distansarbete (hybrid/heltid). Vi utgick fran att soka
oss till foretag som har bred erfarenhet av varierade arbetssétt och med heltids- och/eller hybrid
av distansarbete. Vi anvande intranatet Linkedin for att na ut till respondenter for studien, vilket
delades vidare och fick spridning. Vi fick da kontakt med flertalet ledare och foljare som ville
delta i studien, detta da respondenterna dven hade ett eget engagemang for uppsatsens amne,
utbytesrelationer och distansarbete. Totalt tillhérde respondenterna fem olika foretag, och tre
av de respondenterna som arbetar pa samma foretag arbetar inte med varandra. Darav har alla
atta respondenter som intervjuats egen erfarenhet av distansarbete om &n pa olika sétt utifran
olika organisationer. Detta kunde ge oss kvalitativt material angaende hur distansarbete kan
paverka relationskvalitet, om an inom olika organisationer fastan med liknande hierarkiska

strukturer.

3.2.2 Val av intervjupersoner

Vid val av intervjupersoner utgick vi fran Alvessons (2011) tva huvudsakliga principer: Den
forsta principen, representativitet, som beror variationen av intervjupersonerna. Om &n sa sokte
vi oss till respondenter med ledande positioner for att det ar det formella och uttalade
ledarskapet som undersoks for var studie. Daremot har de respondenter som deltagit i studien
olika roller inom sina organisationer. Dels de med ledarroller som utdvar ledarskap pa olika
foljare, och foljare som utovar foljarskap gentemot sina ledare. Detta for att fa en bredd och

variation pa de insamlade svaren samt att kunna se utbytesrelationerna fran olika perspektiv.
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Vidare innebar det for var del att respondenterna hade olika erfarenheter, asikter och

uppfattningar angaende distansarbete och hur en hogkvalitativ relation fungerar samt skapas.

Den andra principen, kvalitetsurval, berdr urvalet av intervjupersoner och den tonvikt som laggs
pa deras utsagor. Det innebér att respondenterna ar sarskilt relevanta for amnet med sina
kvalifikationer som exempelvis erfarenhet och kunskap inom &mnet. Alvesson (2011) forklarar
aven att ett genuint intresse for studien fran respondenternas sida utgor en hog kvalitet och ett
stort vérde av intervjumaterialet. Vi valde aktivt att undersoka mojligheterna att intervjua olika
ledare och foljare inom ett flertal foretag och branscher for att kunna se en majlig variation pa
hur de utdvar ledarskap pa distans samt hur foljare upplever att bli ledda pa distans. De
respondenter som stallt upp pa intervjuerna har ett uttryckt intresse for studien och ser amnet

som viktigt att utforska, vilket vi aven ser leder till en hog kvalitet pa det insamlade materialet.
3.3 Utformning av intervjuguide

Innan de semistrukturerade intervjuerna genomfdrdes utformade forfattarna en intervjuguide.
Malet med intervjuguiden var att géra det mojligt for oss (forfattare) att fa djup och detaljerad
information om hur respondenterna upplever det amnet som undersoks. Innan intervjuguiden
utformades fragade vi oss sjédlva: “vad maste vi veta for att kunna besvara var fragestillning?”.
Det innebdr att vi var tvungna att skaffa oss en bild av vad respondenterna upplever som viktigt
och av betydelse i forhallande till var fragestallning och teman som undersékningen kretsar

kring.

David och Sutton (2016) menar att &ven om kvalitativa intervjuer sannolikt inte utgar fran en
onskan om att préva en specifik hypotes, ar det anda nodvandigt for forfattare att bérja med en
ungefarlig uppfattning om vad de ska undersdka. En intervjuguide gjorde det mojligt for oss
forfattare att utforma intervjuer som bygger pa olika teman, varierande grad av struktur och
standardisering. Nar vi identifierade en samling teman som var av relevans for vart syfte och
fragestallning, formulerade vi specifika fragor som lat oss utforska dessa teman mer i detalj. De
teman som var av relevans for var undersokning identifierades genom bakgrundslitteratur och
tidigare forskning, saledes sekundardata. Intervjuguiden utformades med standardiserade
bakgrundsfragor som alder, organisatorisk position, bransch och utbildning, for att sedan berdra
olika teman vi identifierat. Dessa teman vidror karnfragor kring distansarbete, leader-member-
exchange-teorin och foljarskap. De teman vi identifierade var Iag- och hogkvalitativa relationer

samt relationer pa distans. Dar vi genom begrepp som tillit, respekt, transparens, etc. kunde
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identifiera temat hogkvalitativa relationer. Temat lagkvalitativa relationer identifierades genom
begrepp som underminering, konflikter samt bristande tillit och fortroende, etc. Temat
relationer pa distans identifierades genom begrepp som t.ex interaktion och kommunikation.
Genom att anvanda oss av beskrivande fragor, dar respondenterna sjalva fick beskriva sina
erfarenheter av relationer och distansarbete, kunde vi erhélla detaljerad information om

respondenternas erfarenheter, kunskaper och asikter.
3.4 Pilotundersokning

Nar intervjuguiden var klar genomforde vi tva pilotundersokningar. Detta for att undersoka om
intervjuguiden haller hog kvalitet, alternativt kraver omformuleringar eller fler fragor. Vi har
tva intervjuguider, varav en for medarbetare och en for ledare. Darav genomforde vi
pilotstudien med en ledare och en foljare som matchade vara ovanstaende krav pa respondenter.
Detta innebar bland annat att de genomfor sina arbetsuppgifter pa distans, varav en pa heltid
och den andra genom hybridlésningar samt ar aktiva inom olika branscher. Intervjuerna tog
mellan 45-60 minuter, och redan under de forsta tva intervjuerna uppmarksammade vi att det
kravdes stora justeringar i var intervjuguide. Vissa fragor var otydliga och komplicerade, varav
respondenterna inte riktigt forstod vad vi fragade efter. Trots vara bristande fragor fick vi
datamaterial som vi anser &r av varde for undersokningen. De lardomar vi drog fran pilotstudien
var framst att fragorna behover forenklas och fortydligas, aven om vi fann dem tydliga, sa
mottogs det inte sa av respondenterna. Ett annat problem var aven att en del av fragorna
resulterade i liknande svar som andra fragor, varav vi upplevde det som att respondenterna
tyckte det var lite for repetitivt. Med anledning av ovanstaende problematik gick vi darfor
igenom intervjuguiden flera ganger igen. Detta resulterade i att fragor togs bort, forandrades
eller lades till. Nar detta var gjort genomforde vi en till pilotundersokning med en tredje
respondent, dar vi kom till slutsatsen att vi gjort stora forbattringar sedan de tva forsta
pilotstudierna. Informationsbrevet som skickades ut till respondenterna samt intervjuguiderna

for  ledare och  féljare  finns  bifogade i bilaga 1, 2 och 3.

3.5 Analysmetod

Kvalitativa data maste organiseras och forberedas innan de later sig analyseras (Denscombe,
2016). Transkribering av det inspelade materialet som harstammar fran vara semistrukturerade

intervjuer gjordes strax efter intervjuerna i syfte att inte glomma bort viktiga detaljer som
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skedde under intervjun (Bryman, 2008). Transkriberingen underlattade for oss att lattare
genomfora detaljerade sokningar och jamforelser mellan olika data. Under transkriberingen
gjorde vi sérskilda informella kommentarer och anteckningar for att underlatta vidare analyser.
Nér transkriberingen var genomford anvéande vi oss av en tematisk analys. En tematisk analys
anvands for att identifiera, analysera och presentera teman som framtrader i data (Safsten et al.,
2019).

Malet med en tematisk analys ar att fanga monster och innehall i datamaterialet som anses vara
relevanta i forhallande till undersokningens syfte och fragestéllning. Vi anvande oss av en
deduktiv tematisk analys vilket innebdr att teman identifierades i den data som analyseras, utan
forutbestamda ramar forutom var forforstaelse av det aktuella amnet, vilket bestod av vara egna
erfarenheter av att studera pa distans med medftljande utmaningar i att skapa hogkvalitaitva
studierelationer med studiekamrater. De olika teman som identifierades av oss var explicita
teman, vilket ar teman som tydligt finns uttryckt i det insamlade datamaterialet (Safsten et al.,
2019).

Forst bekantade vi oss med det insamlade materialet genom att transkribera och kommentera
sadant som kan vara av intresse. Vidare skapade vi initiala koder i materialet, vilket innebér att
vi tilldelade koder till intressanta foreteelser i materialet. Koderna bestod av meningar dar
sarskilda begrepp, som till exempel tillit, fortroende, respekt, underminering och engagemang
m.fl kunde kopplas till respektive 1ag- och hogkvalitativ utbytesrelation. For att enbart enskilda
kodord inte skulle bli for enformigt kopplade vi dessa koder till mgjliga teman, dvs. sokning
efter likheter och monster i koderna som kan samlas under gemensamma teman. Vidare
definierades och namngavs teman, och under analysen skedde kontinuerligt arbete med att
forbattra, generera definitioner och namnge olika teman. De teman vi identifierade var saledes
lag- och hogkvalitativa utbytesrelationer samt relationsskapande pa distans. De olika teman
inneholl respondenternas beskrivningar av 1ag- och hogkvalitativa utbytesrelationer och vad de
bestar av, samt paverkas av. Temat relationsskapande pa distans innehaller bland annat
meningar dar koder som exempelvis moten, kommunikation, mejl, och telefonsamtal, dar vi
beskrev hur respondenterna skapar relationer pa distans och vad det finns for utmaningar med
detta. De koder vi identifierade finns sammanfattade i den empiriska summeringen som
aterfinns efter presentationen av det empiriska materialet. Nar vi sammanstallde rapporten

kopplades dessa teman till undersokningens syfte, fragestallning och teori.
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3.6 Kvalitetskriterier

For att var kvalitativa studie ska uppna ett resultat som ska kunna anses som tillforlitligt har det
varit viktigt for oss att sdkerstalla kvalitetskriterierna for var studie. Bryman (2011) beskriver
validitet och reliabilitet som tva viktiga kriterier for en forskare for att erhalla en uppfattning
om kvaliteten i en undersokning. Vidare lyfter Bryman (2011) att validitet och reliabilitet
assimileras inom den kvalitativa forskningen med reservation for att begreppen fortsatt har
samma innebdrd, daremot med en lagre fokusering pa fragor som ror matning. Vi har darmed
bendgenhet att anvanda underbegrepp av validitet och reliabilitet da dessa utvecklar
kvalitetskriterier for bedoémning av var forskning (Safsten, 2019). For att uppna en
tillforlitlighet har vi anvént oss av fyra delkriterier, vilka &r trovardighet, dverforbarhet,
palitlighet samt mojlighet att styrka och konfirmera. Presentation av begreppen och hur vi

arbetat med dessa presenteras nedan.
3.6.1 Trovardighet

Det finns manga olika beskrivningar av en social verklighet, varav trovérdigheten i var
undersokning avgor hur pass acceptabel den &r i andra manniskors 6gon. For var del innebar
det att trovardigheten inbegriper att undersokningen utforts i enlighet med de etiska krav som
finns och att vi rapporterar resultaten till de individer som &r en del av den sociala verklighet
som studerats. Rapportering av resultat genomfordes for att respondenterna skulle fa méjlighet
till att bekréafta att vi forskare uppfattat deras verklighet pa ratt satt. Det innebar att vi
genomforde en respondentvalidering, dar respondenterna far mojlighet till att bekréfta,
alternativt bestrida, att den beskrivning som formedlats &r riktig. Vidare informerade vi
respondenterna att det radde total anonymitet och att den information de delger oss inte pa nagot
satt kommer att kunna harledas till deras verkliga identitet. Detta ansdg vi var viktigt, om
informationen kan harledas till respondenterna anser vi att de méjligtvis hade varit svarare att
uppna en trovardighet i det material de delger oss. Vidare har vi erbjudit respondenterna att fa

ta del av arbetet innan det publiceras.
3.6.2 Overforbarhet

Overforbarhet behandlar var méjlighet att uppna resultat, och i vilken utstrackning resultaten
kan generaliseras till andra sociala miljéer och situationer. Det vill sdga att resultaten kan
generaliseras och tillgodoses av organisationer som tillampar distansarbete. FOr var

undersokning ar det dock svart att tillgodose Overférbarheten. Resultaten ar mojligtvis
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anvandbara for utomstaende individer och organisationer men vi anser att var flerfallstudie och
begransade urval mojligtvis reducerar 6verforbarheten. Det kan eventuellt vara sa att de som
har nytta av undersokningen i sjalva verket ar de organisationer och individer som deltagit i

undersokningen.
3.6.3 Palitlighet

Den presenterade undersokningen ska vara palitlig (Bryman, 2008). For var del innebar det att
anta ett granskande synsatt och sékerstélla en fullstandig och tillganglig redogorelse for alla
faser av undersokningsprocessen. | metodkapitlet har vi redogjort, samt diskuterat, hur
undersokningsprocessen ska genomforas och eventuella problem som kan uppsta, detta for att
skapa transparens. For att skapa palitlighet har vi under forskningens gang tillatit tredje parter
att kritiskt granska och bedéma kvaliteten pa de procedurer som har valts, samt hur de har

tillampats.
3.6.4 Mdjlighet att styrka och konfirmera

Att kunna styrka och konfirmera innebér att forskaren, utifran insikten att det inte gar att fa
nagon fullstandig objektivitet i samhallelig forskning, forsoker sakerstélla att han eller hon
agerat i god tro (Bryman, 2008). For var del innebar det att personliga varderingar och asikter
angaende det valda problemomradet inte paverkar utférandet av eller slutsatserna fran
undersokningen. Under arbetet har vi forsokt vara objektiva och exkludera egna erfarenheter,
varderingar och asikter angaende problemomradet. Daremot forstar vi att det ar svart att uppna
en fullstandig objektivitet, men genom att vara medvetna om detta problem har vi gjort vart

bésta for att undersokningen inte ska fargas av vara asikter.
3.7 Forskningsetik

Vid vetenskaplig forskning finns etiska perspektiv att ta i beaktning och det &r forskarens
ansvar. Forskningsetik definieras enligt Vetenskapsradet (2018) som de etiska kraven som finns
pa forskaren i sig, den inriktning som valts och utforandet. Etik nar det galler forskning
behandlar bade forskarens relation till studien samt de fragor som kan uppkomma kring studiens
innehall. Forskningsetiken kan vara bade intern och extern. Intern forskningsetik behandlar
fragor som ror vetenskaplig oredlighet och publicering, medan extern forskningsetik syftar till
studiens inverkan pa dess omgivning. Exempel pa legitima intressen som behandlas ar

kunskaps- och integritetsintresset, och att finna en balans mellan dessa for att uppratthalla god
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forskningssed (Vetenskapsradet, 2018). Bryman & Bell (2017) bekraftar forskningsetiken som
en viktig del av forskningsarbetet och &r viktig att behandlas rétt och val nar det galler
exempelvis manniskors involverande och integritet eller hantering av datainsamling.
Denscombe (2009) beskriver tre 6vergripande principer kring forskningsetik. Dessa bestar av
att skydda deltagarnas intresse, undvika falska forespeglingar och oriktiga framstéliningar samt

att deltagarna ska ge ett informerat samtycke for studiens andamal.

Etiska regler som beror kvalitativ forskning behover beaktas och ar till fordel for bade
respondenter och forskare i sitt arbete (Bryman & Bell, 2017). Dessa behandlar de
forhallningssatt och regler som behandlas géllande exempelvis respondenternas integritet,

anonymitet, samtycke. Regler vi kommer att bertra &r foljande:
3.7.1 Konfidentialitets- och anonymitetskravet

Kravet rymmer bade juridiska och etiska aspekter, vilket innebér att personuppgifter behover
behandlas korrekt och oatkomligt for obehoriga. For var studie innebér det att respondenterna
ska kunna vara arliga och transparenta i intervjuer, vilket 6kar mojligheterna for oss att fa ett
arligt och informativt empiriskt material, nagot som inte alltid beh6ver innefatta positiva inputs
eller aspekter. Respondenter som mojligen kan ha lamnat kansliga uppgifter ska kunna vara
helt trygga med att de delar med sig av detta med full anonymitet och inte kdnna att de riskerar
nagot sjalva genom att delge information. Uppgifterna som vi samlar in skall dven behandlas
med storsta konfidentialitet. For att sékerstalla konfidentialitet och anonymitet for var studie
har vi tydliggjort med respondenterna kring deras anonymitet via informationsbrevet, och de
far ta del av transkriberingen. Vid formuleringen i vart empiriska material har vi varit tydliga
med att inte koppla ihop respondenterna med organisationen, utan fokuserat pa att tillgodose

deras  erfarenheter  och upplevelser  for att  fa  kvalitativc  material.

3.7.2 Nyttjandekravet

Nyttjandekravet innebar att all var informations- och uppgiftsinsamling enbart anvands for
studien som ska utfdras och inte till nagot utanfor denna. Den data och det material som samlas
in for var studie skall enbart nyttjas for denna och inte spridas vidare till andra foretag eller
studenter, oavsett om de skulle vara av positivt syfte. For var studie innebar en sékerstallning

av nyttjandekravet att vi redan i informationsbrevet tydliggjort for alla respondenter att
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materialet inte under ndgra omstiandigheter nyttjas utanfor  studiens  syfte.

3.7.3 Informationskravet

Informationskravet ar kravet pa att respondenterna far tydlig och riktig information om studiens
syfte och vilka moment som ingdr i den. T.ex. antalet intervjuer samt nar och hur observation
kommer att férekomma. Detta for att de ska kunna vara vél forberedda och redo for intervjuer.
Vi kommer &ven att i fortid sanda ut material kring vad for typ fragor som kommer att
forekomma, for att respondenterna ska kunna ge utvecklade svar och eventuellt kunna
kontrollera uppgifter de moéjligen tanker delge under intervjun. Exempelvis kommer vi att ge
information om att var studie utgar fran LMX-teorin och vad denna teori innebéar, for att

utveckla forstaelse for vad vi gor for studier och vad syftet med var undersokning ér.

3.7.4 Samtyckeskravet

Samtyckeskravet innebdr att respondenterna sjdlva ska godkanna sitt deltagande i studien och
vara val medvetna om att medverkan &r helt frivillig och gar att avbryta néar denne vill det. Alla
som ska delta ska ddrmed gora det av fri vilja, med full medvetenhet kring vad studien handlar
om och vad materialet ska anvéndas till. For var studie har det inneburit att vi sokt 6ppet efter
respondenter, dar &ven flera av dessa kontaktat oss for intresse av deltagande. Alla som
intervjuats for studien har i informationsbrevet fatt information kring att de kan valja att avbryta
sitt deltagande.

3.7.5 Forfattarnas reflektioner

Om forskningsetiska aspekter inte tas till hdnsyn drabbar det inte endast oss (forfattare) som
genomfor arbetet just nu, utan aven framtida studenter och forskares formaga att fa till ett
samarbete med foretag som tidigare haft bristande erfarenheter med tidigare studenter/forskare.
Det kan dven drabba foretaget och deltagarna i studien bade internt och externt. Vi anser att de
ovannamnda reglerna &r viktiga att folja for att skapa tillit mellan forskare och respondenter.
Genom att skapa tillit och vara 6ppen med vad syftet &r, vad det &r vi undersdker och hur arbetet
kommer att anvéndas, skapar det storre forutsattningar for att samarbetet under intervjun blir

kvalitativt och att mycket anvéndbar information samlas in.
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4.0 Empiri
4.1 Empirisk information

Forfattarna studerar relationen mellan ledare och féljare nar arbetet sker pa distans, och for att
lasaren ska forsta den kontext som ledare och féljare uttalar sig om har vi darfor valt att gora
en summering i tabellen nedan, med kort information om de foretag respondenterna &r
verksamma inom. Vidare har forfattarna langre ner i empirin tillhandahallit mer grundlaggande
information om respondenterna, som vi anser ar viktig information for lasaren. Empirin &r sedan
utformad pa de olika identifierade teman under respektive respondent, detta for att lasaren
fordelaktigare far en helhetshild om varje respondent. Sedan har vi efter den empiriska
presentationen valt att i tabellform summera det material som vi anser & mest intressant for

bade lasaren och var studie.
4.1.1. Tabell 1 - Respondenter

Respondenterna for studien, affarsomrade, lokalisering, roll, antalet anstallda i foretaget, var

de &r verksamma samt ursprung.

Respondent Foretag | Affarsomrade | Lokalisering | Roll Anstéllda | Verksamma | Ursprung

Ledare A A IT/ekonomi Stockholm Teamledare 130 Sverige Sverige

Ledare B B Produktion Stockholm Produktions- 75 Globalt Tyskland

ledare

Ledare C C Tillverkning Smaland Redovisnings- 13 800 Globalt Sverige
(verktyg) chef

Ledare D C Tillverkning Smaland Skattechef 13 800 Globalt Sverige
(verktyg)

Medarbetare A C Tillverkning Smaland Ekonom 13 800 Globalt Sverige
(verktyg)

Medarbetare B D Tillverkning Stockholm HR-assistent 100 000 Globalt Sverige
(klader)

Medarbetare C E Aterférsiljning | Smaland Marknads- 110 Globalt Sverige
(verktyg) kordinator

Medarbetare D | F Tillverkning Stockholm HR-kordinator [ 845 Globalt Sverige
(energi)
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Tabell 1 beskriver vardera respondent, presenterat i ledare A, B, C och D samt féljare A, B, C
och D. Under kategorin affarsomrade har vi fortydligat vardera respondent och vad de arbetar
i for bransch, samt under lokalisering star det angivet fran vilket Ian eller stad som respondenten
arbetar utifran. Under kategorin roll beskrivs vilken yrkesbefattning vardera respondent
besitter, dar gar att urskilja att alla respondenter har varierande arbetsroller, inom HR, ekonomi,
tillverkning, IT och marknadsféring. Tabellen visar aven for hur manga anstéallda som finns
inom de aktuella foretagen samt vart de &r verksamma, dar vi exempelvis kan urskilja att alla
utom ett foretag, ledare A arbetar, ar globalt verksamma. Den sista spalten i tabellen definierar
vardera foretags ursprung, dér vi kan se att ledare B arbetar pa ett foretag med tyskt ursprung,

medan resterande dr anstallda inom foretag med svenskt ursprung.

4.2 Ledare A

Ledare A ar en man pa 58 ar bosatt i Stockholm. Han har arbetat inom IT sedan ar 1990 och
har en utbildning vid Linkdping Universitet. Idag titulerar han sig som systemvetare och har
arbetslivserfarenhet fran en stor mangd olika foretag. Sedan éver 25 ar tillbaka har han varit
anstalld i foretag A och idag genomfor han samtliga av sina arbetsuppgifter pa distans, och har
inte langre nagon fysisk koppling till kontoret. De senaste 8 aren har han arbetat som
Iosningsarkitekt och beskriver sig sjdlv som kittet mellan IT och verksamheten. Vidare
beskriver han att arbetsuppgifterna bestar av att skapa forutsattningar och ta fram underlag till
kodare for att sedan utveckla specifika applikationer. Dessa arbetsuppgifter genomfors i
huvudsak i team om 5 kollegor, dar han beskriver sig som teamledare med ansvar Gver att

leverera en slutgiltig produkt.

4.2.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Ledare A beskriver sig som en teamledare dar han har ansvar over ett team med fem kollegor
som alla har varsitt kompetensomrade. Vidare forklarar han att det staller héga krav pa varje
medlem i teamet och om en medlem brister i sina arbetsuppgifter drabbar det hela teamet. Om
nagon har bristande kompetens eller motivation att utfora arbetet marker han det direkt, redan
efter endast tva eller tre arbetsdagar. Det viktigaste i hans relation med sina féljare ar darmed
att medlemmarna i gruppen kan utféra sina uppgifter, han forklarar vidare: ” jag grundar
relationen pad harda varden, inte mjuka varden, det innebar att mina relationer &r
resultatbaserade. Om det inte funkar, sa kanske jag har taggarna utat lite, men om alla gor
sina arbetsuppgifter da ramlar allt pa plats ocksa, aven relationerna >. Trots att han baserar

relationerna pa harda varden menar han att det ar viktigt att skilja pa person och sak.
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Ledare A menar att han har haft manga hogkvalitativa och langvariga relationer, daremot ar det
sallan han hittar kollegor som han haller ihop med i bade vatt och torrt. Han menar att dessa
relationer borjade med att de arbetade bra tillsammans och att relationen sedan véxte bade privat
och arbetsméssigt. Relationen byggde pd gemensamma véarderingar, egenskaper och intressen
pa olika sétt, bade privat och inom arbetet och att de utvecklade tillit och respekt for varandra,
och att de var lika mana om att utfora sina arbetsuppgifter, foljaktligen hade de samma tank om
hur uppgifterna ska utforas. Vidare forklarar han ” Jag behovde alltid tala om vad som skulle
goOras och inte géras, men jag la aldrig mig i hur de léser uppgiften, utan jag kunde alltid lita

pa att de ordnar det. Det &r vart ansvar, man maste leverera det vi har bestamt .

Ledare A forklarar dven att han utformar olika relationer med olika foljare, att han férsoker vara
konsistent i sin roll mot alla. > Man maste behandla och hantera alla pa samma sétt, det ar
jatteviktigt ” forklarar han. Det han anser ar mest betydelsefullt i sin relation med foljare &r
foljaktligen arlighet, tillit, omsesidig respekt och prestation. Han betonar dven vikten av att vaga
be om hjalp, och menar att han har forstaelse for att folk inte vagar be om hjalp, trots att det

ofta kan vara avgorande for en fungerande relation.
4.2.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Ledare A beskriver att han har erfarenhet av ett flertal lagkvalitativa relationer genom aren och
inte alltid dragit jamnt med sina kollegor. Som ovan namnt sa bygger hans relationer till en
borjan pa harda varden dar kollegorna ska kunna utfora ett bra arbete, en forvantan som i
lagkvalitativa relationer brustit. Han beskriver vidare att han varit med om att kollegor &r for
stolta for att be om hjélp eller helt enkelt ljuger om vilken kunskap och kompetens de besitter,
vilket senare har paverkat relationen negativt. Han beskriver vidare  Jag har flera ganger varit
med om att kollegor sitter och rullar tummarna och séger att allt &r i ordning, men néar
produkten sedan ska levereras sa fungerar det inte, ibland kan det ta ett bra tag innan man
upptacker detta ”. Vidare forklarar han att relationen genast blir lidande, att tilliten och

fortroendet spricker.

Ledare A beskriver sedan att han var med om en kollega som undanhallit information, och
pastod att han besatt kunskap och kompetens han egentligen inte hade. Han forklarar vidare att
teamet efter ett halvar upptéackte att denna kollega gjort stora fel, konsekvenserna av detta var

att kollegan senare fick lamna arbetsplatsen. Han berattar om sina erfarenheter fran kollegor
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som underminerade honom och beskriver: ”” Jag hade kollegor som var arga och ville hdmnas,
dem tyckte inte att jag var en tillrackligt bra ledare, dem saboterade och dok inte upp pa méten
medvetet . Konsekvenserna av detta var att de fick tva varningar fran ledningen, forklarar
ledare A.

4.2.3 Relationsskapande pa distans

Ledare A beskriver att den fysiska distansen leder till utmaningar nar det kommer till att skapa
hdgkvalitativa relationer med sina medarbetare. Han forklarar: ” utmaningen &r ju liksom det
har att man inte traffas da och da, liksom spontant vid kaffemaskiner eller lunchen. Man saknar
manga av de informella motena, och det ar ofta dar man pratar om diverse arbetsrelaterade
problem och l6ser dem ™. Vidare beskriver han att det dr vildigt svart att skapa nya relationer
med kollegor, men framhaller att om du tidigare arbetat med en kollega fysiskt pa plats sa ar
det inga problem. Han berattar: ” Det dir jéttesvirt att skapa nya relationer. Speciellt nar du far
in nya kollegor, da &r det jattesvart. Det ar nastan i princip omojligt att lara kéanna nagon néar
allt sker pa distans. Men om du har en kollega som du har jobbat med i manga ar, da tycker
jag inte att det ar en storre skillnad pa om du sitter hemma eller pa kontoret ”. Ledare A
upplever att rollen som ledare &r svarare att utdva pa distans och menar att relationerna skapas
genom dagliga moten, bade pa morgonen och eftermiddagen, med betoning att det ar valdigt
svart att skapa nagon relation dver huvud taget. Detta leder aven till att det blir svart att ha

kontroll 6ver arbetsuppgifterna och se kollegornas valmaende.
4.3 Ledare B

Respondent F &r en man i 30-ars aldern fran Véastra Gotaland som arbetar med projekt och
produktionsledning i foretag B, ett stort bolag inom ballast- och anldggningsbranschen.
Bolagets anlaggning ligger i Stockholm, vilket innebar att han tre dagar i veckan ar ute pa
anlaggningarna och resterande tva dagar arbetar hemifran. Det innebar att han har tillampat en
hybridldsning for sitt arbete déar han sjalv lagt upp sitt schema, daremot kréver hans tjanst att
han finns pa plats i Stockholm for diverse méten och avstamningar. For att erhalla denna tjanst
studerade han industriell ekonomi och produktionsledning vid universitet. Hans roll inom

foretaget &r darmed att se 6ver produktionen, samt effektivisera och leda den.
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4.3.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Ledare B vars huvudsakliga arbetsuppgifter &r att driva projekt och forbattringsplaner forklarar
att mycket av hans arbetstid gar till att gora dagarna enklare for hans féljare. Foljaktligen
forklarar han att det viktigaste i en relation ar att man haller det man lovar, och han utformar
olika relationer med olika f6ljare och forklarar: ” Det gor man ju vare sig man vill eller inte,
vissa manniskor kan du tanka dig att umgas privat med, och andra inte . Han betonar vikten
av att vara forsiktig och kunna anpassa sig fran relation till relation, samt att personalansvar ar
bland det svaraste inom foretagsvarlden. Ledare A beskriver vidare att en bra relation bygger
pa kommunikation, fortroende och gemensamma standpunkter. Han menar foljaktligen att det

alltid finns en anledning till att man kommer éverens eller inte, han forklarar:

”Antingen ar du alldeles for hard, kall och maskulin for organisationen, eller sa ar du jakligt
smidig for organisationen och kan bemdta en manniska. Men, du kan ocksa bemaéta en jaklig
besserwisser och fa det att fungera anda. Och det beror ju pa att du har lika forstaelse for hur
vi uppnar det resultat som vi vill uppna. Liksom hur nar jag fram till den har méanniskan? Och
det &r ju ren och skar psykologi, vad har den har personen du har framfér dig for drivkrafter?
Vad har den personen for varderingar? Vad &r allt fér den har manniskan? Ar det hans
barnbarn, ar det hans motorcykel eller hans lilla hund? ”. Man maste hitta gemensamma

knutpunkter for att skapa en bra relation, menar han.

Ledare B menar darfor att bra relationer bygger pa en gemensam forstaelse for saker och ting.
Genom att ta reda pa deras drivkrafter och intressen kan han fordelaktigare uppna goda
relationer med sina féljare, han menar vidare att man maste investera tid for att sidana relationer
ska bildas. I borjan av relationen menar ledare B att han inte har nagra forvantningar pa foljaren,
och forklarar att det dr det séimsta man kan gora. > Man kommer bara bli besviken, sa det ar
bara att glomma forvantningarna. Man maste borja lagt i relationen, man ska inte springa
fram, utan man maste se vad det finns for grundforutsattningar att bygga vidare pa > forklarar
han. Vidare menar han att tiden utspelar om det finns nagot att bygga vidare pa, vad for typ av
varderingar och standpunkter de har. Men att minimum i en arbetsrelation ar att arbetet ska
fungera, och lata fokuset ligga déar i de tidiga stadierna och se 6ver tiden vart det bar av. Vidare
menar ledare B att om féljare féljer ramarna for prestation, ar kommunikativa och haller tiden
underlattar att en bra relation skapas. Om man &r duktig pa dessa grundlaggande saker kommer

ett fortroende mellan oss att byggas, forklarar han.
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4.3.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Ledare B menar att hans erfarenheter av lagkvalitativa relationer & med kollegor som inte haller
vad de lovar, varav han beskriver att bade lojaliteten och fortroendet blir lidande. Vidare
beskriver han en situation dar han gett kollegor fortroendeuppdrag, dar kollegorna ska ha ansvar
over ett specifikt affarsomrade. Sedan forklarar han att det visade sig att dessa kollegor stulit
diesel for en otrolig méingd pengar och fortsitter: ” da branner man ju fortroendet pa tva roda,
det ar valdigt mycket frestelser for individer nar bolagen ar sa stora, och da klarar det inte av
detta, ofta ar det kopplat till deras bristande varderingar . Foljaktligen forklarar han att daliga
attityder och beteenden ofta beror pa privata skal, en obalans i privatlivet menar han. Denna

obalans enligt ledare B far sedan dessa kollegor att strida mot sina varderingar.
4.3.3 Relationsskapande pa distans

Ledare B beskriver att fenomenet distansarbete med egna ord som ”lite av en
mellanmjolkssituation”. Han beréttar att han har vissa kollegor foredrar att arbeta pa distans,
medan andra inte. Han bevarar relationerna genom att standigt halla kontakt med sina kollegor,
och att det fungerar bra, men beskriver dven: ” Det blir latt missforstand under samtal, man kan
inte se kroppssprak, och ibland &r det svart att forklara saker och ting pa ett bra satt, det kan
satta en kil i relationen ibland . Vidare berittar han att en relation bygger pa kommunikation
och forklarar:  en bra relation bygger ju pa kommunikation, men sen sa skulle jag saga att
manniskor rent generellt ar daliga pa att kommunicera och lyssna, vilket liksom paverkar
relationen negativt, det ar enklare att avlasa saker fysiskt, till exempel om dem lyssnar eller

inte”.
4.4 LLedare C

Ledare C ar en 40 a gammal kvinna frdn Smaland som ar ekonomichef i foretag C, ett
multinationellt foretag fran Sverige. Hon leder en ekonomiavdelning som bestar av cirka 40
kollegor. Hon har en kandidatexamen inom féretagsekonomi. Inom hennes organisation finns
ett uttalat krav pa att distansarbete inte far tillimpas mer an 3 dagar i veckan, vilket &r ett
strategiskt beslut fran ledningen for att erhalla sammanhallning pa det gemensamma kontoret.
Ledare C ut6var sin roll genom hybridlésningar, daremot foredrar hon att arbeta pa kontoret

och beskriver att hon forsoker vara pa kontoret sa mycket som mojligt.
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4.4.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Ledare C leder ekonomiavdelningen beréttar att denna bestar av cirka ett tiotal kollegor. Hon
forklarar att hon utvecklar olika relationer med olika kollegor, beroende pa vilken erfarenhet
och kunskap de har. Hon forklarar > jag har ju i teamet ett valdigt brett spann, alltsa de som &r
lite mer juniora och de som ar lite mer sjalvgaende. De mer seniora hor jag inte av mig lika
ofta till, utan dar réknar jag ju med att de hér av sig om det dyker upp nagot som jag kan hjalpa
till med och l6sa. Sen givetvis sa traffas vi ju pa veckomaten och vi har regelbundna check-ins
och sadant dar, men just det har med tiden ibland, att man far lagga sin tid pa de som éar lite

yngre och de som behdver support lite pa ett annat satt .

Vidare forklarar Ledare C att hon har véldigt kompetenta medarbetare Overlag, men att
Oppenhet, transparens och fortroende &r viktiga faktorer for att en relation ska fungera. Hon
forklarar vidare att lojalitet och tillit &r valdigt viktigt eftersom de arbetar sjalvstandigt, vilket
enligt ledare C stéller hoga krav pa att kollegorna utfor sina arbetsuppgifter korrekt, da de sallan
kontrolleras. | en relation forvantar hon att kollegorna presterar sa gott som mojligt efter deras
formagor och arbetsuppgifter, och beskriver: ” det forvantas att du tar ansvar for hela ditt

omréade ”.

Goda egenskaper enligt ledare C nyfikenhet, driv och engagemang och forklarar ” Vi driver
liksom var egna arbetsmiljo framat, sa det krévs att man ar nyfiken, har driv och engagemang
skulle jag saga. Och har du inte engagemanget och drivet da kan det ju saklart krocka lite med
de forvantningar som stalls ”. Foljaktligen forklarar hon att en hogkvalitativ relation bestar av
lojalitet, fortroende, ansvarstagande och att de driver verksamheten framat. Men samtidigt
betonar hon vikten av att bade lyssna pa henne, men dven ha formagan att vaga ifragasatta
hennes beslut om det & nagot man tycker later konstigt. Hon forklarar vidare att hon brukar

uttrycka sig pa foljande sétt ” det man inte vet, kan man inte férandra .

4.4.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Ledare C beskriver att om en féljare inte besitter sarskilda egenskaper sa kan relationen
paverkas negativt, hon forklarar vidare att egenskaper som nyfikenhet, engagemang och
motivation ar nagot som ar kritiskt for att arbetsrelationen ska fungera. Om en foljare inte

besitter dessa egenskaper beskriver hon att: > det kan ju saklart krocka med de férvantningar
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man har ”. Foljaktligen beskriver ledare C att hon hade en arbetsrelation men en f6ljare som
hon hade stort fortroende f6r, men att det brast. Hon forklarar: ”” Jag hade en medarbetare dar
jag trodde att vi hade hogre fortroende for varandra an vad vi egentligen hade. Och det ar
svart att reparera nar det val har skadats ”. Sedan forklarar hon att denna individ inte riktigt
hade ett personligt fortroende for vad de arbetade med pa foretaget. Vidare ar hon inne pa
samma spar som ledare A och menar att lagkvalitativa relationer &r nar man inte kan lita pa att

foljarna gor sitt arbete ordentligt, utan standigt maste kontrollera detta.

4.4.3 Relationsskapande pa distans

Ledare C beréttar att hon tycker att det ar betydligt svarare att leda och skapa hogkvalitativa
relationer pa distans, och menar att kommunikationen inte alltid dr helt enkel. Hon forklarar: ”
Det har nar man sitter som jag da, som har valdigt mycket méten, valdigt mycket mejl, och
sadant, sa blir det svart att hinna stimma av hur laget ar. Annars, sa nar jag ar pa kontoret sa
kan jag alltid sticka in huvudet i 2 sekunder, undra lite hur det &r, och man ser ocksa personerna
”. Vidare forklarar hon att hennes ledarroll blir mer resultatorienterad nar arbetet sker pa distans,
i och med de ovan ndmnda svarigheterna. Sedan forklarar hon ”” Det har med teambildning och
teamkansla far du inte alls nar du sitter pa distans for mitt team arbetar med sa mycket olika
saker. Jag leder ju lite olika team, och vissa team ar alltid pa plats, de teamet har byggt och
skapat en helt annan teamkéansla ”. Vidare beréttar Ledare C att hon forsoker vara pa kontoret

sd mycket som mojligt, for att kollegorna ska kanna hennes nérvaro och stod.

45 Ledare D

Ledare D ar i 30-arsaldern och arbetar i foretag C, ett globalt foretag med verksamhet i flera
lander. Han har en hogskoleutbildning inom sitt arbetsomrdde och driver tva
ledningsbefattningar inom organisationen han arbetar inom. Han beskriver sina arbetsuppgifter
som varierande, likasa hans yrkesroller under Gver sina tio ar inom foretaget. Hans
arbetsuppgifter bestar framst av att folja upp, planera och ta beslut for hans ansvarsomraden,
och beskriver sina arbetsdagar bestaende av mycket och manga méten. Inom hans organisation
har de efter pandemin tillsatt en hybridlosning for distansarbete, vilken innebéar obligatorisk

narvaro pa kontoret minst tva dagar i veckan.
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4.5.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Ledare D beskriver att de hogkvalitativa relationerna bestar av transparens och 6msesidig
skyldighet mellan parterna. Att alla tar ett ansvarstagande for sina arbetsuppgifter och likasa att
han sjalv ar lyhord for sina medarbetares behov. Han betonar dven vikten av att vara en
lagspelare och berittar: “Att man visar stor respekt och forstaelse for varandra och att man
tillsammans da sakert kan gora en uppgift pa ett battre satt &n om man ska gora allt sjalv, att
man liksom kan dra nytta av andras kunskap och pa sa satt leder till en battre slutprodukt”.
Vidare beskriver ledare D att deras hybridlésning har gjort det mojligt att fa del av den sociala
interaktionen som han beskriver som viktig for den organisatoriska sammanhallningen, nar det
galler teamkansla och att kunna driva processer framat, speciellt nar det géller nyanstallda och
att fa in dem i teamet. Han beskriver sin forvantan av arbetarna att de ska vara deltagande i
utvecklingen for sina processer, om an i olika utstrackning beroende pa niva. Han beréttar:
“Oavsett niva sa har jag forhoppningen att man fortfarande tanker till kring processen nar man
jobbar, for det gar alltid att utveckla dem”. For att utveckla och bibehalla relationerna pa distans
kraver det fran ett ledarperspektiv att arbeta gediget med kontakten, nagot som ledare D arbetar
med genom check-in-moten, dar man avsatter ca 15 minuter for att ringa upp och prata allmant,
utan att det finns ett tydligt jobbsyfte utan for att stimma av och forsoka fa en kansla av hur
medarbetaren mar. Vidare forklarar berattar Ledare C att han tror att han omedvetet formar
olika relationer med olika medarbetare, men att han behandlar alla pa samma sétt. Han beréttar:
“aven om man behandlar alla med respekt och pa ett vardigt sétt kan ju givetvis relationer
anda se olika ut beroende pa kanske vad jag vet ocksa, alder, intressen och gemensamma

knutpunkter <.

4.5.2. Lagkvalitativa utbytesrelationer

Ledare D beskriver sina erfarenheter av lagkvalitativa relationer som ett resultat av bristande
arlighet och transparens, och beskriver upplevelsen foljande: “Det uppkom av att den personen
inte var transparent och arlig, och nej men, hade en dold agenda. Och da tyckte jag det sa
smdningom var svdrt att jobba ndra den personen”. Han beskriver vidare hur relationen aldrig
riktigt reparerades: “Vi har jobbat ihop flera ganger efter det, och &ven om det funkar sa
kommer relationen aldrig bli lika bra som den var. Det &r inte langre den forsta jag kontaktar

nar jag behover hjalp med ett case”.
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Nar det géller sina medarbetare sa finns det relationer som ar mindre kvalitativa, han beréttar:
“Séaklart det finns case dar man inte far tillbaka det man forvéantar sig”, men vidare beskriver
han hur han ser sin ledarroll som ett hjalpmedel for att finna problemldsningar. Han beréttar:
“Det finns ofta nagon forklaring till det, det ar sallan nagon med flit inte vill gora sitt basta i
mitt team”. Vidare beskriver han att en lagkvalitativ utbytesrelation inte behdver préglas av
daligt beteende, utan det samband som de har mellan varandra. Att han som ledare inte fangar

upp, och att féljarna distanserar sig, nagot som han beskriver som kravande for relationen.

4.5.3 Relationsskapande pa distans

Distansen har fran ett ledarperspektiv tillfort flera utmaningar, berattar ledare D. Han beskriver
att det i samband med distansarbete kan uppsta en oro hos honom, att han inte har kontrollen
att kunna se pa samma satt om allt inte star bra till hos en medarbetare, dar en medarbetare mer
eller mindre kan gémma sig bakom kameran. Han beskriver vidare att nar ett case inte gatt bra,
sa medfor distansen att det lattare uppstar misskommunikation eller missforstand mellan
parterna om varfor det gatt som det har gjort. Han menar att de har skarpa deadlines och att det
ar svart veta och ha koll pa stressnivdn hos medarbetarna: “man kan inte scanna av ett rum och
se att dar sitter den och ser ut att snart slita haret av sig av stress”. Vidare beskriver ledare C
att det blir svart att skapa lojalitet i en relation mellan honom och hans medarbetare nar arbetet
sker pa distans, och nar de inte traffas. Han menar vidare att det ar svart att kadnna nagon
anknytning till medarbetarna nar arbetet sker pa distans. Darfor forsoker han, precis som ledare

C, befinna sig pa kontoret sa mycket som mojligt.
4.6 Medarbetare A

Respondent B &r en kvinna i 50-arsaldern som arbetar i féretag C. Hon har en utbildning inom
ekonomi och har arbetat pa samma arbetsplats i fyra ar, dar hon idag arbetar med bokforing.
Hon beskriver att hennes arbetsuppgifter berdr bland annat kontoavstdmningar och
budgetprocesser. Arbetsuppgifterna gar att utfora helt pa distans egentligen da hon arbetar
sjalvstandigt, daremot har organisationen en policy att arbetet ska utforas pa kontoret minst tva

dagar i veckan.
4.6.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare A beskriver vad hon ger av sig sjalv i en relation med sin ledare, och att hennes

goda formagor &r att hon ar sjalvgaende och sjalvstandig i sitt arbete, med reservation for att fa
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ratt stod och stéttning fran ledning. Hon tror att hennes alder gor att hon litar pa sig sjalv och
det arbete hon utfor, med stor reservation for 6dmjukhet att verkligen disciplinera sitt arbete.
Hon beskriver vad hon forvantar sig i utbyte av sin chef genom féljande: "Foér mig handlar det
om att jag vill gora ett riktigt bra jobb och att min chef ska vara n6jd med det arbetet jag utfor,
men ocksa att livet fungerar pa jobbet, att det finns en forstaelse och omsesidig respekt for

varandra”.
4.6.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare A beskriver att lagkvalitativt utbyte med ledare enligt henne definieras av dalig
kommunikation. Hon har sjélv haft bra erfarenheter pa sin arbetsplats men berattar om hur en
lagkvalitativ utbytesrelation skulle se ut for henne: “En chef som inte lyssnar eller prioriterar
forsvdrar bdde mitt och mina kollegors arbete”, nagot hon menar blivit annu viktigare under
distansarbetet. Hon menar vidare att “om jag ar pa kontoret sa kan jag flika in snabbt hos min
chef nar jag behdver hjalp, ar vi pa distans sd kan det ta timmar innan man far svar”. Hennes
eget arbete utfors effektivt pa distans da hon tar sina arbetsuppgifter pa stort allvar, men menar

att distansen dven forsvarar da kontakten ocksa reduceras.
4.6.3 Relationsskapande pa distans

Distansarbetet har utgjort ett annu stoérre behov av tillganglighet, vidare beskriver hon att det
har kravt mer av bade henne, hennes ledare och kollegor nar det géller att vara uppkopplade
och snabba pa att ta upp arenden. Egenskaper som blir avgérande for hur arbetet ska fungera
pa distans ar lyhordhet, tillganglighet och msesidig skyldighet. Medarbetare A beskriver dven
att det ligger ett stort ansvar pa henne som foljare att visa goda resultat och inneha en hdg
arbetsmoral, for att relationen ska vara givande for hennes chef. Hon beskriver att arbetet blir
allt mer resultatorienterat: “Det min chef ser ar ju bara det jag presterar, ibland kan ju en
uppgift ta tid for man ska soka sig runt till den ena och den andra for att komma vidare, nagot
min chef inte ser pa samma satt nér jag jobbar hemma”. Medarbetare A beskriver ocksa att hon
formar olika relationer med olika ledare, beroende pa hur nara de star henne i det dagliga arbetet
och hur ofta de behover eller har kontakt: “Med min néara chef som jag har kontakt med flera
ganger i veckan blir det naturligt att hon far ta del av min personlighet, skamt och skratt, san
jag dr... medan med en annan chef jag inte har kontakt med sd mycket finns det ju inte utrymme

for sddana saker”.
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4.7 Medarbetare B

Medarbetare B, ar i 20-arsaldern fran Stockholm och arbetar inom féretag D, dar han arbetar
med HR for ett globalt féretag. Hans utbildningsbakgrund &r en kandidatexamen inom HR, och
han arbetar numera heltid pa distans. Hans arbetsuppgifter varierar mellan exempelvis att hitta
kravprofiler, satta ihop méten med rekryterande chefer, tillgodose hela rekryteringsprocessen
samt folja upp och bistd med information kring andra fragor som berér HR-omradet.
Medarbetaren B beskriver sig sjalv som en driven anstalld med mycket hdg arbetsmoral, och
skiljer pa privatliv och arbetsliv, dar han lagger ner mycket tid pa att alltid vara forberedd och

palast infor varje ny dag pa arbetet.
4.7.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare B forklarar att han har en valdigt bra relation med sina ledare trots att han
(medarbetare B) aldrig befinner sig pa kontoret. Han forklarar vidare att denna relation handlar
om Oppenhet, att de bada ar valdigt 6ppna for hans situation, att han inte har ndgon mojlighet
till att befinna sig pa kontoret. Vidare forklarar medarbetare B att relationen préglas av tillit,
han forklarar: > Dem litar pa mig att jag gor det som ska goras, och kéanner tillit till mitt arbete.
Detta leder till att jag kan stalla fragor pa ett annorlunda satt, samtidigt som jag aven kan
ifrdgasatta mina ledares beslut pa ett annat séatt, eftersom vi alla ar dar av en anledning, for
att jobba. Sa den tillit vi har lyckats bygga upp tror jag absolut &r grunden till att relationen ar
sa bra . Sedan forklarar 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 erk&nner hans prestationer.

Foljaktligen forklarar han att en hogkvalitativ relation handlar om transparens, 6ppenhet, och
att vara arlig och rak i kommunikationen. Han berattar sedan:

> Men aven tillit terigen ar viktigt. Utan tilliten sa tappar jag i alla fall motivationen att gora
nagot om den inte finns dar i mitt arbete . Vidare forklarar medarbetare B att hans
forvantningar pa ledare ar att bli utmanad i sin roll och véxa, han vill bli testad och prestera,
beréttar han. FOr enligt honom véxer han som person. Sedan berattar han om en relation han
ansag vara otroligt hogkvalitativ, han beskriver foljande: ” Vi hade mycket respekt, tillit och
oppenhet i var relation. Vi bada ville prestera bra, vilket ledde till att vi vagade utmana
varandra och vi byggde en relation som inte baserades pa en hierarkisk ordning. Vi kunde

ifrdgasatta varandra men alltid komma Gverens. Helt arligt tror jag dock att den var sa bra for
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att vi var valdigt lika personlighetsmassigt, vi gillade att arbeta pa samma satt, vi hade liknande

humor och egenskaper. Samtidigt kompenserade vi varandras svagheter valdigt bra ™.
4.7.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare B beskriver att han tidigare pa andra arbetsplatser haft ledare som ger andra
kollegor mer uppméarksamhet och blivit behandlad pa ett oférdelaktigt satt. Han berattar:

” Andra pa arbetet blev mer respekterade, fick 6nska sina scheman lite annorlunda och fick en
annan typ av feedback, jag fick pa ett helt annat séatt komma in i gruppen. Jag tyckte inte alls
att jag fick samma uppmarksamhet och mina fragor prioriterades inte pa samma satt . Vidare
berattar han att det berodde pa att egenskaperna mellan honom och ledaren skiljde sig enormt.
Sedan beskriver han att ledaren hade ett dversittarbeteende, inte kunde bemota kritik, konstant
var defensiv och alltid ville visa vem det var som hade den auktoritéra rollen att bestdamma.
Medarbetare B beskriver dven att denna ledare inte brydde sig om sitt team, utan fokuset lag pa
den egna ledaren och hans position inom foretaget. Vidare beskriver han: ” Han var valdigt
manipulativ och skickade ut underlag hur alla har presterat, till alla inom gruppen, och han

var valdigt noggrann med att rodmarkera vilka som presterat mindre bra ”.
4.7.3 Relationsskapande pa distans

Medarbetare B beskriver att hans kollegor arbetar mycket pa kontoret och da han inte har
mojlighet till detta anser han att teamkanslan forsvinner samt att han missar mycket av
interaktionen. Vidare forklarar han ” Aven utbytandet av kunskap pa ett mer informellt satt
tycker jag forsvinner. Men om jag typ gar och hamtar en kaffe da kanske jag stoter pa mina
kollegor som jobbar inom en annan del av organisationen, och da kan kunskapen enklare
utbytas ”. Medarbetare B berdttar dven att han inte har ndgra problem med att arbeta pa distans
och menar att den enda nackdelen ar relationsskapandet. Vidare forklarar han att han forsoker
skapa hogkvalitativa relationer genom dagliga samtal, bade med sin ledare och kollegorna i
teamet. Han forklarar: > Genom de har mdétena forsoker man ju skapa relationer med varandra

och utbyta kompetens, men ibland kan det vara lite svart, det ar inte samma sak som fysiskt .
4.8 Medarbetare C

Medarbetare C &r en kvinna pa 27 ar, bosatt i Smaland. Hon arbetar pa foretag E dar hon ar
marknadsforingsansvarig och kommunikator for ett foretag 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
foretagshemsidan. Hon arbetar en dag i veckan pa kontoret och resterande arbetstid ar

overenskommet att det fungerar val att arbeta pa distans.
4.8.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare C beskriver sin relation med sin ledare som bra, och forklarar att han &r valdigt
bra pa att ringa och kolla hur det ir med henne, och frigar hur veckan har varit. ” Ibland brukar
vi prata om grejer som inte ar arbetsrelaterade, hen har behévt bli duktig pa det i och med att
vi arbetar pa distans ” forklarar hon. Vidare forklarar hon att hennes ledare forstar hennes
behov valdigt val, han ar véldigt man om att alla ska ma bra och har bra koll menar hon. Sedan
forklarar medarbetare C att hon utformar olika typer av relationer med olika ledare, och
beskriver att hon har en mer vénskaplig relation med en ledare, och en mer saklig med en annan.
Hon forklarar vidare att det beror pa hur man ar som person, vilka egenskaper och vérderingar
man har, till exempel om man &ar valdigt lika eller olika personlighetsméssigt. Foljaktligen
forklarar medarbetare C att hon forvantar sig fortroende och tillit fran sina ledare, hon beskriver
att: "de maste lita pa att jag gor mina arbetsuppgifter”. Vidare beskriver hon att en

hogkvalitativ relation bestar av Oppenhet, forstaelse for behov, stottning och respekt.

4.8.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare C berattar att hon hade en problematisk relation med en ledare nér det kom till att
hantera utformningen av arbetet under Covid-19 pandemin. Hon beréttar: ”” Vi var strikt tvungna
att vara pa kontoret nar det var liksom som véarst under Covid-19 pandemin och det var
egentligen krav pa att jobba hemifran for hela Sverige. Dar och da i en sadan situation, hade
vi liksom krav att vara pa plats och egentligen da utsatta oss for risk. For oss som medarbetare
blev det ju absolut en stor grej. Speciellt nér vi inte heller fick nagot respektfullt bemotande
fran vara chefer ”. Hon forklarar vidare att det inte fanns ndgon forstaelse for medarbetarnas
kansla av att ga till arbetet och inte kénna sig trygg. Hon forklarar vidare att hon som ny pa
arbetsplatsen inte kunde agera, eller inte visste hur hon skulle hantera situationen. Hon forklarar
vidare att det inte fanns ndgot mervérde i relationen, och berittar: ” det har ska du jobba med
och det har ska du gora, punkt slut . Medarbetare C beréttar vidare att en lagkvalitativ relation
bestar av en relation mellan ledare och féljare dér en ledare inte lyssnar, ser medarbetarnas
behov eller ser individernas olikheter. Sedan forklarar 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 pa ledare, utan att det maste finnas en émsesidig vilja att skapa en

bra relation.
4.8.3 Relationsskapande pa distans

Medarbetare C beskriver att skapandet av relationer ar en utmaning pa distans, men att hon har
kontinuerliga samtal med sin ledare via digitala plattformar. Vidare beskriver medarbetare C
att det ar viktigt for relationen att kameran ar pa under dessa samtal. Detta for att bygga
relationer. Sedan beréattar Medarbetare C att hon saknar den sociala och fysiska kontakten med
sin ledare och medarbetare, hon berittar:  Nu har jag varit hemma valdigt lange sa jag saknar
ju kontakten med kollegorna. Jag saknar de relationer jag har, de blir inte samma sak pa
distans. Man far prata mer, fraga mer och har raster tillsammans ”. Hon berattar dven att de
inte brukar ha digitala fikapauser men att de ibland brukar lagga pa 15 minuter pa méten for att

prata om annat som inte ror sjélva arbetet.
4.9 Medarbetare D

Medarbetare D ar en 28-arig kvinna bosatt i Stockholm och arbetar som HR-koordinator i
foretag F. Hon har en kandidatexamen inom Human Resources samt en master i arbets- och
organisationspsykologi. Hennes arbetsuppgifter bestar av HR-arbete for anstallda inom
foretaget och arbetsuppgifterna genomfors bade hemma och pa kontoret. Hon far sjéalv
bestamma vart arbetsuppgifterna genomférs, och framhéver att vissa arbetsuppgifter

fordelaktigare genomfors pa kontoret medan andra arbetsuppgifter utfors enklare hemifran.
4.9.1 Hogkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare D beskriver sin relation med sin chef som vélfungerande, och att deras personliga
egenskaper bidrar till det; “det &r valdigt mycket frihet under ansvar i mitt arbete, och vi jobbar
valdigt sjalvstandigt, daremot vet jag alltid att min ledare &r ett samtal bort” samt att tillit,
tillganglighet, fortroende och respekt blir avgérande for att kunna halla en god relation pa
distans. Hon beskriver att det kravs uppfoljning av ledaren om an mer nar arbetet sker pa
distans, da alla i hennes team har olika arbetsuppgifter, och menar att “man behdver ha stor
tillit till varandra, speciellt om man ska jobba pa det sattet, en balans mellan att tillges
fortroende men ocksa att inte bli slappt vind for vag”. Samtidigt beskriver medarbetare D att
hon utvecklar olika relationer med olika ledare, detta beroende pa egenskaper, personlighet

samt narhet.
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4.9.2 Lagkvalitativa utbytesrelationer

Medarbetare D beskriver sina erfarenheter av en lagkvalitativ relation dar ledaren inte forstod
medarbetarnas behov, och inte hade forstaelse for att alla méanniskor ar olika. Vidare berattar
hon om sina erfarenheter av ledare som inte dr lyhorda och forklarar: ” om man inte ar lyhord
som ledare blir man inte medveten om hur olika individer liksom samverkar och vad de behdver
for att utvecklas i sin roll ”. Sedan beskriver hon att ledare inte alltid prioriterar sina f6ljare och
inte finns dar for stdd, utan egentligen bara ar en individ som figurerar i utkanten istallet for att
vara en central del hos de anstéllda. Hon forklarar vidare: ” det skapar en otrygghet och rédsla

att gora fel, och liksom ingen god grund for utveckling eller relationsskapande .
4.9.3 Relationsskapande pa distans

Medarbetare D beskriver att de har dagliga méten, och att dessa méten ibland &r med kollegor
som i vanliga fall inte arbetar pa samma kontor som henne. Resultatet av detta menar
medarbetare D 4r att det blir ensamt att arbeta hemifran, och att det &r svart att forsta bade sina
ledare och medarbetare ibland. Hon beskriver sedan att narheten till sina kollegor underlattar
skapandet av relationer, men att arbetet pa distans gar bra anda. Vidare forklarar hon att de
ibland har korta méten for att diskutera annat, saker som inte ror arbetsuppgifterna. Detta for
att skapa en relation med varandra, sedan forklarar hon > man maste ha dagliga samtal och
investera i varandra, men det ar svart att ta bort den fysiska delen, det ar ju saklart trevligt att

traffas i verkligheten .
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5.0 Sammanfattning empiri

For att kortfattat summera det empiriska materialet och ge lasaren en helhetsbild av empirin sa
har vi valt att summera det insamlade materialet genom att skapa en mellanfallsanalys. Nedan
kommer tabeller med begrepp och information om vad ledare och foljare anser &r lag- och
hogkvalitativa utbytesrelationer, samt vad som kan paverka relationerna, antingen negativt eller
positivt. Vidare kommer en tabell som kortfattat beskriver hur de skapar relationer pa distans,

samt vad de anser att det finns for svarigheter i att skapa relationer pa distans.
5.1 Tabell 2 - Ledare

Ledarnas definiering av hog- och lagkvalitativa utbytesrelationer samt faktorer som paverkar

utbytesrelationerna i deras relation med foljare.

Hogkvalitativ
utbytesrelation

Lagkvalitativ utbytesrelation

Faktorer som paverkar
relationerna

Ledare A

Prestation, dmsesidig
skyldighet, respekt, tillit,
fortroende, arlighet.

Bristande: kompetens,
palitlighet, prestation och
engagemang. Underminering,
sabotage, konfliktradsla.

Humankapital, socialt kapital,
asikter, varderingar, intressen.

Ledare B | Kommunikation, fortroende, Bristande: tillit, fortroende, Socialt kapital, humankapital,
prestation, tillit. attityd och beteenden. vérderingar, stallningstaganden,

knutpunkter.

Ledare C | Oppenhet, transparens, Bristande fortroende och Egenskaper, som t.ex. nyfikenhet,
fortroende, tillit, respekt, prestation. engagemang, lyhdérdhet, motivation.
ansvarstagande, engagemang.

Ledare D | Transparens, dmsesidig Bristande arlighet, transparens Intressen, alder, gemensamma

skyldighet, ansvarstagande,

och prestation.

knutpunkter.

respekt, kunskapsspridning,
deltagande.

Kommentar. Tabellen presenterar en sammanstéllning av hur ledare A, B, C och D definierar
en hogkvalitativ kontra lagkvalitativ utbytesrelation samt vilka faktorer som paverkar
relationerna enligt respektive respondent. Egenskaper for en hdgkvalitativ utbytesrelation
definieras exempelvis av prestation, tillit, fértroende och kommunikation. Egenskaperna for en
lagkvalitativ utbytesrelation ar de egenskaper som vardera respondent definierar som vad som
praglar en lagkvalitativ utbytesrelation mellan parterna, exempelvis bristande fortroende och

bristande prestation. De faktorer som paverkar relationerna ar definierade av vad vardera
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respondent anser paverkar relationsskapandet. Exempelvis menar ledare A och B att
humankapital, socialt kapital och vérderingar &r viktiga for att skapa en relation, medan ledare

D ser sig enklare skapa en relation baserat pa andra faktorer som alder och gemensamma

knutpunkter.

5.2 Tabell 3 - Foljare

Foljarnas definiering av hog- och lagkvalitativa utbytesrelationer samt faktorer som paverkar

relationerna med ledarna.

Hogkvalitativ utbytesrelation

Lagkvalitativ utbytesrelation

Faktorer som paverkar
relationerna

Medarbetare A

Stod, forstaelse, omsesidig
skyldighet, respekt,
tillganglighet.

Dalig kommunikation.

Egenskaper, personlighet.

Medarbetare B

Oppenhet, tillit, respekt,
transparens, erkannande,
utveckling.

Oversittarbeteende, konfliktradd,

ordttvisa, manipulation.

Social kategorisering, egenskaper,
personlighet.

Medarbetare C

Fortroende, tillit, tillganglighet,
forstéelse for behov,

Bristande: kommunikation,
forstaelse for behov, 6msesidig

Egenskaper och vérderingar.

relationsorienterad. skyldighet, lyhordhet,

hjalpsamhet

Medarbetare D

Bristande forstéelse for behov,
stod, och prioritet.

Tillit, tillganglighet, respekt,
fortroende.

Kommentar. Tabellen ovan presenterar en sammanstéllning av hur medarbetare A, B, C och D
definierar en hogkvalitativ kontra lagkvalitativ utbytesrelation med sin ledare samt vilka
faktorer som paverkar relationerna enligt respektive respondent. Exempelvis beskriver
medarbetare B, C och D att tillit &r en av de saker som préglar en hogkvalitativ utbytesrelation
samt att medarbetare A, B och D beskriver att tillganglighet fran sin eller sina ledare &r viktigt.
Vad medarbetarna beskriver som skapar en lagkvalitativ utbytesrelation ar mer skilda och
definieras av bland annat orattvisa, bristande forstaelse for behov och s.k. 6versittarbeteende,
dar ledaren definierar sig som viktigare och battre an andra. Vi kan se ovan att alla respondenter
beskriver att egenskaperna hos sin ledare som en faktor for vad som paverkar relationen mellan

parterna.
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5.3 Tabell 4 - Relationsskapande pa distans

Relationsskapande pa distans, hur ledare och féljare skapar relationer, samt vilka utmaningar

som existerar.

Svart att leda/félja?

Skapar relationer genom

Utmaningar

Ledare A Ja Dagliga samtal, Att skapa och bilda relationer, se
morgon/eftermiddag kollegornas valmaende, ha kontroll.
Ledare B Ja Telefonsamtal, fysiska méten Kommunikationen, lyhérdheten
Ledare C Ja Mejl, telefonsamtal, fysiska Ge stdd, prioritera, kommunikation,
moten teamkansla, se kollegornas valmaende.
Ledare D Ja Fysisk kontakt nar han ar pa Ké&nna anknytning, ha kontroll, se
kontoret kollegornas valméende, kommunikation
Medarbetare A Nej Fysiska samtal/mé&ten, mejl, Reducerade tillgangligheten, mer
telefonsamtal, fragesporter resultatorienterat, ha det vardagliga
umganget med kollegor
Medarbetare B Nej Dagliga check-in samtal med Teamkansla, kunskapsspridning, skapa
team och ledare, kontinuerliga | relationer
samtal genom hela arbetsdagen
Medarbetare C Nej Kontinuerliga samtal via Fysisk kontakt och social interaktion
digitala plattformar, extra 15 pé
moten for att prata om annat an
arbete.
Medarbetare D Nej Dagliga samtal/moten dar de Ensamhet, kommunikation

diskuterar bade arbete och fritid
efterat. Sedan fysisk kontakt
nar hon befinner sig pa
kontoret.

Tabellen ovan dr en sammanstéllning av hur ledare A, B, C och D samt medarbetare A, B, C

och D ser pa distansarbetet utifran tre aspekter, for att bilda en Gvergripande bild 6ver det

empiriska materialet.

Den forsta aspekten ar huruvida vardera ledare har svart att leda, kontra om vardera medarbetare

har svart att folja. Dér kan vi urskilja att alla ledare anser det vara svart att leda pa distans, och

att alla medarbetare inte anser det vara svart att félja sin ledare pa distans.

Den andra aspekten ar hur vardera ledare och foljare skapar relationer med varandra.

Gemensamt for alla ledare och medarbetare &r att de dagliga samtalen ar viktiga for att skapa

relationer pa distans. Ledare B, C och D samt medarbetare A och D beskriver de fysiska motena
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och samtalen som en av de satten de skapar relationer pa, nagot som begransas av distansarbete.

Det tar oss vidare till den tredje aspekten som tabellen visar.

Den tredje aspekten ar vilka utmaningar respektive ledare och medarbetare har identifierat med
distansarbetet. Har beskriver varje respondent vad de anser &r utmanande med distansarbetet.
Trots att dessa utmaningar kan skilja sig utifran personliga erfarenheter och syn pa
distansarbetet, gar det att konstatera att alla anser att distansarbetet medfor utmaningar. Alla
ledare beskriver att kommunikationen dr en utmaning for distansarbetet medan tre av fyra

medarbetare beréttar att ensamheten &r en av utmaningarna distansarbetet medfor.
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6.0 Analys
6.1 Distansarbete

Sju av atta respondenter, varav fyra foljare och tre ledare, beskriver att deras mojligheter att
arbeta pa distans ar ett resultat av Covid-19 pandemin, medan en ledare &r ensam om att alltid
haft mojligheten att arbeta pa distans inom sin organisation. Samtliga organisationer har darmed
utvecklat hybridlésningar for verksamheten och déarmed fortsatt erbjuda sina anstéllda att arbeta
hemifran dven efter pandemin. Fokuset har darmed riktats at informationsteknik som gor det
mojligt for organisationens individer att utfora arbetsuppgifter pa valfri plats (Belzunegui-Eraso
& Erro-Garcés, 2020).

Vidare har organisationerna insett, likt Schwarzmiller et al., (2017) att resultat spelar roll — inte
var och nar de uppnas. En konsekvens av att arbetet pa distans under Covid-19 pandemin
fortgick pa ett tillfredsstallande sétt, trots den stora omstallningen organisationerna var tvungna
att genomga (SCB, 2020) for att fortsatta leverera resultat, likt det Allstrin et. al (2021)
beskriver. Organisationer som anvander sig av distansarbete kréver ofta foérdjupad
hogskolekompetens enligt SCB (2020), vilket bekraftas i var studie da samtliga respondenter
har eftergymnasial utbildning, antingen fran universitet, hogskolor eller yrkesutbildningar.
Vidare arbetar respondenterna pa distans via hybridlosningar, eller pa heltid. De respondenter
som arbetar genom hybridlosningar maste befinna sig pa kontoret atminstone nagon dag i
veckan, medan de som arbetar pa distans pa heltid far géra det utan krav pa att infinna sig fysiskt
pa arbetsplatsen. Det tidigare stigmat kring distansarbete, som enligt Barrero et.al., (2020) forr
varit likstallt med att fly sitt arbetsansvar, har saledes forandrats, dér respondenter nu har som
krav pa sina arbetsgivare att fa lov att genomfora sina arbetsuppgifter pa annan fysisk
lokalisering. Detta innebér att respondenterna, bade ledare och foljare, idag har omfattande

erfarenheter och kunskaper av att genomfora sina arbetsuppgifter pa distans.

6.1.1 Distansarbetets utmaningar

Vidare innebér distansarbete sarskilda utmaningar for bade ledare och foljare (Vayre &
Pignault, 2014). Respondenterna bekréftar det Linberg (2020) beskriver, att distansarbete
innebar en minskad social interaktion mellan ledare och f6ljare, vilket resulterat i att det blir
svarare att skapa hogkvalitativa utbytesrelationer mellan parterna. Ledare upplever

distansarbetet som utmanande for sin ledarroll, da den inte enbart medfor ett ansvarstagande

50



for de arbetsuppgifter som skall utféras utan aven for samtliga foljare som befinner sig under
ledarens ansvar. Ledarna vi intervjuat menar att distansarbetet inte haft stor paverkan pa
effektiviteten om de utfor en viss arbetsuppgift, utan snarare att effektiviteten dkat, men att
socialisering och mojligheten till att sékerstalla foljarnas valmaende reduceras. Ledarna beskrev
att det i princip var omgjligt att lara kdnna nya kollegor och skapa hogkvalitativa relationer nar
arbetet sker pa distans, relationer som enligt Liao et al. (2016) utvecklas genom den fysiska
interaktionen som existerar pa arbetsplatsen. Gemensamt for ledarna ar aven det som sker i den
sociala interaktionen, faktorer som paverkar relationerna, exempelvis socialt kapital, nyfikenhet
och engagemang, och att dessa visas bast och uppmarksammas betydligt mer nar arbetet utférs

pa plats dar parterna mots i verkligheten.

Ledare och foljare beskriver sina uthytesrelationer som forandrat under distansarbete. Da den
sociala interaktionen reducerats innebar det &ven utmaningar for relationsskapandet, likt Joshi
et al (2008) beskriver. Tre av fyra ledare belyser tydliga utmaningar i att kunna ha kontroll och
uppsyn over foljarnas valmaende nar foljarna arbetar pa distans. Den fjarde ledaren framholl
daremot att han genom dagliga samtal och moten pa ett bra satt lyckas att erhalla kontroll dver
foljarna, och beskriver likt (Yukl, 2006) att denna kommunikation ar viktig for att skapa
relationer, men daremot att signaler som kroppssprak, tonldge, och andra fysiska attribut

forsvinner och latt leder till missforstand vilket kan satta kappar i hjulet for relationsskapandet.

Gemensamt for samtliga respondenter dr att de forsoker skapa relationer genom dagliga moten
och samtal pa digitala plattformar nar de inte befinner sig fysiskt pa plats. Kontakt &r viktigt for
att skapa relationer inom organisationen och forbattra samarbetet mellan parterna enligt Yukl
(2006). Daremot har majoriteten av ledare och féljare i var studie olika syn pa vilka utmaningar
som existerar nér det galler att skapa hogkvalitativa utbytesrelationer. FOljarna menar att
ensamhet, bristande kommunikation, férlorad teamkénsla, reducerad fysisk kontakt och
minskad interaktion leder till att det blir svarare att utveckla hogkvalitativa utbytesrelationer.
Ledarna betonar daremot att det &r svart att stodja foljarna nar arbetet sker pa distans. Det &r
inte langre lika enkelt att fa uppfattningar om foljarnas valmaende, eller prioritera fordelaktigt
for foljarna nar arbetsdagen bestar av kontakt via mejl och telefonsamtal, nadgot som annars gar
att gora genom informella moten i till exempel lunchrummet eller forbifarten. Detta som en
konsekvens av att distansarbete och den reducerade sociala interaktionen kan leda till bristande
engagemang och ensamhet hos foéljarna (Kniffin etal., 2021) nér all kommunikation sker genom

digitala plattformar.
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Vidare férekommer det andra utmaningar for ledare och foljare (Vayre & Pignault, 2014).
Ledarna ansag att deras roll ar svarare att utva pa distans, kontra féljarna som inte tyckte att
det var nagra storre skillnader bortsett fran avsaknaden av fysisk kontakt och interaktion, vilket
kraver att ledarna &r lattillgangliga. Detta for att foljarna inte langre i samma utstrackning kan
kommunicera med sina ledare angaende arbetsrelaterade fragor. Kommunikation som tidigare
bestod av att snabbt ga och fraga sina ledare fysiskt pa plats, men som nu har ersatts av
telefonsamtal eller mejl dar de ar tvungna att vanta for att fa svar. Pa liknande satt beskrev
ledarna att det ar svarare att kommunicera med foljarna, och hénvisade till den mangd
telefonsamtal och mejl de maste prioritera nar arbetet sker pa distans. Som en konsekvens av
denna problematik betonade nagra ledare att de forsoker vara pa kontoret sa mycket som
mojligt, och uppmuntrade foljarna till att gora detsamma. Detta for att minimera bristen pa

information och stod for foljarna (Vayre & Pignault, 2014).

Det finns darmed skillnader i upplevda och identifierade utmaningar for ledare och féljare, samt
asikter om distansarbete. Ledarna menade att distansarbete medfor risker for ledarskapets
kvalitet, da de anser att distansledarskap kan upplevas som mer hierarkiskt och kontrollerande,
likt det Lindberg (2021) beskriver. Ledarna kan inte langre i samma utstrackning bedéma och
kontrollera féljarnas valmaende nér arbetet sker bakom en datorskarm. Detta bekréftar ledarna
vilka menar att den reducerade tillgangligheten till féljarna leder till att ledarna blir mer
resultatorienterade, snarare &n relationsorienterade vilket Schwarzmuller et al (2017) tidigare
hévdat. Detta som en konsekvens av att den dagliga kontakten sker genom formella méten och
samtal, snarare &n t.ex. gemensamma lunch- och kaffepauser dar de har mojlighet till att
kommunicera om annat som inte strikt berdr arbetsuppgifter. Problematiken ovan beskrev
ledarna var den storsta utmaningen med att leda pa distans, att de vill utéva ett
relationsorienterat ledarskap snarare &n resultatorienterat, samt att fokuset skiftar fran
relationsskapande och valmaende till att producera resultat. Foljarnas upplevelser av att ledarna
blir mer resultatorienterade snarare an relationsorienterade, var i princip inte befintliga. Av
samtliga foljare var det bara en som beskrev att ledarna bor forsoéka vara mer
relationsorienterade nar arbetet sker pa distans, vilket innebar att ledare har storre behov av att
skapa utbytesrelationer med hogt socialt utbyte snarare &n vice versa. Detta som en konsekvens
av att ledarna kanner sig ansvariga Over foljarnas valmaende nar de genomfor sina
arbetsuppgifter, varav foljarna egentligen inte har nagot ansvar forutom att genomfora sina

arbetsuppgifter och producera tillfredsstéllande resultat.
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6.1.2 Distansarbete & LMX separation

Vidare leder distansarbete till reducerad fysisk kontakt och interaktion, vilket innebar att ledare
och foljare inte langre kanner samma tillhérighet och gemenskap (Kniffin et al. 2021). Foljarna
beskrev att teamkanslan inte ar densamma pa distans kontra fysiskt pa plats. Ledarna hade
liknande uppfattningar och beskrev att foljare som befinner sig pa plats har skapat en mycket
battre teamkansla och kanner mer tillhorighet till varandra, kontra de som arbetar pa distans.
LMX separation som belyser hur skillnader eller likheter i social identitet, social kategorisering
och sjalvkategorisering kan paverka utbytesrelationerna, (Buengeler et al., 2021) antingen
negativt eller positivt, tar sig darmed inte i uttryck nar arbetet sker pa distans. Det innebar att
det blir svarare for individer som arbetar pa distans att 6ka attraktionen till varandra och skapa
en gemenskap och tillhorighet. Det blir saledes mer komplext for individer inom organisationen
att skapa sig uppfattningar om varandra, inga i grupper och skapa relationer med hdgt socialt
utbyte nar de helt enkelt inte lart kdnna varandra pa riktigt. Detta som ett resultat av att arbeta
pa distans och enbart interagera med varandra via informationsteknik. Detta leder till
svarigheter, bade for ledare och foljare, att identifiera sig med varandra och hitta egenskaper

samt andra attribut vilka gynnar en hogkvalitativ utbytesrelation.

6.1.3 Distansarbete & LMX variation

Foljaktligen har distansarbete enligt respondenterna dven en paverkan pa LMX variation som
betonar de unika relationer som bildas genom medlemmarnas expertis, idéer, formagor och
kognitiva processer som kan gynna gruppens informationsbehandling (Buengeler et al., 2021).
Dessa unika relationer kan hjalpa medlemmarna att bidra till organisationens prestationer
baserat pa deras unika kunskaper, fardigheter och formagor (humankapital) och deras natverk,
relationer, varderingar, delade normer och identiteter (socialt kapital). Enligt respondenterna,
utgor distansen att spridningen av kunskap hdmmas, vilket avser att variationen i kunskaper
paverkas negativt da kunskap inte sprids pa samma sétt som tidigare, det vill sdga genom
informell eller effektiv kommunikation med varandra pd arbetsplatsen, kontra mail,
telefonsamtal och formella digitala méten. Vidare sprids inte idéer och kognitiva processer

vilka kan gynna gruppens informationsbehandling pa samma sétt pa distans kontra fysiskt.

De ovannamnda faktorerna social kategorisering, social identitet, humankapital, egenskaper,

sjalvkategorisering, varderingar och socialt kapital paverkar alla relationen mellan ledare och

53



foljare, antingen negativt eller positivt. Nedan presenterar vi var analys vidare, dér vi kan se att
separation och variation i egenskaper, expertis, humankapital och socialt kapital faktiskt

paverkar relationen mellan ledare och foljare dven i verkligheten.
6.2 Leader-Member-Exchange

6.2.1 Ledare

LMX visar de interaktioner som existerar mellan ledare och foljare, och indikerar att ledare och
foljare utformar olika utbytesrelationer med varandra (Bauer et al., 2016). Gemensamt for
samtliga ledare var att de utformade olika relationer med olika foljare. Ledarna utformade
relationerna beroende pa olika faktorer. Ledare C utformade relationer baserat pa hur
sjalvgaende foljarna var, de féljare som har mindre erfarenhet av arbetsuppgifterna far mer
uppmarksamhet och stéd &n de som ar mer erfarna, vilket innebdr att relationerna utformas
beroende pa variationen i expertis hos féljarna (Buengeler et al., 2021). Likt ledare C utformade
dven ledare A relationerna baserat pa expertis, dar han menade att foljarna maste besitta
sérskilda kompetenser for att relationen ska fungera, i form av humankapital. Vidare kunde vi
identifiera hur skillnader i social identitet och social kategorisering paverkar relationen mellan
ledare och foljare (Buengeler et al., 2021). Ledarna foredrog att arbeta med féljare som har
liknande egenskaper. Ledare C menade att nyfikenhet, motivation och engagemang var vitala
faktorer for att relationen med henne skulle fungera effektivt. Ledare A och ledare B menade
daremot att liknande uppfattningar, varderingar, stallningstaganden och asikter med fordel leder
till att relationen kan utvecklas. Ledare D menar att faktorer som gemensamma intressen, och
andra knutpunkter som till exempel alder, bidrar till att han enklare kan skapa relationer med
sina foljare. Separation som belyser denna skillnad i social identitet och kategorisering
(Harrison & Klein, 2007) paverkar darfor relationen mellan ledare och foljare, antingen negativt
eller positivt, dar likheter speglar en positiv inverkan och skillnader en negativ inverkan
(Buengeler et al., 2021). Ledare B framholl &ven att minimum i en arbetsrelation &r att
arbetsuppgifterna ska fungera, varav det sociala utbytet da ar av lagre kvalitet och darmed liknar

ett mer transaktionellt ledarskap (Bauer et al., 2016).
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6.2.2 Foljare

Foljarna utvecklar olika utbytesrelationer med olika ledare, vilket som ovan ndmnt &r grunden
i leader-member-exchange (Bauer et al., 2016). Utbytesrelationerna utvecklas pa ett
fordelaktigare satt med ledare om det finns likheter i personlighet, egenskaper och varderingar,
det vill saga likheter i social identitet och sjalvkategorisering (Buengeler et al., 2021). Foljare
kommer darfor battre Gverens med ledare om de upplever att det inte existerar nagon separation
i social identitet och sjalvkategorisering (Buengeler et al., 2021). Medarbetare A beskrev att
den ledare han kom bést 6verens med hade liknande egenskaper, humor och personlighet, vilket
speglar att det inte fanns ndgon separation i sjalvkategorisering. Aven medarbetare C
utvecklade olika utbytesrelationer beroende pa vilka olikheter som existerar i personlighet,
egenskaper och vérderingar. En utbytesrelation var mer vanskaplig, medan en annan mer saklig,
och utbytet var av lagre kvalitet i den sakliga relationen. Detta innebér att hon hade en mer
transaktionell relation med den ledare dér det fanns variation i egenskaper och varderingar, samt

separation i social identitet.

6.2.3 Ledare och foljare

Ledare och féljare skapar saledes fordelaktigare utbytesrelationer med parter dar det finns lag
separation i social identitet och sjalvkategorisering, samt lag variation i human- och socialt
kapital (Harrison & Klein, 2007). Medan de bildar utbytesrelationer av l&gre socialt utbyte dar
stora skillnader existerar (Yukl, 2012). Detta & vad Harrison och Kleins (2017) Group
Diversity Typology utgar ifran, de egenskaper pa vilket medlemmar i en organisation varierar
och formen eller fordelningen av skillnader pa egenskaper. Vidare bidrar dessa likheter i
egenskaper fordelaktigare till att hogkvalitativa utbytesrelationer skapas, och olikheter
fordelaktigare att lagkvalitativa utbytesrelationer skapas. Inom leader-member-exchange
definieras utbytesrelationerna som antingen lag- eller hégkvalitativa (Liden et al., 2006).
Likheter och olikheter i ovanstdende faktorer, definierar dock inte vad som ar en lag- eller
hogkvalitativ utbytesrelation, utan snarare hur ledare och foljare skapar relationer med
varandra, och vad de i grunden baseras pa och vad som bidrar till att de kommer 6verens. Ledare

och féljare kan darfor ha lag variation i humankapital och socialt kapital, samt lag separation i
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social identitet och sjalvkategorisering men &nda utvecklat en lagkvalitativ utbytesrelation.
Likheter i egenskaper, varderingar och personlighet bidrar till att ledare och foljare enklare kan
identifiera sig med varandra, och behover darfor inte vara en forutsattning for att en
hogkvalitativ utbytesrelation skapas, dven om det saklart ar effektivare att bilda kvalitativa
relationer med individer de kan identifiera sig med (Andersson et al., 2020). Ledare och féljare
kan saledes ha olika syn pa vad en lag- och hogkvalitativ utbytesrelation bestar av och behover
darfor inte definieras av social identitet, sjalvkategorisering, humankapital och socialt kapital,
vilket vi presenterar i nasta avsnitt. Dar vi tydligt kan se skillnader i vad ledare och foljare anser

ar hogkvalitativa- och lagkvalitativa utbytesrelationer.

6.3 Hogkvalitativa utbytesrelationer pa distans

Ledare i hogkvalitativa utbytesrelationer sétter sin tillit till att foljare agerar i deras intressen,
och uppmuntrar dem till att ta mer ansvar 6ver arbetsuppgifterna (Kang et al., 2006). Genom
de hogkvalitativa relationerna bildas fortroende och respekt mellan ledare och foljare. Dar
samtliga av respondenterna som &r ledare menar att en hogkvalitativ relation bestar av tillit,
respekt och Omsesidig skyldighet. Vidare var faktorer som transparens, ansvarstagande,
prestation och engagemang en del av deras erfarenheter av hdgkvalitativa relationer. Faktorer
som mer eller mindre alla ligger till grund for en hogkvalitativ utbytesrelation enligt LMX-
teorin (Bauer et al., 2016). De ledare som studerades, och deras verkliga erfarenheter av
hogkvalitativa utbytesrelationer stammer darmed Gverens med grundteorin (LMX) i var
undersokning. Saledes kan inte ledare skapa hogkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade,
passiva eller pragmatiska foljare (Kellly,1988). Medan konformistiska foljare som &r aktiva,
okritiska och accepterar arbetsuppgifter med gladje (Kelly, 1988), fordelaktigare kan uppna
hdgkvalitativa utbytesrelationer. De flesta respondenter som var ledare menade dven att féljare
som utdvar sina arbetsuppgifter sjalvstandigt, ger konstruktiv kritik, & engagerade samt
kompetenta utgdr en hogkvalitativ utbytesrelation, vilket &r exemplariska foljare (Kelly, 1988).
Dar konformistiska foljare sedan kan kopplas till Kellermans (2008) syn pa aktivister, foljare
som kanner starkt for sina ledare och agerar dérefter, och exemplariska foljare till Kellermans
dedikerade féljare, vilka ar djupt engagerade och beredda att gora allt fér sin organisation
(Kellerman, 2008).

LMX-teorin utgar ifran, som ovan namnt, att ledare och féljare utformar olika relationer med

varandra (Liden et al., 2006), darav ar det intressant att se om foljarnas syn pa hogkvalitativa
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utbytesrelationer bestar av samma faktorer. De f6ljare vi studerade menade att hogkvalitativa
relationer bestar av liknande faktorer som ledarna, dvs. 6msesidig skyldighet, respekt,
fortroende och tillit. Aven andra faktorer som forstaelse for behov, stod, erkannande, utveckling
och tillganglighet var saker som féljarna ansag tillnora en hogkvalitativ utbytesrelation. Féljare
har darmed till viss del samma syn pd hogkvalitativa relationer, med undantag fran mer
relationella aspekter som forstaelse for behov, erkannande och stod. Samtidigt efterfragade
ledarna mer uppgiftsorienterade aspekter som tillit och fortroende till att foljarna genomfér sina

arbetsuppgifter sjalvstandigt och pa ett tillfredsstallande satt.

Distansarbete har medfért att relationen mellan ledare och foljare maste genomga sarskilda
modifieringar (Liao et al., 2016). Respondenterna beskrev att interaktionerna nu sker
regelbundet via elektroniska medier, samt att kroppssprak och andra signaler inte ar lika
tolkningsbara. Ledarna menade darfor att faktorer som transparens, fértroende,
kunskapsspridning och engagemang, vilka skapar en hdgkvalitativ utbytesrelation, ar an mer
viktigt nar arbetsuppgifterna sker pa distans, eftersom foljarnas arbetsuppgifter sallan
kontrolleras. De definierar en hogkvalitativ utbytesrelation pa liknande satt, oavsett om arbetet
sker pa distans eller inte. Ledare C och D framholl att tillit och fortroende ar svart att skapa pa
distans, nar man inte har en fysisk interaktion med foljarna. Foljare, som haller med ledarna om
att en hogkvalitativ utbytesrelation bestar av tillit, respekt och 6msesidig skyldighet, menar
daremot att tillganglighet, forstaelse for behov, stod och transparens dr nya aspekter som praglar
en hogkvalitativ utbytesrelation nar arbetet sker pa distans. Ledares och foljares syn pa sadana
relationer skiljer sig darmed nagorlunda, och ingen av ledarna bendamnde de ovanstaende
faktorerna. Detta innebar att det finns ett gap mellan vad féljarna efterfragar och vad ledarna
tillhandahaller till foljarna. Detta mojligtvis som ett resultat av att foljarskap tidigare inte har
integrerats in i ledarskapsforskningen, utan snarare har bidragit till férvirring och missférstand
om vad foljarskap &r och hur det relaterar till ledarskap (Uhl-Bien et al., 2014), istéllet for att
se foljarskap och ledarskap som tva 6msesidigt beroende processer (Grint, 2010). Vidare kan
det vara sa att den centrerade ledarskapsforskningens bild av foljarskap och foljare som
underordnade (Kelly, 1998) bidragit till att det foljarna efterfragar i sina utbytesrelationer
hamnat i skymundan, och snarare fokuserat pa ledaren som en centralfigur och vad de

efterfragar.
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6.4 Lagkvalitativa utbytesrelationer pa distans

Ledarna i studien framforde att nar kompetens, palitlighet, prestation och engagemang ar
bristande, utgor det faktorer som leder till en Iagkvalitativ utbytesrelation mellan parterna. Dér
beskrev de att foljarna endast genomfor arbetsuppgifter i utbyte mot I6n och andra
standardformaner, vilket enligt LMX-teorin avser en lagt vérderad relation (Yukl, 2012).
Ledare A beskrev sina erfarenheter av en lagkvalitativ utbytesrelation dar foljarna medvetet
saboterade moéten och underminerade honom som ledare. Vilket kan kopplas till oengagerade
foljare (Kelly, 1988), dar de &r sarade eller arga och vill straffa nagon. | detta fall handlade det
om att foljarna inte ansag att ledare A var en bra ledare. Vidare ar det vanligt att oengagerade
foljare skapar forutsattningar for repressalier (Kelly, 1988), dar de oengagerade foljarna till slut
fick varningar fran ledningen. Ledare A hade aven erfarenhet av passiva foljare (Kelly, 1988),
dar det inte hade nagon motivation till att anstranga sig mer utver det vanliga. Ledare B hade
aven erfarenhet av passiva foljare, dar féljarna inte holl vad de lovade, och darmed brast
fortroendet direkt. Ledare C beskrev att oengagerade foljare leder till de att férvantningar som
stalls inte uppfylls, och att fortroendet forsvinner och darmed skapar en lagkvalitativ
utbytesrelation. Ledare D hade erfarenheter av foljare som hade dolda agendor, vilket kan
kopplas till pragmatiska foljare (Kelly, 1988) vilka manipulerar andra och organisationen till

deras fordel.

Séledes har samtliga respondenter som ar ledare erfarenheter av alla typer av foljarskapsstilar i
Kellys Model Of Followership (1988). Kellys olika foljarskapsstilar kan sedan kopplas till
Kellermans foljarskapstypologi (2008). Dar oengagerade féljare ar askadare och passiva féljare
ar deltagare (Kellerman, 2008). De tre olika foljarskapsstilarna, oengagerade-, passiva- och
pragmatiska foljare erhaller darfor en lagkvalitativ utbytesrelation med sina ledare. De kan inte
uppfylla de férvantningar som stélls fran en ledare, och inte erhalla nyckelfaktorer som tillit,

respekt och dmsesidig skyldighet i LMX.

Vidare hade féljarna i studien en annorlunda syn pa vad en lagkvalitativ utbytesrelation innebir,
vilket har flera orsaker. Dels personliga upplevelser och erfarenheter, hierarkisk ordning samt
att de ar verksamma inom olika organisationer. Samtliga foljare hade egna erfarenheter av

lagkvalitativa utbytesrelationer, och de bestod framst av orattvisa, manipulation, bristande
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forstaelse for behov, kommunikation och prioritet. Medarbetare B beskrev bl.a att ledaren inte
var n6jd med hans prestation, och att det darfor bidrog till att utbytesrelationen var lagkvalitativ.
Pa liknande satt kan vi koppla ledarnas syn pa lagkvalitativa relationer, det vill saga att foljarna
inte presterar enligt de forvantningar som stélls. Detta bekréftar Vaarma et. al., (2022) som
menar att de foljare som utvecklar relationer av lagre kvalitet med sina ledare skulle behtva
andra utbildningsprogram &n de som har relationer av hdgre kvalitet, och ddrmed genom detta
sékerstélla hogre prestation. Vidare beskrev féljarna att distansarbete har medfort att nya
faktorer leder till en lagkvalitativ utbytesrelation, vilka var bristande: prioritet, kommunikation,

hjalpsamhet samt lyhordhet.

6.5 Ramverk
Distansarbete
Lagkvalitativ Hogkvalitativ
| . — Leader-Member-Exchange - 2 ]
utbytesrelation cader-Viember-txchange utbytesrelation
Oengagerade Omsesidig Konformistiska
foljare Skyldighet foljare l"
‘( Passiva foljare Exemplariska foljare k
Human
kapital
Socialt Social- '
Pragmatiska foljare kapital SO kategorisering
Egenskaper

Sjalv-
kategorisering

Social

Virderingar :
= identitet

Figur 1. Teoretiskt ramverk for distansarbete, LMX och foljarskap samt paverkansfaktorer

Detta ramverk anvandes for forfattarnas undersokning, vilken aterfinns forklarad i slutet av den
teoretiska referensramen. Ramverket utformades med bakgrund av de teorier som finns i den
teoretiska referensramen, darav konstruerade vi modellen innan det empiriska materialet
samlades in. Ramverket visar, precis som det empiriska materialet, att ledare utvecklar

lagkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade-, passiva- och pragmatiska foljare. Medan de
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utvecklar hogkvalitativa utbytesrelationer med konformistiska- och exemplariska foljare.
Vidare beskrev samtliga ledare att hogkvalitativa utbytesrelationer bestod av respekt, 6msesidig
skyldighet, tillit och andra faktorer som prestation och transparens. Foljares syn pa bade lag-
och hogkvalitativa utbytesrelationer har inte studerats i samma utstrackning som ledarnas, och
darfor utgick forfattarna fran att foljare definierade hdgkvalitativa utbytesrelationer med
begrepp som respekt, tillit och 6msesidig skyldighet, samt en lagkvalitativ utbytesrelation med
brist pa dessa faktorer. Vidare anvande forfattarna sig av paverkansfaktorer for att undersoka
om egenskaper, social identitet, social kategorisering, social- och humankapital samt andra
individuella faktorer paverkar utbytesrelationerna. Vilket ovan namnt, tidigare i analysen, inte
nodvandigtvis avgér om en utbytesrelation ar 1ag- eller hogkvalitativ. Men daremot att bade
ledare och féljare fordelaktigare utvecklar relationer bestdende av hogt utbyte med kollegor
som har liknande varderingar, kompetenser, Overtygelser och egenskaper (Buengeler et al.,
2021). Varav flertalet ledare och foljare beskrev att deras erfarenheter av hdgkvalitativa

utbytesrelationer ofta var med kollegor dar det fanns likheter i ovanstaende faktorer.

En stor del av den forskning som finns inom LMX-teorin &r daremot fokuserad pa nara fysisk
kontakt och interaktion (Liden et al, 1993). Dérav ar forskning som innehaller teorierna kring
LMX och féljarskap med utgangspunkt i kontexten distansarbete begransad. Arbetsformen och
den reducerade fysiska kontakten och interaktionen har medfort att nya faktorer paverkar om
utbytesrelationer ar lag- eller hogkvalitativa, varav var teoretiska modell bor modifieras och

specificeras med nya begrepp och faktorer som ett resultat av det empiriska materialet.
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6.6 Reviderat ramverk

Filjare & utbytesrelationer Distansarbete Ledare & utbytesrelationer
Ligkvalitativ Higkvalitativ Leader-Member-Exchange Hagkvalitativ Lagkvalitativ
) ! I - Tillit I |
Bristande: - Omsesidig skyldighet
Stid - Respekt Transparens Bristande:
Prioritet
Tillgiinglighet Firtroende Fiirtroende
Kommunikation
Firstaelse Engagemang Ansvar
Hjiilpsamhet Social kategorisering .
Transparens Kunskap Arlighet
Lyhirdhet Sjilv kategorisering

Humankapital Fiiljarskapsstilar
Socialt kapital [ ! 1
Egenskaper Exemplariska Passiva
Viirderingar
Social identitet Konformistiska Oengagerade
Pragmatiska

Figur 2. Reviderat ramverk distansarbete, LMX och foljarskap samt paverkansfaktorer

Det reviderade ramverket ar likt forfattarnas tidigare ramverk, men med viss modifikation.
Figuren avser fortfarande den kontext som varit aktuell for undersdékningen vilket &r
distansarbete. Vidare bestar nyckelfaktorer i LMX av respekt, 6msesidig skyldighet och tillit
(Graen & Uhl-Bien, 1995) vilket &r tre faktorer som né&stan samtliga av alla respondenter
namnde nar de skulle beskriva en hogkvalitativ utbytesrelation. Féljaktligen finns det &ven
paverkansfaktorer i bakgrunden av varje relation, till exempel social identitet och egenskaper
(Harrison & Klein, 2017), vilka paverkar utbytesrelationerna mellan ledare och foljare. Det ar
inget nytt, och finns med i utformningen av det forsta ramverket. Vidare skapar ledare
hogkvalitativa utbytesrelationer med exemplariska och konformistiska féljare, samt
lagkvalitativa utbytesrelationer med oengagerade, passiva och pragmatiska foljare, vilket inte

heller ar nagon nyhet i avseende fran det forsta ramverket.

Det som ar nytt i de reviderade ramverket ar ledare och foljares syn pa lag- och hogkvalitativa
utbytesrelationer, och vilka faktorer dessa innehaller nér arbetet sker pa distans. Den reducerade
fysiska kontakten och interaktionen vid distansarbete innebar att foljarna efterfragar mer stod,

tillganglighet, forstaelse for behov samt transparens. Pa liknande satt efterfragar ledarna mer
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transparens, fortroende, engagemang och vikten av att sprida kunskap trots den fysiska
distansen. Faktorer som tidigare inte ndmnts i LMX. Ett resultat av att forskning som tar hansyn
till bade ledare och foljare inom LM X i kontexten distansarbete ar begransad (Liden et al, 1993).
Vidare menade féljarna att bristande prioritet ar en faktor som skapar en lagkvalitativ
utbytesrelation, medan ledare pavisade att den fysiska distansen medfor svarigheter att
prioritera foljarna pa ett tillfredsstallande satt. Foljarna menade dven att kommunikationen blir
an mer viktig nar arbetet sker pa distans, medan en ledare beskrev att foljare i allménhet ar
mindre bra pa att lyssna och kommunicera. Foljaktligen beskrev féljarna att bristande
hjalpsamhet ar en faktor som utgor en del av en lagkvalitativ utbytesrelation, medan ledare
beskrev att foljare ibland &r for stolta for att be om hjélp nér de behdver det, vilket resulterar i

en lagkvalitativ utbytesrelation.

De nya faktorerna i den reviderade modellen &r saledes de som benamns under ledare och
foljares respektive beskrivning av en lag- och hogkvalitativ utbytesrelation. Faktorer som
respondenterna menade blir an mer viktigt for att en utbytesrelation pa distans ska vara
hogkvalitativ, samt vilka faktorer pa distans som leder till en lagkvalitativ utbytesrelation.
Nyckelfaktorer inom LMX &r tillit, respekt och émsesidig skyldighet (Graen & Uhl-Bien,
1995). Men det ar mer basala faktorer som ar viktiga bade inom distansarbete och arbete pa
fysisk plats. Men de nya faktorerna som till exempel stod, forstaelse for behov och
kommunikation, blir kritiska for att uppna en hogkvalitativ utbytesrelation i och med att den
reducerade fysiska interaktionen och kontakten kan leda till att individer kénner sig avskilda

fran bade organisation och kollegor (Kniffin et al, 2021.
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7.0 Slutsats

Syftet med denna undersokning var att 6ka forstaelsen for ledare och féljares utbytesrelationer
nar arbetet sker pa distans, samt skapandet och utvecklandet av dessa relationer. Detta gjorde
forfattarna genom tva specifika fragestallningar. Vidare anser forfattarna att syftet med studien
har uppnatts, dar forfattarna for egen del och for studiens lasare okat forstaelsen for ledare och
foljares utbytesrelationer, samt hur dess utbytesrelationer skapas och utvecklas. Studiens tva

specifika fragestallningar besvaras nedan.

Hur skapas och utvecklas utbytesrelationer mellan ledare och féljare nar arbetet sker pa

distans?

Slutsatsen i denna undersdkning ar att den reducerade fysiska kontakten och interaktionen som
sker vid distansarbete utmanar ledare och foljares tidigare formagor att skapa utbytesrelationer.
Skapandet och utvecklandet av utbytesrelationer sker via dagliga samtal och mdéten via olika
digitala plattformar. Interaktion och kontakt som tidigare skedde regelbundet fysiskt dar
signaler som kroppssprak, tonlage och andra fysiska attribut bidrog till att det var enklare att
skapa, utveckla och bibehalla utbytesrelationer. Kommunikation som sker informellt mellan
kollegor existerar inte i samma utstrackning nar arbetet sker pa distans, en del kollegor traffas
aldrig fysiskt och interagerar endast med varandra genom formella videosamtal och méten, dar
de inte har nagon stérre méjlighet att lara kanna varandra eller skapa intryck av varandra vilket

h&mmar relationsskapandet.

Vidare utvecklas och skapas utbytesrelationerna pa distans genom digitala videosamtal.
Skillnader finns &ven i vilken utstrackning individer arbetar pa distans, om det ar pa heltid eller
genom hybridlosningar. De som arbetar heltid pa distans har inte nagon storre mojlighet till att
utveckla utbytesrelationer med hogt socialt utbyte éverhuvudtaget. De som daremot arbetar
genom hybridlésningar, och traffar sina kollegor nagra ganger i veckan, utvecklar

fordelaktigare utbytesrelationer av hog kvalité.
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Vilka faktorer paverkar dessa utbytesrelationer?

Foljaktligen behandlade denna undersdkning hur ledare och féljare utvecklar utbytesrelationer,
snarare an resultatet av en lag- och hdgkvalitativ utbytesrelation. Undersokningen visar att
ledare och foljare utvecklar utbytesrelationer med varandra baserat pa olika gemensamma
knutpunkter, t.ex. social identitet, sjalvkategorisering, social kategorisering, humankapital,
socialt kapital och egenskaper. Dér hdg variation, exempelvis stora skillnader i kunskaper och
formagor, samt hog separation i exempelvis social identitet och social kategorisering har en
formaga till att bidra till en utbytesrelation med lagt utbyte. Medan likheter i dessa faktorer
fordelaktigare leder till en utbytesrelation med hogt utbyte. Vidare betyder inte det att personer
med olika egenskaper, formagor, social kategorisering och social identitet nédvandigtvis leder
till en lagkvalitativ utbytesrelation, utan snarare att individer foredrar att arbeta med kollegor

dar det finns likheter i ovanstdende faktorer.

Vidare ar grunden i LMX att ledare utformar olika utbytesrelationer med olika foljare.
Undersokningen, vilken dven behandlar foljarskap, visar att &ven féljare utvecklar olika
utbytesrelationer med olika ledare, samt att deras beskrivning av en Iag- och hogkvalitativ
utbytesrelation inte & densamma. Foljarna efterfragar stod, tillganglighet, forstaelse och
transparens nar arbetet sker pa distans. Medan ledare efterfragar transparens, fortroende,
engagemang och formagan att sprida kunskap. Vidare identifierades olika foljarskapsstilar vilka
har formagan att utveckla hogkvalitativa utbytesrelationer, och andra vilka inte har formaga till
att utveckla hogkvalitativa utbytesrelationer. Féljare som ar exemplariska och konformistiska
utvecklar hogkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare, medan oengagerade, passiva och

pragmatiska foljare utvecklar lagkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare.

Slutligen har ledare och foljare olika syn pa distansarbete. Ledare ansag att distansen medfor
svarigheter att leda foljarna och att deras ledarskap blir mer resultatorienterat snarare &n
relationsorienterat. Vidare ar det svart for ledare att ge stod, prioritera samt se foljarnas
valmaende. Féljarna & andra sidan fann inga svarigheter att arbeta pa distans, bortsett fran

kommunikationen.
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7.1 Empiriskt bidrag

Studiens empiriska bidrag &r de nya faktorer som ledare och foljare delgav i deras beskrivning
av lag-och hogkvalitativa utbytesrelationer pa distans, samt att ledares och foljares definitioner
av en lag- och hogkvalitativ utbytesrelation skiljer sig at. Foljarna efterfragar mer tillganglighet,
stod, forstaelse och transparens fran ledare nar arbetet sker pa distans, motsvarande efterfragar
ledarna transparens, fortroende, engagemang och kunskapsspridning. Vidare bidrag &r ledarna
och foljarnas syn pa arbetsformen distansarbete, dar ledarna finner det komplext att leda pa
distans, medan foljarna inte har nagra svarigheter att folja pa distans bortsett fran
kommunikationssvarigheter. Detta kan delge information till foljare, vilka anser att ledares
kommunikation pa distans ar bristfallig, att distansarbete medfér utmaningar for ledare att
kommunicera, prioritera och ge stod at foljarna. Vilket kan skapa en forstaelse hos foljarna
varfor ledare inte alltid lyckas kommunicera med sina foljare pa ett effektivt sétt, snarare &n

bilden av att ledare &r daliga pa att kommunicera pa distans.

7.2 Teoretiskt bidrag

Studiens teoretiska bidrag &r integreringen av teori om foljarskap till teorin om LMX.
Forfattarna betonade i problemdiskussionen att ledarskap inte endast ar en funktion av
ledarskapsbeteenden och dess olika egenskaper utan ocksa formas av féljare och deras
egenskaper och beteenden. Det innebar att ledarens framgang ligger i handerna pa foljarna och
hur de foljer ledaren. Det innebadr att féljarskap mojliggor ledarskap, medan forskningen snarare
ser foljarskap som ett resultat av ledarskap. Dérav integrerade forfattarna teorier om foljarskap

for att erhalla en bredare bild av de utbytesrelationer som existerar mellan ledare och foljare.

Studiens teoretiska bidrag ar darmed de olika foljarskapsstilar som resulterar i en l1ag- eller
hogkvalitativ utbytesrelation med sina ledare, foljarskapsstilar som tidigare inte har tagits till
h&nsyn vid studier kring LMX. Foéljare som ar aktiva och okritiska, kommer bra éverens med
sina ledare samt accepterar arbetsuppgifter med gladje, fungerar bra i team och engagerar sig i
organisationen kan fordelaktigare skapa hogkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare
(konformistiska). Foljare som utovar ett sjalvstandigt och kritiskt tdnkande, vilka &r innovativa
och kreativa samt aktivt engagerade och anvander sina kunskaper till forman for organisationen
(exemplariska) ar de foljare som ar mest eftertraktade hos ledare, vilka skapar en hogkvalitativ
utbytesrelation med sina ledare. Féljare som manipulerar andra och organisationen till deras

fordel (pragmatiska) samt endast vidtar atgarder nar ledaren ger instruktioner (passiva) och ar
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oengagerade samt inte sérskilt aktiva i att utféra sin roll (oengagerade) kan inte utveckla
hogkvalitativa utbytesrelationer med sina ledare. Det &r dessa attribut som ledare minst

eftertraktar i sin utbytesrelation med foljare.

Genom att dven integrera teori om foljarskap inom LMX sa visar studien hur foljare skapar
utbytesrelationer med sina ledare och vad de anser en Iag - eller hogkvalitativ utbytesrelationer
innehaller, och inte endast hur ledare skapar olika utbytesrelationer med olika féljare, vilket
tidigare var fokus for LMX.

Genom att inkludera teorier om foljarskap i LMX utvecklar forfattarna leader-member-

exchange-teorin.

7.3 Praktiskt bidrag

Studiens praktiska bidrag &r den information som undersdkningen delger om vad ledare och
foljare efterfragar i sin respektive utbytesrelation, samt vilka faktorer dessa innehaller. Genom
denna information kan ledare och foljare skapa sig en uppfattning om hur de kan undvika
lagkvalitativa utbytesrelationer och fordelaktigare bilda utbytesrelationer av hog kvalité. Vad
ledare och foljare efterfragar fran respektive part i en utbytesrelation ar inte alltid uttalat, darav
kan undersokning bidra med information om detta till ledare och foljare. Information som

tidigare inte varit tillganglig for respektive part.

7.4 Teoretiska begransningar

Teoretiska begransningar for studien syftar till de begransningar som finns inom det teoretiska
ramverket for studien. Ingen teori ar heltackande och kan vidare ha en paverkan pa analysering
och resultatets tillforlitlighet, generalisering och giltighet. For denna studie, som &mnat till att
undersoka paverkan pa utbytesrelationer med hjélp av en teori (LMX) som inte tillampats pa
distansarbete, finns det begransningar for tillampligheten av teorin da den enbart utévats for
arbete som sker pa plats. Att utdva teorin pa en annan typ av grupp an vad teorin prévats pa
tidigare, som i stéllet arbetar delvis pa distans, utgjorde att den teoretiska referensramen
behévde utékas. Detta genom att forfattarna fann annan teori kring bade féljarskap och

distansarbete, for att kunna utgora ett teoretiskt ramverk.
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7.5 Metodbegransningar

Forfattarna anvande sig av en kvalitativ forskningsmetodik med flerfallstudier och
semistrukturerade intervjuer som forskningsdesign. Denna metod var val lampad for studiens
undersokning, da forfattarna kunde erhalla djupa och detaljerade beskrivningar med direkt
hanvisning till undersokningens syfte och fragestéllning. Metodens begréansningar lag daremot
i en del av de fragor som aterfinns i intervjuguiden, dar respondenterna var anonyma, men trots
detta inte var sarskilt forklarande i vissa fragor som var mer kéansliga. En kvantitativ
forskningsmetodik med enkatundersékning hade varit mer lamplig for att fa svar pa dessa
fragor, da det ger respondenterna en storre kansla av att vara helt anonyma, trots att forfattarna
framholl att ingenting i undersokningen ska kunna kopplas till respektive respondent. Extra
kansligt var det for de respondenter som arbetade inom samma organisation, varav forfattarna
I efterhand anser att undersokningen hade varit mer kvalitativ om undersokningen bestod av
respondenter dér alla arbetade inom olika organisationer. Vidare begransningar var den
information vi fick av féljare, som var av betydligt mindre omfattning an ledares. Detta for att
de flesta foljarna endast hade en chef att forhalla sig till, medan ledare hade fler foljare att
forhalla sig till. Darfor blev omfattningen av ledares beskrivningar betydligt storre &n foljarnas.
Darav borde forfattarna i efterhand ha valt foljarrespondenter som har flera ledare att forhalla
sig till, for att fa en djupare forstaelse hur féljare utformar olika utbytesrelationer med olika
ledare, samt mer information om vilka faktorer de anser tillhér en lag-och hogkvalitativ

utbytesrelation.
7.6 Samhalleliga aspekter

Distansarbete som har blivit en allt mer implementerad arbetsform har flera samhélleliga
aspekter vilka paverkar olika samhallen och de aktdrer som existerar inom dessa samhallen.
Forfattarna har under studiens gang identifierat olika aspekter som paverkar samhéllet och dess

aktorer, bade positivt och negativt.

Distansarbete har forandrat tidigare arbetsarrangemang, dar arbete nu kan genomforas pa ett
flexiblare tillvagagangssdtt. Arbetsmarknaden och arbetslivet har darmed forandrats, och skapat
storre forutsattningar for individer med begransad rorlighet att medverka pa arbetsmarknaden.
Det kan till exempel rora sig om individer med funktionshinder eller individer som p.g.a. lang
resvag har begransad mojlighet att ta sig fran en fysisk plats till en annan. Vidare var

medarbetare C i studien ett fordelaktigt exempel nér det avser distansarbete och dess flexibilitet.
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Dar medarbetare C beskrev att distansarbete maojliggor for henne att kunna arbeta pa distans
medan hon & hemma med sin nyfodda bebis, dar &ven den ekonomiska klyftan mellan man och
kvinna vid vard av barn reduceras. Denna aspekt kan féljaktligen aven kopplas till arbetsmiljo,
dar distansarbete kan leda till en forbattrad balans mellan arbetsliv och privatliv. A andra sidan
kan distansarbete leda till social isolering och forsamrad balans mellan arbetsliv och privatliv
om arbetsarrangemanget inte hanteras pa ett fordelaktigt satt. Det kravs darfor att foretag har

sarskilda riktlinjer och regler angaende hur arbetet pa distans ska fungera.

Distansarbete medfér dven att behovet av ndrhet till det fysiska kontoret reduceras. Individer
inom foretag, som erbjuder distansarbete pa heltid, alternativt genom hybridldsningar, behover
inte langre i samma utstrackning befinna sig néra det fysiska kontoret. Detta kan leda till en
spridning av befolkningen, och att det méanskliga trycket i stérre samhéallen reduceras, vilket
beror aspekter som stadsplanering och boende. Det i sin tur beror tva andra samhalleliga
aspekter som miljo och hallbarhet samt teknologisk utveckling. Genom att inte langre behdva
pendla till arbetet samt det reducerade behovet av byggnader kan saledes luftfororeningar och
energiforbrukning i samhallen minskas. Detta kréver dock att individer inom organisationer har
tillgang till driftsaker internetuppkoppling och tillforlitlig teknisk utrustning hemma, samt en
teknisk kompetens eftersom distansarbete ar starkt kopplat till digitalisering och teknisk
utveckling. Foljaktligen kan det leda till en tillvéxt i digital inkludering och tillgéng. A andra
sidan kan det skapa en digital klyfta om individer varken har teknisk kompetens eller tillgang

till teknisk utrustning och tillforlitlig internetuppkoppling.
7.7 Etiska aspekter

Med arbetsformen distansarbete forekommer det etiska aspekter som &r viktiga att ta hansyn
till. Nagra av de etiska aspekterna som diskuteras nedan ar starkt kopplade till de samhaélleliga

aspekterna, vidare férekommer det andra etiska aspekter.

Foretag och arbetsgivare ska erbjuda alla anstallda, oavsett om de arbetar pa distans eller inte,
liknande forutsattningar for att genomfora arbetsuppgifter. Det innefattar att se till att
medarbetare som arbetar pa distans har tillgang till samma resurser, stod och utbildning. Vidare
innefattar det att arbetsgivaren foresprakar en god balans mellan privatliv och arbetsliv for
medarbetarna som arbetar pa distans, detta for att de pa ett effektivt och halsosamt sétt ska
kunna genomftra sina arbetsuppgifter. Detta kan innebéra att arbetsgivare utformar regler och
riktlinjer for hur mejl, telefonsamtal och andra arbetsrelaterade uppgifter ska hanteras under

arbetsdagarna och fritid, t.ex. att arbetsgivare forbjuder arbetsrelaterade fragor som inte ar
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kritiska under helger, samt vardagar efter ett visst klockslag. Foljaktligen ska samtliga
medarbetare ocksa erbjudas samma arbetsvillkor, oavsett lokalisering, vilket innefattar liknande
arbetsformaner, rattigheter och skydd. Dessa etiska aspekter beror arbetsgivarens sociala ansvar

och arbetsvillkor.

Inom foretag kan det finnas skillnader mellan teknologisk kompetens och tillgang till tillforlitlig
internetuppkoppling samt tekniska verktyg hos de anstéllda. Dessa skillnader kan skapa
ojamlikheter pa arbetsplatsen, likt diskuterat ovan i samhalleliga aspekter. Foretag och
arbetsgivare maste darfor erbjuda liknande forutsattningar for alla inom organisationen att
kunna arbeta pa distans, vilket innefattar att erbjuda teknisk utbildning, tekniska verktyg och
andra faktorer vilka mojliggor for medarbetare att arbeta hemifran, och pa sa satt reducera de

teknologiska ojamlikheterna pa arbetsplatsen.

Vidare som beskrivs i studiens empiri anser ledare att det ar svart att kontrollera medarbetarnas
valmaende nér arbetsuppgifter sker pa distans. Daremot bidrar distansarbete till att andra former
av overvakning av medarbetarna sker, vilket kan paverka individernas integritet negativt.
Arbetsgivare har idag tekniska mojligheter till att 6vervaka och kontrollera anstélldas
arbetsuppgifter, vilket ber6r medarbetarnas aktivitet och produktivitet. Detta kan skapa
fragetecken angaende personlig integritet hos de anstallda, dar det finns etiska aspekter som ror
individens réattigheter till personlig integritet. Darfor ar det viktigt att foretag implementerar
etiska riktlinjer och regler for att skapa en balans mellan arbetsgivarens behov av kontroll och

individernas personliga integritet.

7.6 Forslag for framtida forskning

Vi har undersokt hur ledare och foljare skapar relationer pa distans, deras syn pa lag- och
hogkvalitativa utbytesrelationer samt vilka faktorer som paverkar relationen, och hur de
utvecklas. Vi har i var undersokning anvant oss av respondenter som arbetar pa distans bade pa
heltid, och genom hybridlésningar. D&r kunde vi se att det fanns stora skillnader i hur de
interagerar med varandra. De som anvander sig av hybridlésningar traffar sina kollegor
regelbundet pa kontoret, medan de som arbetar pa distans &r helt avskilda fran organisationen,
bortsett fran formella moten och de arbetsuppgifter som ska genomforas. Ledarna framholl att
det var svarare att utdva sin roll som ledare pa distans, men de ledare som leder foljarna bade
fysiskt och ibland via digitala plattformar hade en stor fordel enligt oss. Forslag pa framtida

forskning kan darmed vara att undersoka hur ledare som alltid har utvat sin roll pa plats, men
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som nu leder 100% pa distans, har varit tvungna att anpassa sitt ledarskap, samt vilka effekter

det far pa foljarnas prestation och organisationens resultat.
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8.0 Bilagor

8.1 Egna reflektioner (Sarah)

Nar jag borjade pa Hogskolan i Skdvde, i en pandemi dar all undervisning gavs genom Zoom,
fick jag en annan bild av hur det ar att studera pa universitetet, till skillnad fran nar jag gjort det
tidigare. Jag som trivs i sociala sammanhang ké&nde en stor ensamhet och bristande interaktion,
nagot som skulle vacka idéer for denna uppsats 2,5 ar senare. Att skapa relationer pa distans.
Det var inte enkelt, men jag hittade dnda fina kamrater och utvecklade fina relationer, och
skolan flot pa, trots att det varit tufft i perioder. Sista aret kom och plétsligt var det dags att hitta
nagon att skriva uppsatsen med, och jag blev genom en véan pa skolan rekommenderad att
kontakta Gustav — som svarade ja! Undra om han visste vad han gav sig in p4, tankte jag... Sitta

ihop med mig 5 dagar i veckan i 6 manader? Jisses!

Vart amne for uppsatsen kom relativt naturligt, och var intressant for oss bada. Vi kande att vi
ville skriva om nagot som vi ansag lag i tiden. Det har varit valdigt larorikt och jag har fatt en
fordjupad forstaelse for distansarbete. Jag tror att det ar viktigt att reflektera ordentligt innan
man implementerar nya lésningar for arbetsséatt, och inte bara ser ekonomiska fordelar med det.
Trots allt kommer ménniskan alltid att vara manniska - med olika behov, kanslor och
uppfattningar. Och spendera stor tid av sitt liv pa arbetet. Att fanga upp hur ett team ska fungera
och att alla i det ska ma bra ar viktigt, och det innebér inte att distansarbete ar ett samre arbetssétt
pa nagot satt. Men det kraver nya 6gon for hur alla ska trivas nar man istéllet ska gora det via

kamera och telefon!

Uppsatsen i sig har varit valdigt rolig tid, om an mycket tuffare &n jag tdnkte mig. Eller vad vi
bada tankte oss. Ibland satt vi och ville slita haret av oss, da en del avsnitt var valdigt tuffa att
fa till ratt. Det tals verkligen att veta att en uppsats ar baserat pa valdigt mycket tid och framst
eget ansvar. Var handledare beskrev att ibland &r det som att skriva i sand — att man skriver,
suddar ut, skriver om, &ndrar, lagger till, tar bort. Det stdmde verkligen. Vad jag uppskattar med
arbetet med Gustav dr att vi la en gemensam ribba for vad vi forvéntade oss av varandra och
oss sjalva i detta. Jag har inte en enda gang kant att jag drar lasset ensam, och jag hoppas det ar
omsesidigt — att samarbetet har fungerat Over forvantan. Vad jag uppskattar &nnu mer med

Gustav och vart arbete tillsammans ar att han gjort denna period till en valdigt rolig tid, trots
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utmaningarna vi statt infor, och att jag fann en ny van pa vagen. Manga trétta mornar, manga

koppar kaffe, manga provningar men &nnu mer skratt!

Tack for att jag fick gora detta med just dig, Gustav! Jag &r stolt 6ver dig och stolt Gver oss som

rodde detta i hamn tillslut!

8.2 Egna reflektioner (Gustav)

Studien behandlar arbetsformen distansarbete och hur ledare och féljare skapar och utvecklar
utbytesrelationer pa distans, samt vilka faktorer som paverkar dessa relationer. Intresset for
detta dmne &r ett resultat av att bade jag och Sarah under mer &n hélften av var studietid studerat
pa distans, vi har darmed bade erfarenhet av att kommunicera och genomfora studieuppgifter
med andra studiekamrater dar den fysiska interaktionen och kontakten néstintill inte existerar.

Darfor var det intressant att undersoka fran ett foretagsperspektiv.

Jag minns min forsta dag som student pa Hogskolan i Skévde nér vi alla studenter fick reda pa
att all undervisning kommer att ske pa distans. Genast kande jag en oro for hur jag skulle hitta
studiekamrater som jag kunde arbeta bra med, samt dven en oro for hur jag skulle hitta framtida
vanner. Tva saker som inte ar helt enkelt nar all interaktion sker via digitala plattformar.
Lyckligtvis hittade jag ett gang studiekamrater som jag genom dessa tre ar alltid har presterat
bra med, bade inlamningar och 6vrig tid man lagger ner pa infor tentor. Nar examensarbetet val
skulle planeras och mina tidigare studiekamrater valde en annan inriktning, kande jag ocksa en
oro 6ver vem jag skulle skriva examensarbetet med. Lyckligtvis blev bade jag och Sarah tipsade
om att skriva med varandra fran en annan studiekamrat, dar det visade sig att det inte hade

kunnat bli béttre.

Leader-member-exchange-teorin utgar ifran att individer skapar relationer baserat pa tillit,
respekt och dmsesidig skyldighet, vilket egentligen &r basala faktorer for att en utbytesrelation
ska fungera effektivt. Min och Sarahs relation préaglas av dessa aspekter, men ocksa mycket
mer. Det har funnits transparens om vad man gor, palitlighet i form av att man alltid kan lita pa
varandra att nagonting blir gjort, fortroende och ett gemensamt engagemang att producera ett

valskrivet examensarbete. Vi har varit mentalt trétta med varandra, stressat med varandra, varit
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oroliga tillsammans, men framférallt har vi under studiens gang skrattat och haft kul

tillsammans, oavsett hur mentalt pafrestande arbetet vid vissa tillfallen har varit.

Arbetsbordan har varit jamn fordelad, dar vi cirka 90 % av tiden har arbetat via zoom, men trots
detta utvecklat en valdigt hogkvalitativ utbytesrelation. Nar jag har fatt forhinder har Sarah
arbetat, och vice versa. Vi har hallit sams genom hela arbetets gang, och vi ar idag inte endast
studiekamrater utan har dven lart kdnna varandra och blivit vanner, nagot vi inte gjorde/var

innan examensarbetet.

For att summera har examensarbetet varit mentalt pafrestande vid vissa tillfallen men é&ven
intressant och roligt att skriva, och jag kdnner mig nu stolt 6ver bade mig och Sarah att arbetet
ar klart. Det som definitivt var svarast med arbetet var att skriva kapitel 1, ett kapitel vi kimpade

med i flera veckor. Empirin var det roligaste och mest intressanta att skriva.

Jag har lart mig mycket under studien, och jag har likt innan samma tanke om att distansarbete
inte &r nagonting jag skulle kunna tanka mig att utéva regelbundet. Likt respondenterna anser
jag att man é&r effektivare om man arbetar t.ex. hemifran, men andra aspekter som
kommunikation, gemenskap, vanskap och andra faktorer som ar viktiga inom arbetslivet anser
jag gar forlorade om arbetet sker pa distans. Faktorer som enligt mig far en individ att vilja ga

till jobbet bortsett fran endast de strikt finansiella aspekterna.
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8.3 Informationsbrev

Informationsbrev

Hej,

Vara namn ar Gustav Johansson och Sarah Ahlberg L66f. Vi studerar var sista termin pa
ekonomprogrammet pa Hogskolan i Skovde, med inriktning ledarskap och
verksamhetsutveckling. Vi skriver nu var C-uppsats med management som amnesomrade, och
har i var studie en dnskan att intervjua dig i egenskap av att vara ledare/medarbetare pa distans

(heltid/hybrid) inom din organisation.

Syftet med var studie ar att undersoka hur ledare och foljare (medarbetare) kan utveckla
hogkvalitativa relationer nar arbetet sker pa distans. Vi utgar fran en teori som heter Leader-
Member-Exchange (LMX) som utgar fran stravan att skapa hogkvalitativa utbytesrelationer

mellan ledare och foljare.

Deltagandet i studien &r helt frivilligt, vilket innebar att du nar som helst under studiens gang
har ratt att avbryta din medverkan. Din medverkan i var studie ar helt anonym, vi kommer
darmed inte att avsloja namn, vilken organisation du arbetar for eller andra uppgifter som kan
harledas till att informationen kommer fran dig. Informationen du valjer att delge oss kommer
enbart att nyttjas for studien och inte under ndgra omstandigheter nagra andra sammanhang. Du
har majlighet att delges intervjufragorna i fortid om du vill forbereda dig. For att vi ska kunna
fa ut sa mycket som mojligt av intervjun @mnar vi att spela in en ljudupptagning av denna.

Onskas det sa far du ta del av transkriberingen av din medverkan.

Intervjun kommer ske pa Zoom/Skype eller annan digital plattform och berdknas ta 45-60

minuter.

Uppstar nagra fragor, vanligen kontakta oss!
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8.4 Intervjuguide (ledare)

Bakgrundsfragor:

Beratta garna lite om vem du ar, utbildning, alder, intressen?

Beratta garna lite om vem du &r inom organisationen? (arbetsroll,

ansvarsomrade/ansvarstaganden m.m.)

Distansarbete:

Kan du beskriva hur en typisk arbetsdag pa distans ser ut?

Vilka utmaningar har du identifierat med arbete pa distans?

a) Hur hanterar du utmaningarna?

Vilka majligheter har du identifierat med arbete pa distans?

a) Hur utnyttjar du mojligheterna?

Hur bevarar du relationer med dina medarbetare nar arbetet sker pa distans?

Hur skapar du relationer med dina medarbetare nar arbetet sker pa distans?

Har du upplevt en skillnad av att leda fysiskt kontra distans?

a) Om ja, pa vilket satt?

Leader-member-exchange:

Utformar du olika relationer med olika medarbetare?

a) Vad éar orsakerna till det?

Som ledare, skiljer du pa skickliga och oskickliga medarbetare?

a) Varfor och hur?



Vilka faktorer &r effektiva for att skapa en produktiv relation med dina medarbetare och vice

versa?

Hur paverkar graden av lojalitet i relationen mellan dig och medarbetarna deras

arbetsprestation?

Hur paverkar graden av 6msesidig skyldighet i relationen mellan dig och medarbetarna deras

arbetsprestation?

Hur paverkar graden av professionell respekt i relationen mellan dig och medarbetarna

deras arbetsprestation?

Vad forvantar du dig i utbyte med medarbetare i en arbetsrelation?
a) Upplever du att utbytet mellan dig och dina medarbetare alltid &r vad du foérvantat dig?

b) Om nej, ge exempel pa daliga utbyten och vad de préaglas av?

Kan skillnader i egenskaper paverka relationen mellan dig och dina medarbetare?
a) Om ja, bade positiva och negativa?
b) Hur, och pa vilket satt?

Har det ndgonsin fallit dig in, efter att ha skapat en hogkvalitativ relation med dina
medarbetare, att denna relation skadades med tiden?

a) Vilka var orsakerna?

b) Vad fick det for konsekvenser?

Kan du beskriva hur du bekraftar hur ngjd/missnojd du & med medarbetarnas

arbetsprestationer?

Foljarskap/Kelley’s model of followership:

Kan du beratta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig ar exceptionell?
a) Vilka beteenden har du identifierat?

b) Vilka egenskaper har du identifierat?
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Kan du beratta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig &r bristfallig?
a) Vilka beteenden har du identifierat?

b) Vilka egenskaper har du identifierat?

Ovrigt:

Finns det nagot utéver de fragor som stallts som du vill tillagga?

Finns det mojlighet att aterkoppla till dig om vi har nagra uppféljningsfragor?
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8.5 Intervjuguide (medarbetare)

Bakgrundsfragor:

Beréatta garna lite om vem du &r, utbildning, alder, intressen? Beratta garna lite om vem du ar

inom organisationen? (arbetsroll, ansvarsomrade/ansvarstaganden m.m.)

Distansarbete:

Kan du beskriva hur en typisk arbetsdag pa distans ser ut?

Vilka majligheter finns det enligt dig med att arbeta pa distans?

a) Hur utnyttjar du mojligheterna?

Vilka utmaningar finns det enligt dig med att arbeta pa distans?

a) Hur hanterar du dessa utmaningar?

Hur skapar du relationer med dina ledare néar arbetet sker pa distans?

Kan du beskriva hur du arbetar pa distans?

a) Utovas din roll pa samma satt, distans kontra fysiskt?
Leader-member-exchange:
Beskriv din arbetsrelation med din ledare?
Kan du beskriva vad du anser ar betydelsefullt i din relation med din ledare?
a) Varfor &r det viktigt?

b) Uttrycks detta pa nagot satt mellan dig och din ledare?

Hur val forstar dina ledare dina behov som medarbetare?

a) Hur uttrycker det sig?
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Kanner du att din ledare litar pa dig?

a) Hur uttrycker det sig?

Ké&nner du att din ledare respekterar dig?

a) Hur uttrycker det sig?

Behandlar din ledare dig och dina medarbetare pa samma sétt?

Tror du att dina ledare kategoriserar medarbetare i antingen bra eller daliga medarbetare?

a) Vilka ar fordelarna och nackdelarna med det?

Har du nagonsin kant att din ledare ger andra mer uppmarksamhet och stéd an han/hon ger
dig?

a) Om ja, vilka var orsakerna?

b) Vad tycker du om det?

Vilka faktorer &r effektiva for att skapa en produktiv relation med dina ledare?

Utformar du olika typer av relationer med olika ledare?
a) Hur, och varfor da?

b) Kan du beskriva eventuella skillnader i relationerna?

Vad forvantar du dig i utbyte i en relation med din ledare?
a) Upplever du att utbytet ar vad du har forvantat dig?
b) Om nej, vilka daliga utbyten har du haft?

Kan skillnader i egenskaper paverka relationen mellan dig och din ledare?

a) Om ja, kan du beskriva hur och varfor?

Har det nagonsin fallit dig in, efter att ha skapat en hogkvalitativ relation med din chef, att
denna relation skadades med tiden?

a) Vilka var orsakerna?

b) Vad fick det for foljder?
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Som en medarbetare, skiljer du pa bra och goda ledare?
a) Varfor och hur?

Foljarskap/Kelly’s model of followership:

Kan du beratta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig ar exceptionell?
a) Vilka beteenden har du identifierat?
b) Vilka egenskaper har du identifierat?

Kan du beratta om dina erfarenheter av en relation som enligt dig ar bristféallig?
a) Vilka beteenden har du identifierat?

b) Vilka egenskaper har du identifierat?

Kan du beskriva hur du blir bekraftad av hur néjd/missnéjd din ledare & med ditt arbete?

Ovrigt:

Finns det nagot utéver de fragor som stéllts som du vill tillagga?

Finns det mojlighet att aterkoppla till dig om vi har nagra uppfoljningsfragor?
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