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Abstract

The digital transformation of the workplace was, according to Bartsch et al. (2020), accelerated when
organizations were forced to switch to teleworking due to the Covid-19 pandemic. This
transformation has forced many leaders who previously led followers face-to-face during office work
to switch to remote leadership mediated through information and communication technology (ICT).
Both academics (Bartsch et al., 2020; Carnevale & Hatak, 2020) and business actors (Holmberg &
Petrelius, u.&; Deloitte, 2020) believe that the transition to ICT-mediated remote leadership creates
challenges for leaders and researchers argue that the knowledge of e-leadership in distal contexts is
scarce (Avolio et al., 2014; Savolainen, 2014; Bolden & O'Regan, 2016; Contreras et al., 2020; Torre
& Sarti, 2020). The purpose of this study is therefore to examine how leadership changes as it
transitions from face-to-face leadership to ICT-mediated remote leadership and what challenges arise.

The study has a qualitative approach with an interpretative and constructivist approach. The primary
data collection method is semi-structured interviews, and the secondary data collection method is a
content analysis of survey results. The respondents of the primary data collection method are eight
operational managers with personnel responsibilities at a medium-sized Swedish public agency. The
respondents have previously carried out face-to-face leadership and during the transition to remote
work, they began to lead with the help of ICT-mediated remote leadership. The selection of
respondents has been made by a HR coordinator at the same public agency. The data analysis
consisted of a thematic analysis.

The study concludes that in the transition from face-to-face leadership to ICT-mediated remote
leadership, leaders experience challenges related to trust, followers' well-being, communication,
cohesion, and IT skills. Three trust challenges for leaders are: (1) they do not know if the followers
will perform their duties, (2) they do not know if followers' trust has decreased and (3) they find it
challenging to build trust with new employees. Two challenges for leaders related to the well-being
of followers are: (1) they do not know if their followers” wellbeing has decreased and (2) they feel
that there is not enough time to interact with the followers. Three communication challenges for
leaders are: (1) informal communication decreases (2) it is difficult to initiate informal conversations
with followers and (3) it is difficult to communicate their message. Two cohesion challenges for
leaders are to: (1) manage that cohesion in general decreases and (2) manage that cohesion between
subgroups decreases. One IT skill challenge for leaders is use ICT tools to practice their leadership.

The study also shows that leadership changes with the transition from face-to-face leadership to ICT-
mediated remote leadership. Regarding the trust aspect, leadership may initially become more
controlling, and more presence focused. Related to follower’s well-being, leadership may become
more observant and place higher demands on leaders to enable social contacts and book frequent
follow-up meetings. Communication and cohesion may affect leadership and force leaders to take on
a role as facilitators of informal meetings. Related to IT competence, it affects the exercise of
leadership, but we cannot see that it changes leadership and its overall purpose.

Keywords: ICT-mediated remote leadership, face-to-face leadership, digital workplace, teleworking,
e-leadership, Covid-19 pandemic



Sammanfattning

Den digitala transformationen av arbetsplatsen har enligt Bartsch et al. (2020) paskyndas av att manga
verksamheter till foljd av Covid-19-pandemin tvingats Overga till distansarbete. Denna
transformation har gjort att manga ledare som tidigare lett foljare ansikte-mot-ansikte (AMA) pa ett
kontor tvingats 6verga till distansledarskap formedlat via informations- och kommunikationsteknik
(IKT). Bade akademiker (Bartsch et al., 2020; Carnevale & Hatak, 2020) och naringslivsidkare
(Holmberg & Petrelius, u.d; Deloitte, 2020) menar att dvergangen till IKT-formedlat distansledarskap
skapar utmaningar for ledare och flertalet forskare menar att kunskapen om e-ledarskap i distala
sammanhang ar bristande (Avolio et al., 2014; Savolainen, 2014; Bolden & O’Regan, 2016; Contreras
et al., 2020; Torre & Sarti, 2020). Denna studies syfte ar darfor att undersoka hur ledarskapet
forandras da det Overgar fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap samt vilka
utmaningar som uppstar.

Studien har en kvalitativ ansats med ett interpretativistiskt och konstruktionistiskt forhallningsstt.
Den priméra datainsamlingsmetoden &r semistrukturerade intervjuer och den sekundéra
datainsamlingsmetoden ar innehallsanalys av enkétstudien. Den priméara datainsamlingsmetodens
intervjurespondenter ar atta operativa chefer med personalansvar pa en medelstor svensk myndighet.
Respondenterna har tidigare utvat ett AMA-ledarskap och vid dvergangen till distanslage borjade
de leda med hjalp av IKT-férmedlat distansledarskap. Urvalet av respondenter har gjorts av en
personalhandlaggare pa samma myndighet. Dataanalysen utgjordes av en tematisk analys.

Studien kommer fram till att vid 6vergang fran AMA-ledarskap till IKT-férmedlat distansledarskap
upplever ledare utmaningar relaterat till tillit, foljares valmaende, kommunikation, sammanhallning
och IT-kompetens. Tre tillitsutmaningar for ledare ar: (1) de vet inte om féljarna kommer utféra sina
arbetsuppgifter, (2) de vet inte om foljarnas tillit till dem minskat och (3) de tycker det & utmanande
att bygga tillit vid nyanstallning. Tva utmaningar for ledare relaterade till foljares valmaende ar: (1)
de vet inte hur foljarna mar och (2) det upplevs inte finnas tillrackligt med tid for att interagera med
féljarna. Tre kommunikationsutmaningar for ledare ar: (1) den informella kommunikationen minskar
(2) det ar svart att inleda informella samtal med foljare och (3) det ar svart att kommunicera ut deras
budskap. Tva sammanhallningsutmaningar for ledare ar att: (1) hantera att sammanhallningen
minskar och (2) hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskar. IT-kompetensutmaningen
for ledare ar att anvanda IKT-verktyg for att utdva ledarskapet.

Studien visar aven att vid Overgang fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap
forandras ledarskapet. Géllande tillitsaspekten kan ledarskapet initialt bli mer kontrollerande och mer
narvarofokuserat. Relaterat till foljares valmaende kan ledarskapet bli mer observerande och staller
hogre krav pa ledare att mdjliggora sociala kontakter samt boka in frekventa avstamningar.
Kommunikationen och sammanhallningen kan paverka ledarskapet och far ledare att inta en roll som
facilitator av informella moten. Relaterat till IT-kompetens paverkas utévandet av ledarskapet men
vi kan inte se att det férandrar ledarskapet och dess 6vergripande syfte.

Nyckelord: IKT-férmedlat distansledarskap, ansikte-mot-ansikte-ledarskap, digital arbetsplats,
distansarbete, e-ledarskap, Covid-19-pandemin
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1 Inledning

| inledningen introduceras den praktiska och vetenskapliga bakgrund som lett till var
problemformulering. Utifran bade bakgrund och problemformulering definieras studiens syfte och
fragestallningar. Avsnittet lyfter &ven de avgransningar som gjorts och redoviserar studiens
malgrupp. Slutligen presenteras centrala begrepp dar vi ger lasaren en forstaelse for hur begreppen
hanger ihop. Har presenteras aven dokumentets disposition vilket ger en 6verblick dver uppsatsens
innehall.

1.1 Bakgrund

Under en lang tid har att arbeta” forknippats med att infinna sig pa ett kontor dar mojlighet funnits
att traffa sina kollegor ansikte-mot-ansikte (AMA). Denna klassiska bild av arbetet fordndrades under
Covid-19-pandemin da majoriteten av anstéllda runt om i varlden 6vergick till att arbeta pa distans
(Contreras, Baykal & Abid, 2020). En undersokning genomford av Kantar Sifo pa uppdrag av Tele2
(2020) visar att i Sverige var andelen arbetstimmar genomforda pa distans 60 % i november manad
2020 och innan pandemin bdrjade i april var denna siffra 14 %. For personer med roller dar det fanns
forutsattningar att arbeta pa distans arbetade 49 % under november 2020 minst 75 % av sin arbetstid
hemifran vilket ar en kraftig 6kning jamfort de 4 % som gjorde detta innan pandemin. Omstéallningen
till att arbeta hemma har paskyndat den digitala transformationen av arbetsplatsen (Bartsch, Weber,
Bittgen & Huber, 2020).

Den digitala transformationen av arbetsplatsen har pagatt under manga ar och skapade utmaningar
for ledare dven innan pandemin. Men da den digitala transformationen har accelererats av pandemin
(Soto-Acosta, 2020; Bartsch et al., 2020) har utmaningarna forsvarats (Bartsch et al., 2020). Dessa
utmaningar handlar om att ledare nu maste anpassa verksamheten for att kunna hantera stora
forandringar i bade arbetsmassiga och sociala kontexter (Carnevale & Hatak, 2020). Ledare som &r
vana att leda arbete pa ett kontor maste helt enkelt stalla om sitt ledarskap och bérja leda foljare pa
distans. Foljare som likt ledaren tidigare spenderat den mesta av sin arbetstid pa ett fysiskt kontor.
Men vad innebar det for ledare att stilla om sitt ledarskap vid kontorsarbete till att leda foljare som
arbetar pa distans? Och vilka utmaningar har detta inneburit?

Att pandemin skapat nya utmaningar for ledare runt om i varlden skriver aven Deloitte (2020) och
menar att detta beror pa att ledarskap blir en mer komplex process pa grund av pandemins osakerhet.
Deloitte namner exempelvis att ledare behover hantera att foljare arbetar hemifran och att det kan
leda till bland annat minskad produktivitet och lagre engagemangsniva fran foljare. Holmberg och
Petrelius (u.d), som intervjuat 34 ledare i Sverige, skriver att ledare under pandemin stallts infor
diverse utmaningar som varierar mellan typiska ledarskapsuppgifter, exempelvis att bygga tillit i ett
team pa distans, och att informell kommunikation mellan féljare har minskat. Bartsch et al., (2020)
menar att den priméra utmaningen for ledare under Covid-19-pandemin har varit att hantera de
radikala organisatoriska foérdndringar som skett nér organisationens foljare som tidigare arbetade
inom organisationens fysiska granser tvingats borja arbeta pa distans. Vi ser bade akademiker
(Bartsch et al., 2020; Carnevale & Hatak, 2020) och naringslivsidkare (Holmberg & Petrelius, u.g;
Deloitte, 2020) pasta att ledare star infor manga stora utmaningar kopplat till stora organisatoriska
forandringar i och med den pandemiskt accelererade digitala transformationen. Hur ledare behover
kunna stodja foljare som arbetar hemifran istallet for pa ett kontor, vilket exempelvis kan leda till
svarigheter att separera arbetsliv och privatliv (Bartsch et al., 2020; Deloitte, 2020) samt social
isolering (Contreras et al., 2020). Carnevale och Hatak (2020) kallar kontexten som ledare nu maste
utforska for det [..] okédnda okdnda.” (s. 1, egen Overséttning), med andra ord det vi inte vet att vi



inte vet. Denna kontext som utgdrs av omfattande distansarbete vilket mojliggjorts med hjalp av
informations- och kommunikationsteknik (IKT) (Soto-Acosta, 2020).

Distansarbete som mojliggors med hjélp av IKT var redan innan pandemin vanligt pa foretag. 2006
rapporterade Fortune Magazine att 79 av de 100 mest framgangsrika foretagen tillat sina anstallda att
arbeta atminstone 20% pa distans. Och Intel rapporterade redan 2004 att 70% av sina anstéllda
regelbundet samarbetade med kollegor i andra tidszoner utan att nagonsin traffas AMA (Neufeld,
Wan & Fang, 2008). AMA-ledarskapet, som innebar att ledare och foljare verkar pa samma plats
(Bell & Kozlowski, 2002), har redan utmanats och forandrats i och med att organisationer i 6kande
grad nyttjar IKT och distansarbete (Van Wart, Roman, Wang & Liu 2019). Ledarskap pa distans, i
en digital kontext, har med andra ord redan varit en del av ledares arbeten redan innan Covid-19-
pandemin. Andelen féljare som leds genom ett IKT-formedlat distansledarskap har dock aldrig varit
sa stor som nu (Wang, Liu, Qian & Parker, 2021). Att ungefar halften av alla anstéllda i Sverige
arbetar storre delen av sin tid hemifran (Tele2, 2020) gor det bade intressant och viktigt att undersoka
och forsta utmaningarna som kan uppkomma for ledare som leder foljare pa distans.

Redan innan Covid-19-pandemin var distansarbete och distansledarskap med hjalp av IKT en
arbetsform som manga organisationer 6vervagde att ga 6ver till men fran och med pandemin har det
blivit allt viktigare for foretag att kunna stddja denna form av arbete (Contreras et al., 2020). Busse
och Weidner (2020) menar att ett IKT-formedlat distansledarskap ar ett framtida obligatorium i
organisationer. Den av pandemin paskyndande digitala transformationen av arbetsplatsen hintar om
att distansledarskap, distansarbete och virtuella méten ar en del av den nya normen (Deloitte, 2020;
Tele2, 2020; Netigate, 2020), &ven efter att pandemin ar Over (Contreras et al., 2020). | det nya
normala som framtrader i sparen av pandemin menar Contreras et al. (2020) att ledarskap i
organisationer maste anpassas och utvecklas for att organisationer ska kunna na uppsatta mal.
Forfattarna menar att det behdvs ett effektivt e-ledarskap.

1.2 Problemformulering

E-ledarskap som begrepp &r svart att definiera. Litteraturen om e-ledarskap &r splittrad och det finns
ingen enhetlig definition éver vad begreppet innebér (Cortellazzo, Bruni & Zampieri, 2019). Avolio,
Kahai och Dodge (2000) star for en av de mest valkanda och citerade definitionen (Van Wart et al.,
2019; Kraft, 2019; Torre & Sarti, 2020). Definitionen for e-ledarskap lyder ”[..] en social
paverkansprocess formedlad via avancerade informationsteknologier (AIT) for att skapa forandring i
attityder, ké&nslor, tdnkande, beteende och prestation hos individer, grupper och/eller organisationer”
(Avolio et al., 2000, s. 617, egen oversattning). AIT ar en aldre bendamning pa IKT som vi i denna
studie behandlar synonymt, se begreppslista i avsnitt 1.6.

Avolio, Sosik, Kahai och Baker (2014) har sedan reviderat definitionen av e-ledarskap till att dven ta
hansyn till att paverkansprocessen kan formedlas via IKT i bade proximala och distala sammanhang.
Kanske den enklaste exemplifieringen av proximalt ledarskap dr ledarskap pé plats”. Ledarskap i
proximala sammanhang refererar med andra ord till ledarskap som praktiseras AMA. En ledare leder
foljare som ar fysiskt narvarande pa en samma plats. Ledarskap i distala sammanhang representerar
andra sidan av spektrumet och refererar till ledarskap som praktiseras pa distans. Avolio et al. (2014)
menar att lite uppmarksamhet givits till att utforska paverkan av fysiska distanser pa e-ledarskap.

Avolio et al. (2000) var tidigt ute och argumenterade for e-ledarskap som fenomen. De belyste redan
for 20 ar sen omfattande transformation dar IKT framhavs som centralt och att detta har skapat helt
nya mojligheter att bedriva verksamhet p&. Ar 2014 inkluderas &ven distans som en paverkande faktor
for e-ledare av Avolio et al. (2014). Att leda med hjalp av IKT i distansarbete ar alltsa inget nytt
fenomen. Sa vilka ar dessa aldrig tidigare skadade utmaningar som ledare till foljd av Covid-19-
pandemin nu star infor? Vad dr det ”[..] okénda okéinda.” (s. 1, egen dversittning) som Carnevale och
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Hatak (2020) refererar till? Finns det kunskap om att leda med hjélp av IKT pa distans i litteraturen
om e-ledarskap som vi kan dra nytta av for att forsta detta?

Avolio et al. (2000) belyste i och med introducerandet av e-ledarskap ett forskningsgap och brist pa
fokus i tidigare ledarskapsforskning pa hur IKT paverkar ledarskapet. Dock havdade forfattarna att
det da var for tidigt for att kunna studera fenomenet och dra nagra breda slutsatser. 14 ar senare
atervande Avolio et al. (2014) till e-ledarskap som fenomen och studieobjekt. Forfattarna forklarar
att bade forskare inom ledarskap och ledarskapspraktiker anser att IKT har en stor potentiell paverkan
pa ledarskap men att var forstaelse om detta fortfarande &r i ett tidigt stadium. Avolio et al. (2014)
foreslog att framtida forskning bor ta hénsyn till kontexten som e-ledarskapet utévas inom, bland
annat genom att ta hansyn till fysisk distans. Forskning kring e-ledarskap har sedan Avolio et al.
(2014) publicerat sin artikel blivit vanligare. Det finns en tydlig trend av ett stigande antal artiklar
som behandlar hur digitalisering paverkar ledarskap som borjade aren strax efter Avolio et al. (2000)
belyste forskningsgapet. 2018 slapptes strax over 90 artiklar inom omradet vilket ar en markant
okning fran tio ar tidigare da runt 20 artiklar slapptes (Cortellazzo et al., 2019). Men trots det 6kande
intresset sa ar kunskapen om e-ledarskap fortfarande begransad och det behdvs mer forskning om e-
ledarskap (Avolio et al., 2014; Savolainen, 2014; Bolden & O’Regan, 2016; Torre & Sarti, 2020).
Avolio et al. (2014) efterlyser dven specifikt forskning om e-ledarskap i distala sammanhang.
Contreras et al. (2020) skriver vidare att méngden litteratur om IKT-férmedlat distansledarskap,
vilket vi betraktar som synonymt med e-ledarskap i distala sammanhang, ar otillracklig.

Samtidigt som flertalet forskare menar att kunskapen om e-ledarskap i distala sammanhang &r
bristande sa ser vi att manga ledare i och med Covid-19-pandemin star infér en verklighet dér de
tvingats leda manniskor som arbetar pa distans med hjélp av IKT (Wang et al., 2021). Det ar idag ett
praktiskt problem att e-ledarskap i distala sammanhang inte har givits tillracklig uppmarksamhet i
vetenskapliga studier eftersom vi nu befinner oss i en situation dar mangden distansarbete som
mojliggors via IKT enligt Wang et al. (2021) &r pa en aldrig tidigare skadad niva. En situation dar det
nya normala praglas av virtuella méten, hemarbete och det som Carnevale och Hatak (2020)
bendmner som det okdnda okanda. Vi ser i och med den har omstéllningen till en digital arbetsplats
ett tydligt behov av att utforska IKT-formedlat distansledarskap och hur ledarskap i praktiken har
forandrats till foljd av ett infort distanslage i verksamheter. Att undersdka vilka utmaningar som
uppstatt da e-ledarskapet utdvas som ett IKT-formedlat distansledarskap tror vi kan bidra med viktiga
insikter bade for e-ledarskapspraktiker och ledarskapsteoretiker.

1.3 Syfte och fragestéllning

Syftet med denna studie ar att undersoka hur ledarskap forandras da det 6vergar fran AMA-ledarskap
till IKT-formedlat distansledarskap, i en verksamhet dar ledare och foljare 6vergar till distansarbete.
Studien syftar dven till att forsta vilka utmaningar som kan uppsta for ledare da de tidigare lett foljare
med AMA-ledarskap och 6vergar till ett distansledarskap formedlat via IKT. For att uppfylla studiens
syfte har vi formulerat foljande fragestallningar:

e Hur forandras ledarskapet nar ledare 6vergar till IKT-formedlat distansledarskap fran AMA-
ledarskap?

e Vilka utmaningar uppstar for ledare som utévar distansledarskap formedlat via IKT i en
verksamhet som oévergatt fran en AMA-kontext till ett distanslage?

1.4 Avgransningar

Antonakis och Atwater (2002) skriver att inom distansledarskap finns det tre olika typer av distans
mellan f6ljare och ledare: Fysisk distans, social distans och interaktionsdistans. Den fysiska distansen
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handlar om att det finns ett fysiskt geografiskt avstand mellan ledaren och féljaren. Ett exempel pa
fysisk distans ar att foljare och ledare sitter i olika lander. Den sociala distansen handlar om att det
finns ett personligt avstand mellan ledaren och foljaren. Exempel pa social distans ar att ledare och
foljare inte har en god personlig relation till varandra eller inte delar samma intressen.
Interaktionsdistans handlar om till vilken grad ledaren interagerar med foljaren. Forfattarna skriver
att denna distans paverkar hur “narvarande” en féljare upplever att ledaren ar. Ett exempel pa
interaktionsdistans ar nar ledaren inte arbetar med samma arbetsuppgifter som féljaren och sallan
kommunicerar och interagerar med foljaren. Avolio et al. (2014) lyfter ocksa upp tre olika former av
distanser for e-ledarskap, bland annat fysisk distans och social distans, precis som Antonakis och
Atwater (2002) namner. Men Avolio et al. (2014) ndmner dven distans i den kulturella dimensionen
som en mojlig paverkande faktor pa ledarskapet. Vi tror att samtliga av dimensioner som Antonakis
och Atwater (2002) och Avolio et al. (2014) ndmner bor betraktas som egna distanser som har
potential till att paverka utdvandet av ledarskapet mellan ledare och foljare. | var uppsats har vi valt
att fokusera pa fysisk distans da det ar denna form av distans som har introducerats pa arbetsplatser i
Covid-19 pandemin. Social distans och kulturell distans kan ocksa ha paverkats under pandemin men
vi har valt att i denna studie fokusera pa fysisk distans for att studien inte ska bli for omfattande.

E-ledarskap ses ofta som synonymt med begreppet digitalt ledarskap (Torre & Sarti, 2020). Digitalt
ledarskap kan som begrepp ha olika innebdrd. Férutom den definition som Avolio et al. (2014)
bidragit med kan digitalt ledarskap ocksa anses vara ledarskap for digital transformation (Braf &
Melin, 2020). Digitalt ledarskap i denna kontext kan beskrivas som att gora ratt saker for att na
strategisk framgang med digitalisering (El Sawy Kremmergaard, Amsinck & Vinther, 2016). Var
studie ar avgransad till att utgd fran Avolio et al. (2014) definition av e-ledarskap da vi liknar e-
ledarskap i distala sammanhang med distansledarskap.

Studien &r avgransad till att undersoka ledarskap utifran ledare med personalansvar och operativt
ansvar vilket gors genom att undersoka hur personalansvariga chefer upplever att de utévar och har
forandrat sitt ledarskap. Detta innebar att studien ar avgransad fran att undersoka chefernas ledarskap
utifran foljares perspektiv. Vi tror dven att foljares perspektiv ar en viktig del i att utvéardera ledarskap
och hur det har forandrats eftersom de ar mal for ledarskap. Vi har i denna studie valt att exkludera
detta perspektiv for att ha ett fokuserat perspektiv och syfte. Studien ar dven tidsbegransad pa ett satt
som gjort det svart for oss att hinna med att inkludera dven ett foljarperspektiv. Valet att utesluta
foljarperspektivet ar nagot som vi reflekterat Gver i avsnitt 7.1.

I denna studie har vi valt att skilja pa formellt och informellt ledarskap. Informellt ledarskap refererar
till individer som framtrétt som ledare och som har inflytande éver andra medarbetare utan att ha
formellt utpekats som ledare (Luria & Berson, 2013). Formellt ledarskap refererar till individer som
av organisationen formellt tilldelats ansvar dver processer och resultat (Luria & Berson, 2013). Vi
har i denna studie valt att avgransa oss till att undersoka chefer med personalansvar da vi anser att
dessa gar att likstalla med formella chefer eftersom chefer med personalansvar dven har ansvar for
att sektionens uppgifter slutfors. Denna avgransning gors da vi vill undersoka ledare som har ansvar
for att deras foljare nar de uppsatta malen. Vi har i och med denna avgransning ocksa utgatt fran att
medarbetare som ledare har ansvar for aven foljer chefen och ar lojal till ledarskapet.

I studien har vi &ven valt att avgrénsa oss till att undersoka IKT-férmedlat distansledarskap. Denna
avgransning far tva implikationer pa var studie. Vi har avgransat oss fran att undersoka AMA-
ledarskap. | stéllet har vi valt att avgrénsa oss till att undersoka ledarskap i en distanskontext dar
AMA-kommunikation &r begransad. Vidare har vi avgransat oss fran att utvardera specifika IT-
system i en distanskontext. | stéllet har vi valt att avgransa oss till att undersoka hur IKT, vilket vi
betraktar som en delméngd av generell IT, och den digitala kontexten paverkar ledarskapet. Detta



med anledning av att ledarskapet existerar med hjalp av I1T-system och ledare anvéander dessa for att
utOva sitt ledarskap.

1.5 Malgrupp och forvantat kunskapsbidrag

Denna studie har tva primara malgrupper i atanke. Den forsta ar forskare inom informationssystem
samt IT och Management som &r intresserade av att forsta hur IKT och den digitala arbetsplatsen
forandrar och utmanar ledarskapet. Den andra malgruppen &r ledarskapspraktiker som vill forsta hur
deras ledarskap forandras och vilka utmaningar som uppstar vid évergangen fran AMA-ledarskap till
ett IKT-formedlat distansledarskap. Det teoretiska kunskapsbidraget forvantades utgbras av en ny
forstaelse for hur ledarskap paverkas da det formedlas via IKT och bedrivs i en distanskontext. Denna
nya forstaelse bidrar darmed till att svara pa fragor om hur e-ledarskap som en form av
distansledarskap i praktiken paverkar hur ledarskap utévas. Ledarskapsforskare forvantas aven kunna
anvéanda var uppsats for att referera till och bygga vidare pa vart kunskapsbidrag och vidare minska
kunskapsluckan om IKT-formedlat distansledarskap. Ledarskapspraktiker kommer kunna anvénda
var uppsats for att skapa storre forstaelse for hur de ska utéva sin ledarskapspraktik distalt samt genom
IKT och vilka utmaningar som &r viktiga att bemdéta vid en 6vergang fran AMA-ledarskap till ett
IKT-formedlat distansledarskap.

1.6 Centrala begrepp och disposition

| Tabell 1 redovisas centrala begrepp i uppsatsen samt en redogérelse for hur vi definierar dessa och
hur de forhaller sig till liknande begrepp som anvants i det inledande kapitlet.

Utover vara centrala begrepp finns det manga andra begrepp som vi ser som synonymer. Exempelvis
anvander vi IKT-formedlat distansledarskap som begrepp for bland annat e-ledarskap, digitalt
ledarskap och virtuellt ledarskap. Detta pa grund av att vi anser att de refererar till liknande fenomen,
det vill siga ett IKT-formedlat ledarskap som antingen utvas pa distans eller pa ett kontor. Vidare
har vi betraktat IKT som synonymt med AIT och distansarbete synonymt med telearbete. Se fler
exempel i Tabell 2.

Centrala begrepp  Beskrivning

Informations- och kommunikationsteknik (IKT) kan definieras som *[..] de
enheter och den infrastruktur som mojliggér 6verforing av information pa
digital vag.” (Zuppo, 2012, s. 1). IKT é&r alltsa en benamning pa ett storre
informationssystem.

IKT Avancerade informationsteknologier (AIT) &r en &ldre bendmning pa IKT

som implementerats senare dn 1971 och som i storre utstrackning stodjer
kommunikation och informationsdelning &n IKT som implementerats innan
1971 gor (Huber, 1990). D& AIT ar en benamning av IKT har vi behandlat
begreppen synonymt.

Distansledarskap ar en ledarskapsform som enligt Kelley och Kelloway
(2012) kannetecknas av att ledare och foljare dels har ett fysiskt avstand
mellan dem och dels har en minskad AMA-interaktion mellan dem. IKT-
formedlat distansledarskap ar darmed distansledarskap utifran Kelley &
Kelloways (2012) definition men formedlad via IKT. Detta innebar att
ledarskapet formedlas pa digital vag. | denna studie har vi behandlat IKT-
formedlat distansledarskap och e-ledarskap i distala sammanhang synonymt.
Detta da Avolio et al. (2014) definierar e-ledarskap som [..] en social
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paverkansprocess inbaddad i bade proximala och distala sammanhang
formedlad via AIT for att skapa fordndring i attityder, kanslor, tdnkande,
beteende och prestanda”. E-ledarskap i distala ssmmanhang handlar alltsa
om ledarskap som praktiseras pa distans dar ledare och féljare har ett fysiskt
avstand mellan dem och ledaren leder med hjélp av en AIT vilket kan liknas
med IKT-formedlat distansledarskap.

Ansikte-mot-ansikte-ledarskap (AMA-ledarskap) liknas enligt Van Wart et
al. (2019) med traditionellt ledarskap. Detta ar en ledarskapsform som
forfattarna menar ar den alternativa ledarskapsstilen till e-ledarskap da ledare
formedlar ledarskapet genom AMA-kommunikation i stallet for IKT.

AMA-ledarskap

Tabell 1 Centrala begrepp

I Figur 1 visas dispositionen som detta dokument foljer tillsammans med en 6vergripande beskrivning
av vad som redovisas for varje kapitel. Sammanfattningar finns i slutet av kapitel 2, 3 och 4. Det finns
dven sammanfattande stycken for varje kod som diskuteras i kapitel 5 samt i slutet av aterkopplingen

*| detta avsnitt gar vi igenom studiens bakgrund, problemformulering, syfte,
avgransningar, malgrupp och férvantat kunskapsbidrag

1. Inledning

e| detta avsnitt gar vi igenom studiens ansats, epistemologiska och ontologiska
forhallningssatt, datainsamlingsmetoder, analysmetod och kvalitetssakring

3. Litteraturgenomgang

o| detta avsnitt presenteras studiens litteraturgenomgang och utvalda aspekter av
ledarskap som vi studerat

4. Resultat o| detta avsnitt presenteras vart analytiska resultat

e| detta avsnitt diskuteras det analytiska resultatet med stod av tidigare forskning
fran litteraturgenomgangen

6. Slutsats & kunskapsbidrag ol detta avsnitt presenteras slutsatsen och kunskapsbidragen fran var studie

7. Reflektion & framtida o| detta avsnitt reflekterar vi dver studiens genomféraden, resultat, 6verforbarhet
forskning och ger forslag pa framtida forskning

till bada fragestallningarna i kapitel 6.

Figur 1 Dokumentets disposition



2 Metod

| detta kapitel redogors var forskningsstrategi vilken bestar av en kvalitativ ansats med ett
interpretativistiskt och konstruktionistiskt forhallningssatt. Fallstudie som forskningsdesign och val
av fall motiveras vilket foljs upp av en genomgang &ver viktiga kallor till information och valda
datainsamlingsmetoder — enkatstudie som sekundarempiri och semi-strukturerade intervjuer. En
detaljerad genomgang av var tematiska analys presenteras med exempel pa koder och teman.
Slutligen fors en diskussion 6ver kvalitetssakring av studien och stallningstaganden i etiska fragor
redovisas foljt av var forstaelse till &mnet.

2.1 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi forklarar den generella inriktning en samhéllsvetenskaplig studie har i
utforandet, dar ofta kvantitativa och kvalitativa ansatser stalls mot varandra (Bryman, 2018). For
denna studie har vi tillampat en kvalitativ forskningsansats i vilken vi har ett interpretativistiskt
forhallningssatt samt ett konstruktionistiskt perspektiv pa ledarskap. Vi har dven i studien tillampat
en abduktiv ansats.

2.1.1 Kvalitativ och interpretativistisk ansats

Givet vart syfte, att studera hur ledarskapet forandras vid oOvergang till ett IKT-formedlat
distansledarskap och utmaningar kopplat till detta, har vi ansett att en kvalitativ ansats har varit att
foredra framfor en kvantitativ. Kvalitativ forskning beskrivs ofta som att fokusera pa ord snarare an
siffror (Bryman, 2018) och har vuxit fram som en motsats och ett alternativ till kvantitativ forskning
(Ahrne & Svensson, 2015). Eftersom kritik riktats mot att beskriva kvalitativ forskning som det som
kvantitativ forskning inte ar (Bryman, 2018) kan det vara battre att diskutera hur kvantitativa och
kvalitativa data skiljer sig at. Ahrne och Svensson (2015) skriver att statistiskt material och siffror
ofta utgor goda exempel pa kvantitativa data medan intervjusamtal samt observationsanteckningar ar
exempel pa kvalitativa data. Kvantitativa data ar ofta, som kan antydas pa namnet, kvantifierbara
fenomen som exempelvis vikt, langd eller alder, medan kvalitativa data kan vara nagot som handelser,
smak eller kanslor. Dessa exempel anser vi pa ett bra vis exemplifierar det som en kvalitativ ansats
forsoker fanga upp — det som &r svart att beskriva och kvantifiera. Med utgangspunkt fran Avolio et
al. (2014) definition av e-ledarskap, vilken belyser aspekter som attityder, kénslor, tdnkande och
beteende, har vi betraktat e-ledarskap som ett fenomen vilket &r svart att kvantifiera varfor en
kvalitativ ansats har varit att foredra.

Vidare stodjer den kvalitativa ansatsen ett interpretativistiskt forhallningssatt (Myers, 1997) vilket vi
i denna studie anammat. Ett interpretativistiskt, eller tolkande, forhallningssatt innebar att forskaren
stravar efter att undersoka den subjektiva verkligheten av det som studeras (Bryman, 2018). Detta ar
ett epistemologiskt stallningstagande vi gjort i denna studie. Epistemologi handlar om vad som bor
betraktas som kunskap inom ett &amne (Bryman, 2018). Bryman (2018) skriver att interpretativismen
fokuserar pa forstaelse och tolkning av den sociala verkligheten som studeras. Som interpretativister
intresserar vi oss inte for att forklara manskliga beteenden, vilket ar det huvudsakliga malet for
positivistisk forskning (Bryman, 2018), utan soker i stillet kunskap i form av forstaelse for de
manskliga beteendena. Detta inkluderar bade att skapa en empatisk forstaelse, att forsta de studerade
personernas perspektiv och upplevelser men dven att forsta vilka faktorer som paverkar dem. Den
kvalitativa forskningsstrategin har enligt Myers (1997) visat sig vara sarskilt lamplig vid en
interpretativistisk ansats pa grund av att den mojliggor att kunna betrakta det studerade fenomenet
genom respondenters perspektiv. Forskare kan pa sa satt komma néra bade miljon och méanniskorna
som involveras i studien (Ahrne & Svensson, 2015) och darmed kunna skapa en forstaelse for det
som studeras. Att fanga en studiedeltagares perspektiv och skapa en forstaelse for deras verklighet ar

7



inte nodvandigtvis malet med kvalitativ forskning, den kan exempelvis dven vara positivistisk och da
vara mer intresserad av att hitta en objektiv sanning (Bryman, 2018). Kvalitativa ansatser beskrivs
dock ofta utga fran en interpretativistisk kunskapsteoretisk standpunkt (Bryman, 2018).

Vi betraktar dven var kvalitativa ansats vara forenlig med vart postmodernistiska stallningstagande
om hur varlden kan uppfattas. | postmodernt tankande tar man avstand fran forestallningen om att
kunskapen vi genererar speglar en objektiv verklighet (Kvale & Brinkmann, 2014). | stéllet star
postmodernt tdnkande for att verkligheten utgors av sociala konstruktioner (Kvale & Brinkmann,
2014). | var studie innebéar detta att de ledare som vi undersdker endast utgér en del av ledarskapet
vilket vi studerar. Den som ar mal for ledarskapet, foljaren, utgor den andra delen och ledarskapet &r
det som uppstar mellan dessa tva parter. Till skillnad fran hur objektivismen skulle kunna betrakta
ledarskapet, som ett studerbart objekt i verkligheten vilket existerar oberoende av sociala aktorer, ar
vart stallningstagande i stallet mer i linje med konstruktionism. Konstruktionism ar en ontologisk
standpunkt som innebar att sociala egenskaper uppstar som ett resultat av samspel mellan individer
(Bryman, 2018). Detta ar i var mening en mer verklighetsnara beskrivning av vad ledarskap ar — en
relation mellan &tminstone en ledare och foljare dar vem ledaren och foljaren ar paverkar hur
ledarskapet uttrycks. Detta innebdr i praktiken att denna studies resultatet endast kan ségas galla for
de ledare som vi har studerat, nagot som vidare understryker var interpretativistiska standpunkt.

Aven om kvalitativ forskning inte nédvandigtvis behover tillampa ett konstruktionistiskt perspektiv
sa tycker vi i enlighet med forda reflektionen ovan att det ar ett passande perspektiv pa det fenomen
som vi studerar. Det innebar att vi tror att ledarskap och hur det forandrats nar ledare 6vergar till IKT-
formedlat distansledarskap kan skilja sig at beroende pa vem ledaren ar och vilka de leder. Pa grund
av detta anser vi dven att den kvalitativa och interpretativistiska ansatsen har varit sarskilt lamplig for
att uppna studiens syfte. Eftersom den kvalitativa ansatsen hjalper oss att komma nara kontexten och
ledarna som vi studerar (Ahrne & Svensson, 2015) underlattar det vart mal om att aterge deras
subjektiva sanningar om hur ledarskapet har forandrats.

2.1.2 Abduktiv ansats

I denna studie har vi tillampat en abduktiv ansats. En abduktiv ansats menar Bryman (2018) &r
induktiv i sin natur men aven att det dnda ar viktigt att sara pa dessa begrepp da den abduktiva
ansatsen stravar efter en atergivelse av respondenternas verklighet likt vi har gjort i var studie, i stallet
for teorigenerering. Ett induktivt angreppssatt innebar att strava efter att generera teori primart fran
empirin i en studie (Bryman, 2018). Vi har inte haft som mal att formulera och presentera en teori
som resultat av studien, i stallet har vi sett att vi haft stérre mojligheter till att bidra med empiriskt
grundad forstaelse och nya perspektiv pa IKT-formedlat distansledarskap. For detta har vi som
tidigare berattat valt att anamma en kvalitativ och interpretativistisk ansats.

Aven om det behdvs mer forskning om e-ledarskap (Avolio et al., 2014; Savolainen, 2014; Bolden &
O’Regan, 2016; Torre & Sarti, 2020) betyder det inte att tidigare forskning inte finns och inte heller
att tidigare forskning inte har haft nagon roll i var studie. Var studie har préglats av en iterativ process
dar vi vaxlingsvis utgatt fran bade ett deduktivt perspektiv och ett induktivt perspektiv genom hela
genomforandet. Var process har varit deduktiv pa sa satt att vi latit tidigare forskning véagleda oss och
ge oss riktlinjer for vad vi kan undersoka och forvéntas upptacka. Detta har skett genom att vi gjort
en litteraturgenomgang om utmaningar och viktiga kompetenser for bland annat distansledarskap, e-
ledarskap och IKT-formedlat distansarbete. Litteraturgenomgangen mynnade ut till ett antal
identifierade teman som véglett oss i formuleringen av den intervjuguide som tillampats. Inte alla
teman som identifierades ar representerade i intervjuguiden utan ett urval av dem har gjorts baserat
pa om vi sag att de hade tydlig koppling till tidigt insamlad empiri och vart syfte for studien. Mer om
hur litteraturgenomgangen genomforts och vilka teman vi identifierade kan lasas under avsnitt 2.3.



Men var process har aven varit induktiv genom att vi latit var empiriinsamling fatt vagleda vart urval
av tidigare forskning och i litteraturgenomgangen identifierade teman. Detta har framfor allt
mojliggjorts genom att vi fatt ta del av sekundar empiri i form av en enkétstudie genomford inom den
myndighet dar fallet aterfinns. Genom att studera den rapport som framstéllts av enkéatstudien har vi
identifierat flera teman som har paverkat vilka fragor som inkluderats i intervjuguiden. Mer
information om enkatstudien och hur vi forhallit oss till den kan utlésas i avsnitt 2.4.1.

Denna typ av vaxelvisa och iterativa process mellan ett deduktivt perspektiv och ett induktivt
perspektiv i empirisk forskning kallas ibland abduktivt (Svensson, 2015). Den abduktiva process som
har beskrivits i samband med utformningen av intervjuguiden ar visualiserad i avsnitt 2.4.2.2.

2.2 Fallstudie som forskningsdesign

En forskningsdesign utgor en ram for hur data kommer att samlas in och analyseras (VanWynsberghe
& Khan, 2007; Bryman, 2018). Syftet med detta avsnitt &r darfor att redogora for var valda
forskningsdesign, fallstudie, och vilka ramar detta har inneburit for var studie. Vi anser att det &r
sarskilt viktigt att vara konkret i vad en fallstudie innebér i var studie eftersom fallstudie ar ett begrepp
som anvands som bade metod, forskningsdesign, strategi och metodologi (VanWynsberghe & Khan,
2007). Vi har anvant fallstudie som en forskningsdesign och som ett satt att avgréansa undersékningen
till en sérskild instans av ett sérskilt fenomen i dess kontext.

En fallstudie &r i sin enklaste form en detaljerad undersokning av ett enda fall (Myers, 2009; Bryman,
2018) men det ar aven viktigt att ta hansyn till kontexten som fallet aterfinns inom (Merriam, 1988;
Yin, 2008). Eftersom dven kontexten har varit viktig att forsta har det varit viktigt att anvanda sig av
flera kallor till information, vilket &r nagot som fallstudie som forskningsdesign foresprakar (Noor,
2008; Hyett, Kenny & Dickson-Swift, 2014). | studien har vi anvant oss transkriberade intervjuer,
enkater fran enkatstudien genomford i organisationen dar fallet aterfinns, samt tidigare forskning som
kallor. Transkriberingarna har primart gett oss insikter i ledarskapet men har &ven innefattat
upplevelser av kontexten och dess paverkan pa ledarskapet. Enkatstudien har erbjudit insikter om
kontexten som ledarskapet utdvats i, exempelvis om hur arbetsmiljo, prestation, kreativitet och
generella valmaende har paverkats for medarbetare pa myndigheten. Tidigare forskning har som kélla
till information och kunskap hjélpt oss att forsta hur ledarskap och distansarbete kan paverka
varandra. Dessa tre kallor till information har inneburit att vi genomfért en litteraturgenomgang av
tidigare forskning och tillampat tva olika datainsamlingsmetoder — innehallsanalys av enkétstudie och
semistrukturerade intervjuer. Att anvanda flera datainsamlingsmetoder féresprakas av
fallstudiedesign (Myers, 2009). Mer information om litteraturgenomgangen aterges i avsnitt 2.3 och
information om insamlingsmetoderna i avsnitt 2.4. Hur analysen av empiri har genomforts redovisas
utforligt i avsnitt 2.5.

Vilket har framgatt i detta avsnitt sa intresserar sig fallstudie som en forskningsdesign mycket for
sjalva fallet och vad som utgor det. For att genomfora en fallstudie och for att forsta den ar det darfor
viktigt att forsta vad ett fall ar i kontexten av kvalitativ forskning och vad vi har betraktat vara ett fall.

2.2.1 Vad ar ett fall och vad ar vart fall?

Ett fall kan vara en héndelse, en person (Noor, 2008; Bryman, 2018), en viss del av ett samhélle eller
en organisation (Bryman, 2018). Fallet ska ha tydliga gransdragningar som gor det enkelt att
identifiera (Myers, 2009). Ett fall i var studie betraktas vara da ledare med personalansvar 6vergar
fran att utdva ett AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap, i en organisation dar
majoriteten av féljare bedriver ett IKT-férmedlat distansarbete. Fallet bestar darmed av en handelse,
overgangen fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap, som ramas in av en
organisation. For att forsta fallet studeras ledare med personalansvar inom organisationen. Dessa
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ledare anses vara representanter for ledarskapet i organisationen och star for exempel pa utévande av
ett IKT-formedlat distansledarskap. Vi betraktar att dessa ledares samlade upplevelser av évergangen
till ett IKT-formedlat distansledarskap och ledarskapsutdvande &r det som vart fall bestar av. Med
andra ord studeras fallet av évergangen fran AMA-ledarskap till IKT-férmedlat distansledarskap
genom att studera ledare som aterfinns inom fallet i sig. En parallell kan har dras till en fallstudie med
inbaddade fall s som Yin (2018) beskriver det. Yin (2018) menar att en fallstudie med inbaddade
fall innebdr att fallet utgors av flera enskilda fall som aterfinns inom fallet och kontexten. Genom att
studera de inbaddade fallen skapas en forstaelse for fallet i stort, likt vi valt att studera ledare med
personalansvar for att forsta overgangen fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap.
Fall med inbaddade fall omges enligt Yin (2018) fortfarande av en kontext vilket i enlighet med var
syn pa ett fall innebar organisationen som ledarna aterfinns inom.

Vart studerade fall har bestatt av att undersoka ledarskapsutdvandet av atta chefer i en medelstor
svensk myndighet. Dessa chefer verkar i kontexten av ett nyligen infort distansldge i en organisation
dar ledarna for mindre &n ett ar sedan hade sina féljare fysiskt narvarande pa arbetsplatsen. Vart val
av fall baseras till stor del pa ett antal kriterier for kontexten, det vill sdga organisationen inom vilken
overgangen fran ett AMA-ledarskap till ett IKT-férmedlat distansledarskap ha skett: (1)
organisationen ska ha ledare som &vergatt fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat ledarskap, (2)
foljare till ledarna ska bedriva ett IKT-férmedlat distansarbete, (3) organisationen ska ha ett eget
intresse av att forstd hur omstallningen till IKT-formedlat distansledarskap paverkat ledarskapet.
Dessa kriterier har formulerats for att underlatta samarbete och for att fa tillgang till respondenter
samt internt material. Pa grund av Covid-19-pandemin &r det manga verksamheter som har stallt om
till distansarbete och ledare som darmed Overgatt till ett IKT-formedlat distansledarskap.
Anledningen till att ledarskapet inom specifikt denna myndighet har studerats ar pa grund av att de
sjalva aktivt ha arbetat for att félja upp hur omstéllningen till en digital arbetsplats har paverkat bade
ledarskap och anstalldas arbete. Den enkétstudie som ndmnts som en sekundar empirikélla i var studie
har varit tillganglig pa grund av att myndigheten genomfort enkatstudien i syfte att battre forsta hur
overgangen paverkar myndigheten. Att myndigheten hade eget intresse gjorde det enklare att dven fa
tillgang till annan information, exempelvis sddan om organisationens struktur. Tidigt i studien fick vi
en presentation av myndigheten av en personalhandlaggare. Detta &r ett exempel pa hur vi med hjélp
av en samarbetsvillig organisation med eget intresse av resultatet av var studie har kunnat bista oss
med vidare forstaelse for kontexten for fallet. Eftersom fallstudier bor anvanda sig av olika
informationskallor for att uppna en djupare forstaelse av fallet (Hyett et al., 2014) sa har
myndighetens arbete for att forsta 6vergangens paverkan ansetts vara fordelaktigt i var studie. Vi har
i denna studie med andra ord inte lagt nagon vikt vid att det &r en offentlig verksamhet som
ledarskapet utdvas inom, den valda organisationen hade lika vél kunnat vara ett foretag i privat sektor.
Vi har dock reflekterat 6ver offentlig sektor som kontext och hur det kan ha paverkat utfallet av var
studie, se avsnitt 7.3.2.

Den pandemi som ligger bakom omstallningen till en digital arbetsplats ar speciell och vi har haft
forstaelse for att detta kan ha haft viss paverkan pa var datainsamling men dven att det pa grund av
detta funnits potential till att utforska ett aktuellt omrade i en ny kontext. Vi har i studien fokuserat
pa att undersoka ledarskapet och hur det forandrats och utmanats vid en omstéllning till en digital
arbetsplats framfor att undersoka hur pandemin har paverkat ledarskapet. Darfor tas inte pandemin
upp i diskussionen eller i resultatet. Vi har dock, likt for offentlig sektor som kontext, fort en reflektion
éver hur detta kan ha paverkat utfallet av var studie, se avsnitt 7.3.1.

2.3 Litteraturgenomgang

En litteraturgenomgang syftar till att aterge det som redan ar kant inom det amne som studien
intresserar sig for (Bryman, 2018). Det ar en inramning av den kunskap som finns och har en funktion
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att motivera och rattfardiga genomforandet av en studie. Var litteraturgenomgang var ett nddvandigt
inledande steg for att fokusera var studie och pagick parallelit med problemformulering och
syftesdefinition.

Men som tidigare namnts har &ven litteraturgenomgangen spelat en viktig roll vid utformningen av
var intervjuguide och litteraturgenomgangen har &aven utvecklats successivt under studiens
genomforande da vi samlat in mer och mer empiri fran det studerade fallet. Detta &r i linje med
Bryman (2018) som menar att inl&sningen av litteratur séllan ar 6ver varken efter formuleringen av
forskningsdesign eller da empiriinsamling paborjats. Forfattaren uppmuntrar till att fortsatta soka
litteratur genomgaende under studiens genomférande, vilket i var studie har skett i formen av en
iterativ process. Iterationen har delvis bestatt av att vi identifierat begrepp och teman i tidigare
forskning som lett oss vidare till nya begrepp och teman. Den har dven bestatt av att vi efter studium
av en intern enkatstudie som sekundar empiri, valt att exkludera eller inkludera nya begrepp och
teman. Pa detta vis har vi iterativt forankrat var litteraturgranskning och dess senare styrning av
intervjuguide i empiri.

Initial inldsning av
tidigare forskning om

e-ledarskap och
distansledarskap

Litteraturgenomgang forankrad i
sekundar empiri

Fem teman:
iz Begrepp och teman fran
enkitstudie som

sekundar empiri

Vidare inlisning pa Féljares vilmaende
tidigare forskning Kommunikation
Sammanhallning
IT-kompetens

Figur 2 Litteraturgenomgang forankrad i sekundar empiri

| Figur 2 syns en initial inlasning pa tidigare forskning om ledarskap pa distans och att leda med hjalp
av IKT-verktyg. Detta genererade en méngd teman som utgjorde en grund vilken vi vidare utvecklade
med den snurra som syns mellan vidare inlasning pa tidigare forskning och begrepp och teman fran
enkatstudie som sekundar empiri. Enkéatstudien bidrar med teman vilket &ven har lett oss vidare i
litteratursokningen. Detta iterativa arbete har resulterat i att vi identifierat fem dvergripande teman
vilket vi valt att stalla 6ppna fragor kring vid intervjuer med respondenter: Tillit, foljares valmaende,
kommunikation, sammanhallning och IT-kompetens. Mer om vilken roll litteraturgenomgangen haft
vid intervjuerna kan lasas om i avsnitt 2.4.2.2.
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For litteraturgenomgangen har vi metodiskt skannat av flera databaser och anvant oss av manga olika
sOkord, ensamma och i kombination med varandra. Gemensamt for de flesta artiklar i
litteraturgenomgangen ar att de ar granskade och anses vara vetenskapliga. Vi har stravat efter att
inkludera till storsta del vetenskapliga kéllor eftersom vi anser att det hojer forankringen i tidigare
forskning och darmed var studies palitlighet. Men det ar viktigt att har belysa att tidigare forskning
om e-ledarskap har skett i en kontext av snabbt utvecklande IKT. Vi har pa grund av detta forsokt
halla oss desto mer kritiska till &ldre artiklar som vi har inkluderat i litteraturgenomgangen. Vi har
aven stravat efter att inta ett kritiskt forhallningssatt mot artiklar som redogor for studier genomforda
under 2020 och den pagaende Covid-19-pandemin. Eftersom pandemin fortfarande pagick da denna
studie genomfordes tror vi att effekterna av pandemin och den paskyndade digitala omstéllningen pa
ledarskap och digitala arbetsplatser dnnu inte kan anses vara val forstadda. Vart eftersom mer
forskning publiceras med pandemin som kontext kan kunskap fran artiklar som vi inkluderat i var
litteraturgenomgang ifragasattas, kompletteras och valideras, precis som vi i denna studie har stravat
efter att gora for forskning om e-ledarskap. | Tabell 2 redovisas vilka sékord vi har anvént och en
beskrivning av varje sokord.

Sokord Beskrivning

En social paverkansprocess inbaddad i bade proximala och distala
sammanhang férmedlad via AIT for att skapa forandring i attityder, kénslor,
tdnkande, beteende och prestanda. (Avolio et al., 2014, s.107, egen
dversattning)

E-leadership

Ett begrepp som enligt Torre och Sarti (2020) anvénds synonymt med

Digital leadership begreppet e-ledarskap (e-leadership)

En form av ledarskap dar ledaren leder féljare effektivt pa distans (Watkins,

Remote leadership 2007)

En form av ledarskap dar ledaren leder foljarna i en distal arbetsmiljo.

Virtual leadership (Moore, u.4)

Ett arbetssétt dar en anstalld arbetar hemma eller pa nadgon annan plats dar

FETNTE IS inte organisationen vanligtvis bedriver sin verksamhet (Cambridge, u.a.)

Ett arbetssatt dar en anstalld arbetar hemifran eller fran ett satellitkontor

Telework (Garrett & Danziger, 2007)

Tabell 2 Sokord vid litteraturgenomgang

2.4 Metod for datainsamling

Som kallor till empiri i var studie har vi anvant oss av en enkatstudie fran myndigheten och intervjuer
med chefer. Initialt 1ag ett fokus pad att samla kunskap fran tidigare forskning genom en
litteraturgenomgang. Den tidigare forskningen har hjalpt oss att satta en riktning och fokusera vara
fragestallningar i de genomférda intervjuerna. Enkatstudien har vi innehallsmassigt analyserat vilket
likt litteraturgenomgangen har véglett oss i utformningen av intervjuguiden, dven om detta ocksa
utgor en del av det empiriska materialet vilket sedan har analyserats. Var priméra kalla till empiri,
som har fatt mest tyngd i var analys, ar semistrukturerade intervjuer av atta chefer med
personalansvar. | detta avsnitt gar vi igenom enkatstudien och intervjuerna som kalla till empiri, hur
vi har bearbetat dem och vilken roll de har haft i var studie.
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2.4.1 Enkétstudie som sekundar empiri

Vi har analyserat resultat av en enkétstudie genomford av myndigheten. | denna enkatstudie har tva
enkéter skickats av myndigheten och resultaten av dessa enkater har avrapporterats och delgivits oss.
Vi har alltsa inte sjalva genomfort denna enkatstudie utan endast tagit del av enkatresultaten och de
tva rapporter som har skrivits for de tva enkatutskicken. Darfor ar inte detta ett avsnitt om hur vi har
genomfort en enkatstudie, i stallet &r detta ett avsnitt som behandlar hur vi har forhallit oss till
enkatstudien vi erhallit och vilka styrkor och brister som vi ser med de genomférda enkéaterna.
Enkatstudiens roll i var studie ar att skapa en storre forstaelse for den generella arbetssituationen for
myndighetens medarbetare. Vi har i var studie avgransat oss fran att undersoka féljares perspektiv pa
ledarskap men vi betraktar foljarna som en viktig del av kontexten for vart fall. Enkatstudien bidrar
darmed med en god forstaelse for kontexten och anvénds bland annat for att forankra litteraturteman
i sekundar empiri, se avsnitt 2.3, och i analysen for att styrka vissa upplevelser hos de studerade
cheferna, se avsnitt 2.5.

Myndigheten har vid tva tillfallen skickat ut enkater digitalt. Dessa enkater syftade till att undersoka
hur medarbetares ledarskap, arbetsmiljo, prestation, kreativitet och generella vdlmaende har
paverkats pa myndigheten under Covid-19-pandemin. Den ena enkéten skickades ut tre manader efter
att distanslage hade inforts i organisationen. Den andra enkéaten skickades ut ungefar atta manader
efter att distanslaget hade inforts. Resultaten av dessa tva enkater jamfordes och analyserades av
myndigheten i en enkétstudie. Enkatstudien har genomforts i samarbete med ett svenskt universitet
vilket vi har ansett starkt palitligheten av studien da enkaterna har kvalitetssékrats av forskare.
Samtliga anstéllda har kunnat svara pa enkaterna vilket innebar att de inte direkt hjalper oss att forsta
hur ledarskap specifikt for chefer med personalansvar har fordndrats. Darfor har enkétstudien anvéants
som ett satt att fa en bredare forstaelse for kontexten som ledarskapet aterfinns inom. Tack vare
enkatstudien har vi kunnat identifiera flera likheter till tidigare forskning om hur féljare paverkas vid
distansarbete och darmed styrkt var diskussion kring ledarskapsforandringar och utmaningar.
Enkatstudien har &ven mojliggjort oss att validera chefers upplevelser av foljares &ndrade beteenden
och tillstdnd, ndgot som vi kopplar till triangulering. Triangulering innebar att anvanda fler &n en
metod eller kélla for styrka validiteten i resultatet (Bryman, 2018).

Bada enkaterna skickades ut till strax 6ver 2 000 personer. Svarsfrekvensen har varit att betrakta hog
i bada utskickade enkaterna aven om den minskade kraftigt vid den andra. Vid forsta utskicket var
svarsfrekvensen strax over 70 % och vid andra utskicket var svarsfrekvensen strax under 50 %.
Bryman (2018) skriver att svarsfrekvensen ar att anses bra om det ar éver 70 %. Under 50 % menar
forfattaren bor anses vara oacceptabelt vilket &r en tydlig kritik gentemot den andra enkaten. Men
Bryman skriver ocksa att bortfallsprocenten vager tyngre vid slumpmaéssigt urval till en storre
population. Givet att enkaterna utvarderade en andlig population anser vi att bortfallet i den andra
enkdten inte nodvandigtvis kan anses ogiltigforklara resultatet. Dessutom har de som utfort
analyserna och skrivit ihop rapporterna haft méjlighet att analysera variabler som kon, alder och
rollfordelning och kommit fram till att detta i stort representerar fordelningen i organisationen i bada
enkaterna varpa vi har ett okat fortroende for resultatet av den andra enkaten och méjligheten att
jamfora de tva enkatutskicken.

2.4.2 Semi-strukturerade intervjuer

Givet studiens syfte att utforska hur ledarskapet har fordndrats i och med omstéliningen till ett IKT-
formedlat distansledarskap vid distansarbete har vi intresserat oss for ledares upplevelser och
perspektiv pa sitt eget ledarskap. Darfor har vi intervjuat atta chefer med personalansvar som har
overgatt fran AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap i pandemin. Urvalet av
respondenter har gjorts utifran vissa kriterier av en personalhandlaggare pa myndigheten dar vi

13



studerat vart fall. Intervjuerna har genomforts och spelats in pa distans med hjalp av verktyget
Microsoft Teams. Vi har i dessa intervjuer haft breda och utforskande fragor som bjuder in
respondenterna till att aterberatta deras upplevelser som ett sétt att fa ta del av deras perspektiv.
Studiens forskningsfragor ar utforskande och for att fa svar pa dessa forskningsfragor har vi darfor
valt att genomféra semi-strukturerade kvalitativa intervjuer.

| kvalitativa intervjuer finns ett fokus pa respondentens upplevelser och standpunkter (Bryman,
2018). Intervjumetodiken tillater oss att fa ta del av en beskrivande berattelse om hur respondenten
upplevt det som studeras (Dalen, 2015). Pa grund av detta ar den kvalitativa intervjuformen ett bra
verktyg for att belysa egna erfarenheter och tankar. Det ar 6nskvart att lata respondenterna rora sig i
olika riktningar i intervjuerna eftersom detta ger mojlighet for respondenten att aterge det som den
tycker ar viktigt och kan leda till genereringen av ny empiri som annars eventuellt hade missats
(Bryman, 2018). Att respondenternas fatt rora sig i olika riktningar har i var studie inneburit att de
har fatt uttrycka sig fritt och till och med styra intervjun och det som diskuteras, &ven om vi har styrt
tillbaka till intervjuguiden da vi hamnar for langt utanfor vara avgransningar.

Att en intervju &r semistrukturerad innebdr enligt Bryman (2018) att en intervjuguide anvands med
Oppet stallda fragor om vissa specifika teman. | vart fall har dessa teman ursprung i bade teori fran
litteraturgenomgangen och empiri fran tva pa forhand genomfoérda enkater. Var intervjuguide har
aven utformats for att forst ge utrymme for respondenter att fritt fran teman aterge deras upplevelser
om forandringen i deras ledarskap. Vi menar att detta har givit vara respondenter frihet i att aterge
det som de forst och framst tanker pa och har upplevt utan att vara paverkad av en amnesstyrd fraga
som vara tematiska fragor ar exempel pa. Den semi-strukturerade intervjuformen tillater oss som
forskare aven att stilla nya fragor och anpassa intervjun under genomforandet (Eriksson-Zetterquist
& Ahrne, 2015). Denna typ av flexibilitet tror vi har varit lamplig givet studiens breda syfte och
utforskande fragestallningar.

Men aven om vi bibehallit flexibilitet sa har fortfarande intervjugenomférandet i var studie varit en
komplex datainsamlingsprocess. Vi menar att den har varit komplex pa grund av att det funnits manga
faktorer att ta hansyn till i och med genomforandet. Det kan vara svart att genomfora en intervju med
en fraimmande person (Myers & Newman, 2007). Om fragorna upplevs vara patrangande, sérskilt
utan férvarning, kan respondenterna tappa tillit till intervjuaren. Eftersom studiens syfte har inneburit
att vi undersokt respondenten som professionell profil och inte som en privatperson har vi inte haft
nagon anledning att formulera nagra personligt patrangande fragor. Daremot, eftersom vi intresserat
oss for utmaningar for ledaren, sa tror vi att det funnits en risk att respondenterna undvikit att beratta
om sadant som kan ha ansetts vara misslyckanden i utdvandet av ledarskapet. Men dessa
misslyckanden som inte har atergivits kan bero pa utmaningar som uppstatt i och med évergangen till
ett IKT-formedlat distansledarskap, vilket ar nagot som vi intresserat oss for i denna studie.
Respondenter kan anses vara arliga och hjalpsamma, samarbetsvilliga eller inte, glomska eller till och
med lognaktiga enligt Kvale och Brinkmann (2014). Vi har inte upplevt vara respondenter som nagot
annat &n samarbetsvilliga eller hjalpsamma. Men vid utférandet av intervjuerna har respondenterna
lett foljare pa distans via IKT i ungefar ett ar och det finns en risk att de har glomt bort utmaningar
de stotte pa i ett tidigt skede. Vi tror inte heller att respondenterna pa nagot satt har medvetet ljugit i
svaren under intervjuerna men det som aterges i intervjuerna ar rekonstruktioner av tidigare
upplevelser dar vissa delar kan omedvetet ha uteldmnats eller forvrangts.

Infor intervjuerna skickades 6ppna reflektionsfragor till respondenterna i syfte att fa dem att reflektera
over sitt ledarskap och hur det forandrats sedan dvergangen till IKT-formedlat distansledarskap. |
Tabell 3 redovisas de reflektionsfragor som vi skickade 6ver till respondenterna.
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Reflektionsfragor

Hur har distanslaget under pandemin, att du leder dina medarbetare pa distans, forandrat ditt
ledarskap?

Vilka utmaningar har du som ledare stott pa i och med évergangen till distanslaget?

Hur anvander du IT-verktyg for att utdva ditt ledarskap pa distans?

Tabell 3 Reflektionsfragor utskickade till respondenter infor intervju

Det har forefallit oss naturligt att intervjua en ledare for att studera ledarskap som fenomen. Vilket
har framforts ar detta inte en enkel process och vi som forskare maste lita pa den rekonstruktion av
praktiken som har getts till oss av respondenterna. Vi har diskuterat mojligheten till att observera
ledarskapet i praktiken men sag for stora utmaningar med observation som metod pa grund av att var
narvaro da hade blivit en del av det sociala samspelet. Var narvaro skulle ha kunnat paverka ledaren
i hur den valt att visa sitt ledarskap da externa personer narvarat. En narvaro for att observera
ledarskap som utévas mellan ledare och endast en féljare tror vi dessutom hade varit for pataglig for
de inblandade. Eftersom studien dessutom genomforts under ett pagaende distanslage hade vi behovt
narvara digitalt vilket vi tror hade kunnat gora var narvaro som forskare desto mer pataglig.

2.4.2.1 Urval av respondenter

Urvalet av respondenter har gjorts av en personalhandlaggare pa myndigheten utifran kriterier som
vi specificerat. Dessa kriterier var att respondenterna ska vara atta chefer med direkt personalansvar
och ska tidigare ha lett foljare till stérsta del pa samma kontor som de sjélva arbetade pa men som nu
utovar ett IKT-formedlat distansledarskap pa en digital arbetsplats. Cheferna ska dven vara pa samma
hierarkiska niva for storre mojligheter till att jamféra intervjuerna. Utfallet av dessa kriterier kan ses
i Tabell 4. Urvalet representerar fem avdelningar pd myndigheten vilket har givit oss en bredd och
delvis skyddar oss fran specifika avdelningars kulturella skillnader. Pa grund av anonymiseringsskal
kan vi inte aterge vad dessa avdelningar ansvarar for men de kan beskrivas som operativa
verksamhetsomraden med undantag for en stédavdelning som ansvarar for IT.

Att vi inte sjdlva har gjort urvalet innebér flera risker, bland annat att vart urval inte & malstyrt utifran
de forskningsfragor som vi formulerat. Vi ser daremot att urvalet i allra hogsta grad stodjer studiens
syfte da var kontaktperson i organisationen har lagt tid for att vélja ut chefer som alla uppfyller kravet
om att de tidigare ska ha lett féljare AMA och nu utdvar ett IKT-férmedlat distansledarskap. Samtliga
chefer ar dven chefer som har direkt personalansvar Gver operativ personal. Dessa ledare befinner sig
hierarkiskt pa samma niva och har liknande ansvar i sina arbeten. Det hade varit onskvart att fa en
kontaktlista Over samtliga chefer som arbetar i organisationen for att sjélva gora urvalet och pa detta
satt garantera att inget urval genomforts av nagon intern person med mal om att ge en bra bild av
verksamheten (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015). Men personalhandl&ggaren har varit involverad
fran och med ett tidigt stadium i var studie vilket inneburit att hen haft god insyn i syftet med var
studie, vilket lett till ett indirekt malstyrt urval.
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Respondent

Chef A
Chef B
Chef C
Chef D
Chef E
Chef F
Chef G
ChefH

Tabell 4 Respondenter

Kon

Kvinna
Man
Kvinna
Kvinna
Man
Man
Kvinna

Man

Antal foljare ledda pa
distans innan pandemin

o N O 0o O o o

Antal foljare ledda pa
distans i infort distanslage

~12*

~20%*
14
14
11
17
23
11

langd
46:20
41:48
60:20
48:35
44:36
53:59
32:14
52:39

Intervju-

*antalet har varierat pa grund av nyanstallningar

Det finns dock aven vissa nackdelar som vi ser i och med att vart urval har gjorts at oss av en intern
person i den undersdka organisationen. Vi tror inte att urvalet ar utfort i syfte att délja nagot eller att
skapa en friserad bild av myndigheten. | stéllet tror vi att ett urval kan ha gjorts i syfte att forsoka

hjélpa oss genom att gora ett urval med personer som de har uppfattning av kan bidra med empiriskt
rika atergivningar. Det kan darmed finnas en risk att chefer med viktiga insikter har missats i urvalet
pa grund av att de inte ar framtradande pa myndigheten eller inte anses vara uttrycksfulla eller 6ppet

reflekterande. Vi kan aldrig helt franskriva oss risken att urvalet delvis kan vara genomfort for att
aterge en positiv bild av myndigheten. Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2015) menar dock att det &r
svart att uppratthalla en tillrattalagd bild av organisationen om tillfélle ges att genomfora intervjuer
med flera personer.
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2.4.2.2 Intervjuguide

. . . . . . . Litteratur-
I Figur 3 visualiseras den iterativa process som vi haft for att styra gensrr:g;;g
utformningen av var intervjuguide (se bilaga 1). Intervjuguiden har grund forankrad i
i litteraturgenomgangen som é&r forankrad i sekundar empiri, vilken vi sekundar empiri

(Se figur 2)

beskrev i avsnitt 2.3. Utifran litteraturgenomgangen formulerade vi
intervjufragor som vi sékerstallde hade forankring i vart syfte och vara
fragestallningar. Exempelvis kunde detta innebara att vi initialt

formulerat en fraga om hur respondenternas tillit till foljare forandrats (Om-)Formulering |
utan att folja upp det med en fraga som utforskar vilka utmaningar detta avintervjufragor [
inneburit for respondenten, eller hur den forandrat sitt ledarskap pa grund

av det. I dessa fall da vi inte hade tydliga kopplingar till syftet sa |

omformulerades fragan.

Vilket kan ses i Figur 3 har intervjuguiden dven modifierats pa grund av Fﬁ}:ﬂfnff"ng_i_lsl‘r'fte
insamlad empiri frn de genomforda intervjuerna da vi i ett tidigt skede och fragestalining
markte att flera chefer valde att ta upp teman som vi inte inkluderat i var

intervjuguide, exempelvis utmaningar kopplat till att nyanstalla foljare i v

ett infort distanslage. Efter tre intervjuer hade samtliga lyft detta tema

och eftersom vi var i ett tidigt skede kunde vi med enkelhet modifieravar | | empiri fran idiga

intervjuguide for att inkludera detta tema utan att paverka majligheten till intervjuer

att jamfora framtida intervjuer negativt.

2.4.2.3 Inspelning och transkribering v

Samtliga intervjuer som genomfordes spelades in. Eftersom _Fffdi_ﬁﬂé'_'c
nenyjuguice

smittspridningen av Covid-19 var utbredd i samhallet och
rekommendationer om distansarbete och social distansering var utgivna
ledde detta till att samtliga intervjuer genomfordes pa distans med hjalp - o

. . .k igur 3 Visualisering av den
av verktyget Microsoft Teams. Vi valde detta verktyg eftersom vi sjalva jierativa processen for  att
redan var vana vid det, for att det beddmdes ha goda mojligheter for formulera intervjufragor
inspelning och for att inspelningen automatiskt sparades till
moteschatten sa att samtliga parter som deltog i métet kunde komma at den. Eftersom vara
intervjupersoner dagligen anvander Skype som kommunikationsplattform tankte vi att Teams, vilket
ar valdigt likt Skype, skulle vara mer lattanvant for dem.

Vi har reflekterat dver hur det har paverkat intervjun att den har genomforts pa distans genom
videosamtal. Howitt (2013) skriver att telefonintervjuer kan ha bade for och nackdelar.
Telefonintervjuer kan vara fordelaktiga pa sa satt att sadant som kan anses vara kansligt kan bli lattare
att prata om man inte ser den andra som intervjuar. Nackdelen med dessa typer av intervjuer ar dock
att icke-verbal kommunikation inte kan observeras vilket kan vara viktigt (Howitt, 2013). Detta blev
vi erfarna da vi intervjuade Chef D och Chef H da deras kameror inte fungerade och stod for de enda
intervjuerna dar vi inte sag den som vi intervjuade. Vi upplevde det i jamforelse med resterande
intervjuer vara svarare att fa ett bra flode i intervjun. Vi anser att vi anda uppnadde ett djup i intervjun
men vi blev medvetna om hur mycket det bidrar till en intervju att kunna se varandra, dven om det ar
via videosamtal. Vi anser att vara intervjuer ha hallit hogre kvalitet tack vare detta i jamforelse med
om vi hade kort enbart rostsamtal.

Vi var initialt radda att respondenterna skulle uppleva det obekvamt att bli intervjuad med hjalp av
videosamtal. Men Bryman (2018) menar att det inte finns nagot som tyder pa att det skulle vara
svarare att skapa en tillitsfull relation mellan den som intervjuar och respondenten i jamforelse med
om den genomforts AMA. Givet utvecklingen i samhéllet under pandemin och att manga under ett ar
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har deltagit i digitala méten genom verktyg som Microsoft Teams, Zoom och Google Meet, tror vi
dessutom att vara respondenter var mer bekvama vid anvandningen videosamtal. Vi sag i stéllet att
det finns fordelar i och med var intervjusituation i jamforelse med om intervjuerna skulle ha skett
AMA. Howitt (2013) menar att det kan vara svart att hitta en lamplig yta som é&r tyst och fri fran
storningar pa en arbetsplats. | och med att intervjuerna skedde 6ver videolank med chefer som satt
hemma kunde vi undkomma denna utmaning. Det var dessutom enklare att planera in intervjuer
eftersom inga lokaler eller researrangemang behdvde planeras, vilket ar en férdel med videosamtal
(Bryman, 2018).

Givetvis finns det potentiella utmaningar med att vara respondenter satt hemma vid genomférandet
vid intervjun, till exempel kan det finnas distraktioner som barn eller djur (Howitt, 2013). Detta var
dock inget som vi markte av i intervjuerna. Daremot sa inkom det till en av vara respondenter vid
flera tillfallen telefonsamtal vilket stérde flodet av intervjun. Det var i manga intervjuer dessutom
ofta storningar i form av att bade ljud och bild kunde frysa. Detta kunde leda till att vi bad dem
aterupprepa sina svar. Vi tror att det kan finnas en risk att respondenterna sammanfattar sina svar mer
nar dem ombeds att aterupprepa sig vilket gor att vi kan ha forlorat viktiga uttryck.

Vi transkriberade samtliga intervjuer, for att lattare analysera det som sagts, inom ett par dagar efter
genomforandet. Transkriberingarna har genomforts enligt ortografisk stil vilken ar den vanligaste
formen av transkribering vid kvalitativ forskning (Howitt, 2013). En ortografisk transkribering
fokuserar endast pa att fanga orden som sades och inte hur de sades (Howitt, 2013) och &r alltsa en
atergivning ord for ord Over vad som sades vid empirigenereringstillfallet. Detta val av
transkriberingsstil &r motiverat av syftet med transkriberingen och dess roll i analysen. Da vi tillampat
en tematisk analys som fokuserat mer pa kodning och kategorisering har vi bedomt att vi inte behdver
transkribera mer noggrant.

Transkriberingar kan presenteras som en del av resultatet och i vart fall redovisas utdrag av
transkriberingarna da resultatet av analysen redovisas. Av denna anledning har vi inkluderat uttryck
och utdragna ord dar vi ansett att det skapat nyanser till det som sagts. Exempelvis kan en pabérjad
mening ha avbrutits av respondenten for att ga vidare till en annan da hen hunnit reflektera och
kommit fram till ett annat svar. Vi har i dessa fall valt att inkludera den inledande meningen for att vi
sett att det kan indikera pa viss tvekan till att dela med sig av det specifika budskapet. Detta hintar
om den bakomliggande hermeneutiken i var analys och interpretativistiska ansats. Vi genomfor en
tolkning av det som sades under intervjun.

En kritik mot var transkriberingsprocess ar att vi inte har f6ljt tydliga och formella regler for nar det
ar lampligt eller inte att exkludera nagot av det som sagts av respondenten. Detta har varit en
kontinuerlig avvagning genom de olika intervjuerna och eftersom olika respondenter uttrycker sig pa
olika vis &r det svart att sétta tydliga gransdragningar for nar nagot bidrar med nyanser i intervjun och
nar nagot ar ifylinadsord. Dessutom har vi delat upp transkriberingsarbetet vilket introducerar oss
som transkriberar som variabel for hur den hér avvéagningen har genomforts. Vi kan ha lagt olika
tyngd vid tveksamheter och tolkat de olika i de intervjuerna.

2.5 Analysmetod

Pa var insamlade empiri har vi genomfort en tematisk analys vilket &r en av de vanligaste metoderna
vid analys av kvalitativa data (Bryman, 2018). En tematisk analys gar ut pa att identifiera teman i de
kvalitativa data som genererats (Bryman, 2018) men det finns fa regler som styr vad ett tema faktiskt
ar (Braun & Clarke, 2006; Bryman, 2018). Detta menar Braun och Clarke (2006) &r en fordel med
den tematiska analysen da det finns utrymme att anpassa den till empirin. Men denna flexibilitet, likt
med fallstudie som forskningsdesign, kraver att man &r tydlig i vad det har inneburit i studien. Vi har
betraktat att ett tema &r en kategori och en samling koder som identifierats.
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2.5.1 Braun och Clarkes sex steg for en tematisk analys

Braun och Clarke (2006) har skrivit en artikel om vad en tematisk analys ar och hur den kan
genomforas i breda termer. Med néra 100 000 citeringar enligt Google Scholar &r det en referens som
fatt mycket uppmarksamhet. Vi anser att den tematiska analysen som den beskrivs av Braun och
Clarke (2006) &r val lampad for vart syfte i denna studie. Den tematiska analysen tillater oss att
identifiera monster i uttryck och sarskilt utmanande situationer for respondenterna da de utovat sitt
ledarskap. Dessa monster har vi betraktat som teman och ar breda samlingar av exempel pa hur
ledarskapet har forandrats och utmanats i 6vergangen till distanslaget. Braun och Clarkes (2006)
beskrivning av en tematisk analys bestar av sex olika steg vilka redovisas nedan.

Steg 1, lar kdnna din empiri — Det forsta steget handlar om att lara kdnna sitt
material. Att lasa, l&sa om igen och skriva ned initiala idéer och tankar om
materialet. |1 detta steg ndmns transkriberingen av verbala data eftersom SR

Lar kdnna empiri

transkriberingsprocessen innebér en hel del tid med materialet vilket skapar en
storre forstaelse for materialet. Hur vi har transkriberat vart material kan lasas
om under avsnitt 2.4.2.3.

Steg 2, skapa initiala koder — Det andra steget innebar att borja dela upp det
empiriska materialet i olika koder. Koder ar enligt Braun och Clarke (2006) Steg 2:

ndgot som anvands for att kunna identifiera delar av empirin som anses vara [EeasatiEl ey
intressant. Ett kanske enklare sett att betrakta det pa ar att kodning ar en slags
indexering av materialet (Bryman, 2018). Vi har anvant oss av koder som en
form av etikett som visar pa tematisk tillhérighet. Exempelvis sag vi att flera
chefer ansag det utmanande att bygga tillit med nyanstallda, varpa detta blev
koden Utmanande att bygga tillit vid nyanstéllning. EREE

Soka efter teman

Steg 3, soka efter teman — Det tredje steget innebar att med hjalp av koderna
borja soka efter teman. Dessa teman kan ha flera koder som i sin tur bestar av
koder (Braun & Clarke, 2006; se dven Bryman, 2018). Vi har dock behallit
analysen pa tva nivaer vilket innebar att vi har betraktat teman som en samling
koder. Exempelvis identifierade vi flera koder som kunde relateras till tillit Steg 4:

varpa vi sag temat Tillitsutmaningar for chefer. jrartska teman

Steg 4, granska teman — Det fjarde steget handlar om att utvérdera de teman
som har skapats i det féregdende steget. Braun och Clarke (2006) skriver att
man under detta steg kommer att iterera Over sina teman och inse att vissa inte
alls &r vélgrundade teman, att det inte finns nog med data for att stodja dem, i

eller att vissa teman behover slas samman till ett bredare tema eller tvartom Definiera teman
brytas ned. | var analys inkluderade vi i en tidig iteration ett tema for
kreativitetsutmaningar. Nar vi senare granskade detta tema kom vi fram till att

koderna som ingick i temat snarare borde bendmnas som
kommunikationsutmaningar. Koderna flyttades darfor och kreativitetstemat

togs bort ur analysen. Vidare har vi i detta steg anvant myndighetens Steg 6:
enkatstudie som ett verktyg for att granska vara teman och koder. Exempelvis S AnoIEEeE

kunde vi fran dessa undersokningar se att en stor del av anstallda pa
myndigheten upplever att de nar sina mal och presterar i arbetet. Detta
validerar den uppfattning som cheferna haft om att deras foljare har fortsatt Figur 4 Braun och
presterat i ett distanslage, vilket har varit viktigt for att bland annat bibehdlla e ") =% %
tillit till sina medarbetare.
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Steg 5, definiera teman — Det femte steget ar det sista steget som &r en del av den faktiska analysen.
| detta skede handlar det om att &nnu dn gang iterera 6ver alla teman och syntetisera karnfulla teman.
Detta innebar att se till att varje tema inte ar for brett eller for komplext. Det viktiga ar inte att enbart
presentera ett tema eller en kod som ett citat fran det empiriska materialet utan att dven lyfta fram vad
som ar intressant i dessa teman och varfoér (Braun och Clarke, 2006; Bazeley, 2009). Ett tema bor inte
heller bara existera for sig sjalvt utan det ar viktigt att skriva fram hur dessa teman forhaller sig till
den 6vergripande situationen som studerats och andra teman som har identifierats (Braun & Clarke,
2006). Da vi nadde detta steg ansag vi att hade identifierat dverlag kéarnfulla teman, men det
identifierades aven flera relationer teman och koder emellan. Exempelvis kunde vi se att utmaningen
av bristande informell kommunikation mellan ledare och foljare kunde kopplas bade till
valmaendeutmaningar och sammanhallningsutmaningar.

Steg 6, skriv rapporten — Det sista steget handlar helt enkelt om att skriva sjalva rapporten och lyfta
fram de teman som definierats i foregaende steg. Dessa teman ska belysas med goda exempel fran
empirin och tydligt relateras till forskningsfragans studiefokus, vilket bland annat har gjorts med hjalp
av illustrerande citat.

Till var analys hade vi med oss sekundar empiri fran enkatstudien, empiri fran atta intervjuer och en
litteraturgenomgang som har vuxit sig stérre vart eftersom var forstaelse for ledarskap har utvecklats.
Vi stod har infér det som Rennstam och Wasterfors (2015) kallar for kaosproblemet. Att empiri ar
odverskadligt och inte i ordning. Det ar viktigt att bearbeta empirin pa ett satt sa att det enklare gar
att navigera den stora mangden data. For oss har detta inneburit att reducera och sortera var empiri
utefter de fem teman som vi identifierat med hjélp av var litteraturgenomgang. Vi har tilldelat olika
delar av empirin en tillhorighet till ndgot av dessa teman: tillit, foljares valmaende, kommunikation,
sammanhallning och IT-kompetens. Detta gjorde att vi exempelvis kunde samla delar av empirin som
vi ansag relaterade till tillit som tema och soka efter koder inom denna delmangd av empirin. Detta
arbete har ocksa gjort att vi kunnat ta bort delar av empirin, med andra ord reducera den, som inte
ansags tillhdra nagot tema fran litteraturgenomgangen. Detta innebar forstas att vi stallts infor
representationsproblemet, att vi maste separera de delar av var empiri som vi anser bidrar till svaret
pa var fragestallstallning fran den del av empirin som inte gor det (Rennstam & Wasterfors, 2015).

Eftersom vi har tillampat en abduktiv ansats har vi ansett att vi behdvt vara sarskilt forsiktiga i hur vi
reducerat var empiri. Om vi hade utgatt for mycket fran var litteraturgenomgang och lagt for stor vikt
vid vilka teman vi identifierat dar riskerar vi att reducera bort sadant som inte innefattas av det som
lyfts i tidigare forskning. Vi skulle med andra ord tappa den induktiva dimensionen av var studie. Att
reducera och koda empiri ar att skapa ordning i materialet. Den har ordningen maste skapas av 0ss
som forskare och darfor blir ordningen néra kopplad till den teori och ansats som vi som forskare har
tillampat (Rennstam & Wasterfors, 2015). Detta innebdr att vi trots allt kan ha missat viktiga insikter
om hur ledarskapet har forandrats och utmanats vid 6vergang fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat
distansledarskap, for att vi undermedvetet har letat efter koder som kan kopplas till sédant vi last vid
litteraturgenomgangen. Vi anser dock att vi pa induktiv vag har lyckats nyansera koder som har
tydliga kopplingar till tidigare forskning. Exempelvis kunde vi identifiera en kod om hur tillit till
foljare har paverkats negativt vilket vi dven sett i tidigare forskning. Men vi har dven kunnat nyansera
koden med en insikt om hur chefer endast initialt kunde bli mer kontrollerande for att sedan aterga
till ett mer tillitsbaserat ledarskap. Denna insikt om beteendet hos de undersokta ledarna &r ett
exempel pa da vi stravat efter att slappa den tidigare forskningen i analysen for att mer fritt utforska
materialet.
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2.6 Kvalitetssakring av studien

| detta avsnitt diskuteras kvaliteten av den genomforda studien. Eftersom reliabilitet och validitet har
diskuterats vara icke-relevanta begrepp for att utvéardera kvaliteten av kvalitativ forskning (Bryman,
2018), har vi inte valt att utgad fran dessa. | stallet har vi diskuterat var studie utifran begreppet
tillforlitlighet som det aterges av Bryman (2018) eftersom detta begrepp ar brett accepterat for att
diskutera kvaliteten av kvalitativ forskning (Nowell, Norris, White & Moules, 2017).

2.6.1 Tillforlitlighet

Tillforlitlighet ar ett begrepp som foreslagits som ett av tva utvarderande begrepp for kvalitativ
forskning och bestar av fyra kriterier: trovardighet, Gverforbarhet, palitlighet och objektivitet
(Bryman, 2018). Det andra utvarderande begreppet, akthet, har vi valt att inte inkludera. Aven &kthet
bestar av flera kriterier och fragor som forskare ska ta stallning till. Men dessa fragor &r mest relevanta
att besvara i situationer da det kan finnas relationer mellan respondenter och forskare som pa nagot
vis kan paverka utfallet av studien (Manning, 1997). Ett exempel pa en sadan relation ar om
respondenten star i beroendestallning till forskaren. Vi har gjort bedomningen att ndgon sadan relation
inte har funnits mellan oss och ndgon av respondenterna varpa vi valt att inte fora en diskussion om
studiens akthet.

2.6.1.1 Trovardighet

Trovardighet som kriterium framhé&ver vikten av att sociala verkligheter kan ha flera beskrivningar
och &r ett uttryck for hur acceptabel den beskrivning vi som har forskare har producerat &r (Bryman,
2018). Det handlar om att strava efter en trovardighet i att lyckats aterge det som i sin tur har atergetts
av de som medverkat i studien, varfor respondentvalidering ar en viktig del i detta kriterium.
Respondentvalidering innefattar att de som medverkat i studien ges maéjlighet att tycka till om hur val
det som aterges speglar det som de ville framfara. | vart fall har detta framfor allt skett via mailkontakt
dar de har fatt ta del av den transkribering som har gjorts vilket har inneburit att de har kunnat
godkanna det som sagts, att det speglar den bild av ledarskapet och verksamheten som de ville ge.

Yiterligare ett satt att uppna en hogre trovardighet pa ar att anvanda sig av triangulering (Bryman,
2018). Detta innebar att anvanda flera olika datainsamlingsmetoder eller kéllor da man studerar en
social foreteelse (Bryman, 2018). Vi har redan fran start arbetat med flera olika
datainsamlingsmetoder och kallor i form av analys av enkétstudie och semi-strukturerade intervjuer.
Att anvanda flera datainsamlingsmetoder och kallor foresprakas dessutom av var valda
forskningsdesign (Noor, 2008; Myers, 2009; Hyett et al., 2014).

2.6.1.2 Overférbarhet

Overforbarhet som kriterium menar Bryman (2018) handlar om att &terge rika beskrivningar av den
kontext som studien har genomforts i. Detta for att andra ska kunna betrakta resultatet och kunna
avgora om det ar verforbart i andra kontexter an den som har studerats. Darfor sa uppmuntras vi till
att aterge detaljer for att na ett djup i den kontextuella beskrivningen. Detta &r en utmanande aspekt
for oss eftersom myndigheten och respondenterna vill vara anonyma. Vi kan darfor inte ge sa pass
mycket detaljer som vi skulle velat for att forse lasaren av studien med en djup forstaelse for
kontexten. Vi har dock stravat att aterge sa mycket detaljer som mojligt kring ledarskapet och de olika
situationer som cheferna befunnit sig i. Exempelvis om en chef sedan tidigare har nagra fa foljare
som letts pa distans redan innan pandemin har vi atergett detta i empirin. Pa detta vis kan vi
fortfarande aterge viktiga delar av kontexten vilket vi anser 6kar mojligheten att forsta till vilka andra
kontexter som resultatet kan overforas. Aven om vi inte kan namnge myndigheten som
respondenterna kommer fran kan vi berétta att organisationen ar en svensk myndighet vilket innebér
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att den lyder under samma regler och principer som andra svenska myndigheteter gor, se exempelvis
Forvaltningslagen 1968:223. Pa grund av detta tror vi att resultatet ar mer 6verforbart till myndigheter
an till andra typer av organisationer.

Vi ser dverforbarhet som starkt kopplat till fragan om generaliseringsmojligheter — till vilken niva
kan vi generalisera resultatet? Det ar svart att avgora hur pass generellt resultatet ar. Givet att vi i var
fallstudie endast studerat IKT-formedlat distansledarskap i ett fall sa paverkar detta mojligheten till
generalisering negativt (Noor, 2008). Vi behéver dessutom ta hansyn till att fall sa som vi definierar
det, som en handelse inom en organisation, paverkas mycket av kontexten. Precis som att studera ett
fall paverkar mojligheter till generalisering negativt, tror vi att aven inramningen av fallet inom en
specifik organisation gor det. Detta eftersom ledarna som vi studerat kan paverkas av organisatoriska
faktorer, exempelvis organisationskultur, som galler for specifikt den undersékta myndigheten.
Déremot har organisationen som inramning hjélpt oss att tydligt kunna avgrénsa studien och bidragit
till att vi kunnat na ett djup i forstaelsen for kontexten for fallet som annars hade varit svart att uppna.
Detta ar nagot som vi menar starker tillforlitligheten av studien och har méjliggjort oss att aterge de
rika beskrivningarna som kravs for att kunna géra en bedémning om generaliserbarhet. Vi har vidare
i studien genomfort atta intervjuer med en genomsnittlig intervjulangd om 47 minuter vilket vi anser
har gett oss innehallsmassigt rik empiri med hog niva av mattnad. Samtliga respondenter lyfte
liknande utmaningar och foréndringar i sitt ledarskap och det var endast under de fem forsta
intervjuerna som nya utmaningar kopplat till ledarskap som distinkt skiljde sig fran tidigare namnda
utmaningar dok upp. Vi drar en parallell till teoretisk mattnad, en idé sprungen ur grundad teori som
analysmetodik, som innebéar att mattnad har uppnatts da inga nya relevanta data tillkommer inom
olika kategorier (Bryman, 2018). Inom samtliga teoretiska teman fran litteraturgenomgangen som
ingatt i var intervjuguide har vi sett tydliga ménster i vad respondenterna valt att lyfta upp varfor vi
tycker oss ha uppnatt mattnad i materialet.

Att vi har uppnatt mattnad har inneburit att vi kunnat forutse vilka svar vi skulle fa i de sista
intervjuerna, vilket ar ett tecken pa att mer datainsamling kanske inte ar nddvandig (Bryman, 2018).
Vi anser att det inte hade givit oss mycket mer intressant empiri att genomféra fler intervjuer med
den intervjuguide som anvénts i denna studie. Den mattnad som vi menar att vi har i det empiriska
materialet gor att vi anser resultatet mer overforbart till andra ledare med personalansvar som ska
overga till ett IKT-formedlat distansledarskap fran ett fysiskt nara AMA-ledarskap. Daremot anser vi
att det behovs fler intervjuer for att skapa en djupare forstaelse for varfor svaren i var studie ar som
det &r. Exempelvis har vi genom intervjuerna forstatt att nyanstalla och introducera nya féljare genom
IKT-verktyg som chef i ett distanslage anses vara utmanande. Det finns en osakerhet kring hur man
som ledare som leder pa distans via IKT ska gora detta. Hur ledare med personalansvar bér mota
dessa utmaningar anser vi ar ett forskningssyfte for en annan studie dn denna.

Aven om vi ser att vi har uppnatt méattnad i var empiri finns det andra variabler som ar viktiga att ta
hansyn till i en diskussion om dverforbarhet. Att studien har genomforts under en pagaende pandemi
kan ha paverkat resultatet. En av vara respondenter tog till och med sjalv upp detta som nagot som
kan ha paverkat varfor utfallet blivit som det blivit, att foljare accepterat 6vergangen till distanslaget
pa grund av de har en “gemensam fiende”. Respondenten menade att férandringen hade tagits emot
annorlunda om det var ett beslut pa myndigheten att dverga till distansarbete, att det hade blivit
mycket klagomal da det inte ansags vara nodvandigt att infora ett distanslage. Men i en pandemi sa
har foljare pa myndigheten accepterat distanslaget pa grund av att man insag allvaret i situationen
med samhallsspridning av coronaviruset. Detta ar nagot som vi ser kan paverka dverforbarheten av
vart resultat till en post-pandemisk verklighet negativt. Vidare kan pandemin ha inneburit att vissa
forandrade beteenden vi studerat hos ledarna kan ha varit en respons pa en kris och inte en 6vergang
till en digital arbetsplats, vilket skulle falla utanfor studiens syfte. En mer utforlig reflektion om
pandemins effekter pa studien fors i avsnittet 7.3.1.
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2.6.1.3 Palitlighet

Palitlighet &r ett kriterium som tal att jamforas med reliabilitet som &r ett vanligare begrepp for
kvantitativ forskning (Bryman, 2018). For reliabilitet inom kvantitativ forskning pratar man ofta om
stabilitetsfragor — kan vi genomféra samma test igen och fa samma resultat? (Bryman, 2018) Men en
sadan fraga faller da det inte gar att frysa en social situation varfor palitlighet som kriterium
uppmuntrar till att blottlagga studiens alla faser sa att andra har majlighet att granska kvaliteten i
utforandet (Bryman, 2018). Vi har darfor forsokt redogora for vara val av ansatser, perspektiv, design
samt olika insamlings- samt analysmetoder i hdg detalj for att underlatta mojligheten till extern
granskning och kritik. Genom att vara transparenta om var process har det méjliggjort opponenter att
ge oss aterkoppling i form av konstruktiv kritik som pekat ut brister i utforandet vilket vi har kunnat
atgarda. Ett exempel pa nar detta har skett ar da vi bett var handledare om en granskning av ett utkast
till den intervjuguide som anvants vid intervjuerna. Efter hennes aterkoppling prioriterade vi om
ordningen vi stallde vara fragor i och placerade de breda fragorna Gverst vilka hade tydligast
forankring i vart syfte. Anledningen till detta var att inte styra in respondenterna pa ett amne for tidigt
utan i stallet bjuda in dem till att aterberéatta det som dem tyckt har varit den viktigaste eller den storsta
forandringen i deras ledarskap. Pa grund av exempel som dessa s& anser vi att palitligheten i var studie
ar hogre an om vi inte hade varit kontinuerligt transparenta med var metodologiska ansats. Att vi ar
transparenta i metodkapitlet i den publicerade rapporten gor ocksa att de som laser denna kan se hur
vi kommit fram till vara resultat och sjalva goéra en bedomning om studien genomforts pa ett adekvat
vis och darmed kunna bygga tillit till vart resultat.

2.6.1.4 Objektivitet

Det slutliga kriteriet, objektivitet, behandlar fragan om huruvida forskningen kan anses vara objektiv.
Eftersom vi i enlighet med vara epistemologiska och ontologiska stallningstaganden som
interpretativistiska konstruktionister inte anser att det finns en objektiv sanning i
samhéllsvetenskaplig forskning har vi inte haft ambitionen att identifiera objektiv kunskap. Men
Bryman (2018) menar att detta kriterium anda ar applicerbart pa sa sétt att vi som forskare ska trots
denna insikt agera i ”god tro” (s. 470). Forfattaren menar att detta innebar att vi inte medvetet Iatit
personliga varderingar och teoretiska inriktningar paverka resultatet. Detta ar givetvis nagot som vi
efterstrédvat generellt men vi har dven tillampat respondentvalidering i form av att vi delgivit
transkriberingen fran respektive intervju till respektive respondent. Detta innebér att respondenterna
har haft mgjlighet att bekrafta att vi inte vinklat empirin utan ar nara den sanning som de har atergivit
0SS.

2.7 Etiska 6vervéganden

For denna studie har vi foljt Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska principer for humanistisk-
samhallsvetenskaplig forskning fran 2002. Vi har valt att félja denna publikation primart i stallet for
Vetenskapsradets (2017) publikation God forskningssed som ersatt deras publikation fran 2002,
Anledningen ar att publikationen fran 2002 ar mer fokuserad pa den typ av forskning som vi bedrivit
och principer aterberattas med hjalp av mer konkreta exempel som ligger narmare var undersokta
kontext &n de som anvands i den nyare publikationen. Publikationen fran 2017 kommenterar
forskningsprocessen i stort och vilket ansvar vi som forskare har. Vi har stravat efter att i var process
folja aven denna publikation for att halla oss a jour med formuleringar av etiska principer som géller
idag. Daremot presenteras i denna uppsats de fyra huvudkraven fran publikationen fran 2002 da vi
ansett att det pa ett mer syntetiserat satt aterger hur vi tagit stallning till etiska dilemman. De delar
fran Vetenskapsradets publikation 2002 som inte langre ar aktuella redovisar vi hur vi anpassat
huvudkravet till att vara i enlighet med publikationen fran 2017. Exempelvis refereras
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Personuppgiftslagen (1998:204) i publikationen fran 2002, vilket ar en lag som inte langre galler och
har ersatts av GDPR-direktivet varpa vi forhallit oss till den senare av lagarna.

| Vetenskapsradets (2002) humanistisk-samhéllsvetenskapliga principer aterges fyra huvudkrav for
att forskningen ska anses var enligt god forskningssed, (1) informationskravet, (2) samtyckeskravet,
(3) konfidentialitetskravet och (4) nyttjandekravet. Dessa fyra krav kan kortfattat beskrivas som krav
pa att respondenter ska vara val informerade om studiens syfte, deras roll i studien, att deltagande ar
frivilligt och anonymt samt att insamlade uppgifter inte anvands i icke-vetenskapliga syften.
Respondenters medverkan far heller inte leda till negativa konsekvenser for dem.

For att mota dessa krav sa skickade vi ut tva mejl till var chef infor intervjuerna. | dessa tva mejl sa
introducerade vi oss sjalva, informerade om syftet med uppsatsen och deras deltagande. Vi
informerade &ven om att de nar som helst har ratt att avbryta sin medverkan, om att vi hanterar deras
personuppgifter i enlighet med GDPR och att det material som vi samlar in fran intervjun kommer
att anonymiseras. Se Bilaga 2 — Kontaktmejl till chefer och Bilaga 3 — Mejl om information infor
intervjun, for att ta del av mejlen i sin helhet. For att hamta in samtycke, och gora det tydligt vad de
ger samtycke till har vi inhamtat digitala signaturer pa en blankett for informerat medgivande, se
Bilaga 4 — Informerat medgivande.

Vi har i denna studie studerat ledarskap vilket &r nagot som vi inte direkt betraktat som ett kansligt
amne att studera. Daremot innebér fortfarande intervjusituationen att vi som forskare har fatt ett
fortroende av cheferna i att det som aterberéattas inte kommer att paverka dem negativt. | vissa fall
har vi gjort beddmningar att uppgifter som de lamnat skulle kunna leda till negativa konsekvenser om
de avrapporterades varpa vi skrivit bort detaljer som skulle kunna avsloja vem den deltagande
personen var. Detta &r sarskilt viktigt da vart urval har skett med hjélp av en personalhandlaggare pa
myndigheten som har en ungefarlig koll pa vilka chefer som medverkat. Det &r viktigt att
personalhandlaggaren, eller nagon annan pa myndigheten som tagit del av dessa uppgifter fran
personalhandlaggaren, inte kan avkoda pseudonymen som givits deltagarna.

Denna studie har genomforts som en avslutande del av masterstudier och inga kommersiella eller
andra icke-vetenskapliga intressen finns i detta arbete fran oss som forskare eller Linkopings
universitet. Arbetet genomfors ocksa som en del av ett samarbete med myndigheten dar myndigheten
har ett intresse av resultatet i verksamhetsutvecklingssyfte. Dock har myndigheten inte rétt till de
uppgifter som samlats in och de delges inte i sin helhet eller i delar, forutom som de avrapporterats i
denna uppsats.

2.8 Var forforstaelse

Vi som utfort detta arbete har olika studiebakgrunder och erfarenheter som vi anser har inneburit att
vi har kunnat komplettera varandra val avseende forstaelse for ledarskap, management och IT. Erik
Karlstrom har en kandidat i informatik vilket innebér att han studerat granslandet mellan IT,
verksamhet och organisation. Under masterprogrammet IT och Management pa LinkOpings
universitet har Erik haft mojlighet att fordjupa sina kunskaper inom informatik samt organisations-
och verksamhetsfragor. | studien har han bidragit med god forstaelse pa hur IT paverkar
organisationer och manniskor.

Jacob Rhan har en annan bakgrund med en kandidat inom foretagsekonomi vilket inneburit att han
har studerat ledarskap och besitter bland annat fordjupade kunskaper inom organisationsfragor och
verksamhetsfragor. Jacob har under studierna pd masterprogrammet IT och Management pa
Linkdpings universitet introducerats till informatik som forskningsomrade dar han med sin
foretagsekonomiska bakgrund kompletterat sin forstaelse med ett IT-perspektiv. | studien har han
bidragit med viktig kunskap om organisationsteori och ledarskapsteori.
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Det ar var uppfattning att vara olika studiebakgrunder och erfarenheter ar en styrka i den breda studie
som vi utformat da studien kraver forstaelse for vad ledarskap ar och hur det kan relateras till 1T.

Vi har sjalva, likt manga andra, bedrivit vara studier, eventuella engagemang och deltidsarbeten pa
distans. Vi har sjalva erfarit vad det kan innebara att ga fran att arbeta pa ett kontor eller ha en
workshop i en forelasningssal pa campus till att gora allt hemifran enbart via dator och telefon. Detta
gor att vi har haft en forstaelse for vilka utmaningar som vara respondenter kan ha patraffat i sitt
arbete. Vi tror att detta har varit en fordel for oss da vi snabbare har kunnat sitta oss in i
respondenternas situationer och stalla féljdfragor som bidragit till en fordjupad forstaelse. Men vara
egna erfarenheter av en omstéllning till distansarbete kan ocksa innebéra att vi haft underliggande
antaganden och en forvantan pa hur vara respondenter ska ha paverkats i distanslaget. Aven om vi
inte formaliserat dessa antaganden eller férvantningar genom att skriva ned dem kan de
undermedvetet har praglat utformningen av var studie och vilka fragor vi valt att stalla under
intervjuerna.

2.9 Sammanfattning av metod

Studien har en kvalitativ ansats med ett interpretativistiskt och konstruktionistiskt férhallningssatt.
Studien har genomforts som en fallstudie. Vart studerade fall har bestatt av att undersoka 6vergangen
fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap genom att studera upplevelser av denna
overgang och utévande ledarskap hos flertalet chefer i en medelstor svensk myndighet. For
litteraturgenomgangen har vi metodiskt skannat av flera databaser och anvant oss av foljande sékord:
E-leadership, Digital leadership, Remote leadership, Virtual leadership och Telework. Detta ledde till
identifiering av flera teman och aspekter av ledarskapet som foérankrades i myndighetens egen
enkatstudie. Den primara datainsamlingsmetoden ar semistrukturerade intervjuer och den sekundéra
datainsamlingsmetoden ar innehallsanalys av enkatstudien. Intervjurespondenterna &r atta operativa
chefer med personalansvar pa en medelstor svensk myndighet. Respondenterna har tidigare utovat ett
AMA-ledarskap och vid 6vergangen till distanslage borjade de leda med hjalp av IKT-formedlat
distansledarskap. Urvalet av respondenter har gjorts av en personalhandlaggare pa samma myndighet
utefter av oss specificerade kriterier. Dataanalysen utgjordes av Braun och Clarkes sex steg for en
tematisk analys.
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3 Litteraturgenomgang

| studiens litteraturgenomgang presenterar vi i det forsta avsnittet tidigare forskning kring den
digitala arbetsplatsen. Detta foljs av en genomgang av e-ledarskap dar utmaningar och skillnader
mellan AMA-ledarskap tas upp och kopplingen till distansledarskap tydliggors. |
litteraturgenomgangens foljande avsnitt gar vi igenom de fem teman som framkom vid var
litteraturgenomgang: tillit, kommunikation, sammanhallning, féljares valmaende och IT-kompetens.
For dessa teman presenteras ledares utmaningar i kontexten IKT-formedlat distansledarskap. | det
efterfoljande avsnittet belyser vi olika kopplingar mellan studiens teman for att avslutas med en
sammanfattning.

3.1 Den digitala arbetsplatsen

Vad en digital arbetsplats innebar ar nadgot som har forandrats Gver tid eftersom uttrycket kom fram
I den akademiska varlden i mitten av 90-talet (Haddud & McAllen, 2018). Det kan anses vara
samlingen av digitala verktyg som férses av organisationen vilket mojliggér medarbetare att gora sitt
arbete (Haddud & McAllen, 2018). Definitionen kan vara mer detaljerad och innebdra att den digitala
arbetsplatsen &r det fysiska, kulturella och digitala arrangemanget som forenklar arbetslivet i en
komplex och dynamisk och ofta ostrukturerad arbetsmiljo. Men definitionen av en digital arbetsplats
kan ocksa vara sa enkel som att medarbetarna anvander sig av datorer och internet for att
kommunicera och losa uppgifter (Benson, Johnson & Kuchinke 2002). Den senare definitionen
kommer fran en artikel som &r skriven 2002 och de tva forsta definitionerna ar tagna fran en artikel
skriven 2018. Mycket kan ha hént sedan 2002 kring IT i organisationer vilket dven kan forklara varfor
definitionen av en digital arbetsplats har utvecklats nagot sedan dess.

Vi har utgatt fran den forsta definitionen, att den digitala arbetsplatsen utgors av den samling IT-
verktyg som tillsammans mojliggor arbetet eftersom vi anser att det battre speglar situationen som vi
har undersokt an den andra definitionen. | den andra definitionen namns den fysiska dimensionen
som en del av den digitala arbetsplatsen, vilket inte ar fallet i var studie da den fysiska arbetsplatsen
i form av ett kontor inte finns tillgangligt for medarbetarna och ledaren. Daremot anser vi att den
andra definitionen belyser nagot viktigt i och med att den inkluderar mer &n bara de digitala
verktygen. Den kulturella dimensionen tycker vi &r sarskilt intressant och ndgot som kan paverka hur
ledarskap uttrycks i organisationen. Ett exempel pa da hur den kulturella dimensionen &ndrats i den
digitala arbetsplatsen ar hur det utvecklats nya forvantningar pa hur medarbetare tar sig an uppgifter
och att de alltid ska vara tillgdngliga (Haddud & McAllen, 2018). Kommunikation i den digitala
arbetsplatsen har blivit mindre formell och mindre "top-down”. Det vill sidga att kommunikationen &r
mindre beroende av hierarkiska strukturer (Vallo Hult & Bystrom, 2021).

Den digitala arbetsplatsen star for en miljo for verksamheter att verka i som innebar att de kan dela
filer, kunskap och kollektivt l16sa problem oberoende vart dem &r (Haddud & McAllen, 2018). Att
digitalisera arbetsplatsen handlar med andra ord om mer an att bara implementera teknologi och géra
arbetet digitalt, det handlar om att skapa forandringar i processer och kulturer for att uppna béttre
resultat (Haddud & McAllen, 2018).

Ledarskapet ar nagot som ocksa har paverkats i sitt utférande, nagot som blir sarskilt tydligt i
kommande avsnitt om e-ledarskap, se avsnitt 3.2. Haddud och McAllen (2018) menar att det ar viktigt
att forsta vilka egenskaper som blir sarskilt viktiga for ledare pa en digital arbetsplats, bland annat for
att kunna ta vara pa de mojligheter som finns med den digitala arbetsplatsen. Exempelvis att ledare
pa digitala arbetsplatser kan fa kontakt och interagera med foljare direkt och kontinuerligt oavsett
vart de sitter (Haddud & McAllen, 2018). Forfattarna lyfter fem principer for ledare som ar viktiga
pa en digital arbetsplats. (1) Ledare maste vara narvarande i alla digitala miljoer som organisationen
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erbjuder. Detta innebér att en ledare inte enbart kan finnas via mejl eller en kommunikationsplattform
som Microsoft Teams om det finns flera digitala plattformar som foljare anvénder sig av. (2) Ledarna
maste forsta vilka de leder, digitala organisationer &r inte begransade av fysiska granser och tenderar
att inkludera underleverantérer och frilansare utanfor organisationen. (3) Ledare bor fokusera pa att
leda med hjélp av 6vertalning och fokus pa konversation snarare dn att leda med “diktatoriska” medel.
(4) Minimera management, styrning av uppgifter for manniskor. ldag behover inte ledare berétta for
foljare vad de ska gora for digitala verktyg gor det &t dem och har darmed ersatt styrning av arbete
genom mansklig interaktion. (5) Aven om féljare kan uppskatta att anvanda digitala verktyg i sitt
arbete forvantar de sig att ledare & manskliga och interaktioner med dem &r personliga.

Haddud och McAllen (2018) redovisar for att den digitala arbetsplatsen innebar forandringar i
beteenden, kultur och verksamhetsprocesser. Aven ledarskap har enligt forfattarna paverkats av att
det sker i en digital miljoé. Det som vi anser ar en viktig insikt att ta med fran deras artikel &r att
ledarskapet ar en del av allting annat som sker pa arbetsplatsen. Detta innebar att pa grund av att
digitala verktyg har andrat beteende for medarbetarna och hur de utfor sitt arbete, paverkar detta dven
hur ledare behdver praktisera sitt ledarskap.

3.2 E-ledarskap

| detta avsnitt definieras begreppet e-ledarskap och kopplingen mellan e-ledarskap och
distansledarskap tydliggors. Vidare belyses hur IKT-formedlat distansledarskap skiljer sig fran
AMA-ledarskap samt vilka utmaningar som kan uppsta vid évergangen fran AMA-ledarskap till 1KT-
formedlat distansledarskap.

3.2.1 Definition av e-ledarskap

Digitalt ledarskap och e-ledarskap ar tva begrepp som ofta anvands synonymt. Medan begreppet e-
ledarskap borjade bli populéart fran borjan av 2000-talet, ar begreppet digitalt ledarskap relativt nytt
(Torre & Sarti, 2020). Avolio et al. (2000) definierar e-ledarskap som ’[..] en social paverkansprocess
formedlad via AIT for att skapa forandring i attityder, kénslor, tdnkande, beteende och prestation hos
individer, grupper och/eller organisationer” (Avolio et al., 2000, s. 617, egen dverséttning). Avolio et
al. (2000) definition &ar enligt Van Wart et al. (2019), Kraft (2019) samt Torre och Sarti (2020) den
mest valkanda och citerade definitionen av e-ledarskap. Fjorton ar efter att Avolio et al. (2000) studie
publicerats omarbetade forfattarna definitionen och foreslog en ny. E-ledarskap definierade Avolio
etal. (2014) som ”[..] en social paverkansprocess inbaddad i bade proximala och distala sammanhang
formedlad via AIT for att skapa forandring i attityder, kanslor, tdnkande, beteende och prestanda.”
(Avolio et al., 2014, 5.107, egen dverséttning). Som tidigare ndmnts i avsnitt 1.2 ar AIT &r en aldre
bendmning pa IKT och i studien har vi behandlat AIT och IKT som synonyma begrepp.

3.2.2 E-ledarskap som en form av distansledarskap

I Avolio et al. (2014) omarbetade definition av e-ledarskap, se avsnitt, 3.2.1, skriver (Torre & Sarti,
2020) att forfattarna betonar att teknologier kan anvéndas i tva sammanhang: proximala sammanhang,
och distala ssmmanhang. Distala sammanhang handlar om ledarskap som praktiseras pa distans dar
ledare och féljare har ett fysiskt avstdnd mellan dem och ledaren leder med hjalp av en teknisk
I6sning. Distansledarskap ar en ledarskapsform som enligt Kelley & Kelloway (2012) kdnnetecknas
av att ledare och foljare dels har ett fysiskt avstand mellan dem och dels har en minskad AMA-
interaktion mellan dem. Det finns manga likheter mellan e-ledarskap i distala sammanhang som
namns av Avolio et al. (2014) och Kelley & Kelloways (2012) definition av distansledarskap. Vi
anser att e-ledarskap i distala sammanhang kan ses som en form av distansledarskap och likstaller
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darfor e-ledarskap i ett distalt sammanhang med distansledarskap. Vi kommer fortsattningsvis att
bendmna e-ledarskap i distala sammanhang som IKT-férmedlat distansledarskap.

3.2.3 Hur skiljer sig IKT-formedlat distansledarskap fran AMA-ledarskap?

Newman och Ford (2020) skriver att det finns manga skillnader mellan att leda pa plats i jamforelse
med att leda pa distans. Den viktigaste skillnaden &r att forlusten av informell kommunikation staller
krav pa ledare som formedlar sitt ledarskap via IKT att anvanda nya kommunikationsverktyg och
tekniker for att kommunicera med sina féljare. Van Wart et al. (2019) skriver att den alternativa
ledarskapsstilen till e-ledarskap &r traditionellt” ledarskap dar ledare formedlar ledarskapet genom
AMA-kommunikation. Utifran definitionerna av Avolio et al. (2014) se avsnitt 3.2.1 och Van Wart
et al. (2019) kan vi utldsa att den betydande skillnaden mellan ledarskapstyperna ar att e-ledarskap ar
ledarskap som formedlas med hjéalp av IKT och att traditionellt ledarskap férmedlas AMA.
Distansledarskap med hjalp av IKT-verktyg bygger pa kommunikation som &r elektronisk och denna
typ av kommunikation maste ledaren kunna styra och koordinera (Van Wart, et al., 2019). E-
ledarskap maste inte foljas at med distansarbete. Exempelvis definierar Van Wart et al. (2019) e-
ledarskap som formagan att leda genom att blanda digitala och traditionella kommunikationskanaler,
vilket anspelar att e-ledarskap aven kan utévas som en form av AMA-ledarskap. Det hdr innebar att
tidigare forskning om e-ledarskap inte nodvandigtvis ar overforbart till vart undersokta fall dar
traditionell AMA-kommunikation ar begrénsad.

3.2.4 Utmaningar vid oOvergang fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat
distansledarskap

Denna studie syftar till att forsta hur ledarskapet har forandrats hos ledare som tidigare har lett foljare
fysiskt narvarande, alltsd AMA, och nu leder féljare pa distans via IKT. Som ett steg i att skapa
forstaelse for dessa forandringar har vi valt att studera utmaningarna som uppstatt vid évergangen
fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap. Upplevda utmaningar och hinder uppstar i
var mening da ledarskapet paverkas av nya krav och darmed behdver forandras. Darfor har vi
intresserat oss for vad tidigare forskning har sett for utmaningar for ledare vid dvergang fran AMA-
ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap eller e-ledarskap.

Newman och Ford (2020) skriver att mycket tidigare forskning har kommit fram till att det &r
utmanande for bade ledare och féljare att ga Gver till distansarbete. Forfattarna menar dock att
utmaningarna tenderar att vara mer betydande om bade ledare och foljare plotsligt tvingas overga till
distansarbete och forskarna tar Covid-19-pandemin som ett exempel pa en plétslig 6vergang fran
arbete pa plats till distans. Den plétsliga forandringen menar forfattarna gor det svart for ledare att
forbereda sig infor att leda pa distans med hjalp av IKT. Ledare kan tvingas att hantera problem
relaterade till allt fran foljarnas tillgang till verksamhetssystem och tillgang till stabilt internet till
fjarratkomst och brandvéaggsskydd. Ut6ver att hantera féljares IT-problem tvingas ledare som leder
pa distans via IKT bland annat lara sig hur man hanterar kommunikationsverktyg som exempelvis
Zoom eller Microsoft Teams, hur man haller en improviserad brainstorming-session online eller hur
man uppratthaller informella diskussioner.

De utmaningar som Newman och Ford (2020) lyfter vid dvergang till IKT-férmedlat distansledarskap
belyser vilken stor roll IKT har i distansledarskapet idag. Nastan samtliga utmaningar som forfattarna
lyfte relaterade till att hantera IKT som exempelvis verksamhetssystem eller Microsoft Teams. Men
vi har funnit i tidigare litteratur att det inte bara &r hanteringen av IKT som kan vara utmanade for
ledare som formedlar sitt ledarskap via IKT. Offstein, Morwick och Koskinen (2010) kommer
exempelvis fram till att det ar ledarskap som ar den kritiska faktorn vid dvergangen till distans i en
verksamhet och ofta inte teknik. Vidare i detta kapitel presenteras olika teman av ledarskap som vi
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valt att fordjupa oss i baserat pa den litteraturgenomgang som genomforts. Utmaningar och
framgangsfaktorer for e-ledarskap och IKT-formedlat distansledarskap presenteras. For att fa
information om hur litteraturgenomgangen har genomforts, se avsnitt 2.3.

3.3 Tillit

| detta avsnitt presenteras tillit som aspekt av IKT-formedlat distansledarskap. Inledningsvis ger vi
en definition av tillit som vi utgatt fran i denna studie. Vidare aterges tidigare forskning om tillit vid
distansledarskap formedlat via IKT-verktyg och vilka tillitsutmaningar som kan uppsta for ledare som
leder pa distans via IKT.

3.3.1 Definition av tillit

Savolainen (2014) skriver att tillit &r ett tvarvetenskapligt, mangsidigt koncept som trots att det
definierats av flertalet forskare annu inte fatt en allmant accepterad definition. Mayer och Davis
(1995) menar att tillit ar ett relationsfenomen som utvecklas gradvis éver den tid som trustor och
trustee interagerar. Forfattaren definierar tillit som: "En parts vilja att vara sarbar fér en annan parts
handlingar baserat pa férvantningen att den andra parten kommer att utfora en viss atgard som ar
viktig for den forsta parten, oavsett om den forsta parten kan kontrollera den andra partens handlingar
eller gj". (, s. 30, egen Oversattning). Vi har i denna studie valt att anvanda oss av Mayer och Davis
(1995) definition eftersom att vi anser att den bést representerar tillit i en arbetssituation. Vi anser att
definitionen kan jamféras med en delegering av arbete i en verksamhet som darmed daven innebér en
forvantan pa att detta arbete utfors oavsett om den som delegerade arbetet medverkar eller €;.

3.3.2 Tillit mellan ledare som leder pa distans via IKT och foljare

Enligt Yukl (2010) ar tillitsskapande en av de viktigaste fardigheterna for dagens ledare. Savolainen
(2014) skriver att forskning kring tillit traditionellt sett berort AMA-interaktion mellan ménniskor
och att det darfor finns mindre forskning kring just tillit i distanskontexter. Tillitsskapande i en
distanskontext ar nagot som Kowalski och Swanson (2005) och Roman, Van Wart, Wang, Liu, Kim
och McCarthy (2018) namner som en viktig faktor for ledare som leder pa distans via IKT. Tillit &ar
aven en av de faktorer som Saafein och Shaykhian (2014) kommer fram till ar de fem mest kritiska
faktorerna for team som arbetar pa distans och vill uppna hog prestation. Forfattarna genomforde en
studie dar de undersokte kritiska faktorer pa distans och fick in enkatsvar fran 120 anstallda inom
telekombranschen. Av dessa respondenter angav 76% att tillit &r antingen en viktig eller mycket viktig
faktor nar det kommer till att arbeta i grupp pa distans. Respondenterna rankade dven att skapa
tillitsrelationer mellan medarbetarna som den nést mest betydelsefulla utmaningen for ledare som
leder grupper pa distans. Grant, Wallace och Spurgeon (2013) genomforde en intervjustudie med 12
distansarbetare. Studiens resultat foreslar att en ledare som leder pa distans via IKT bor fokusera pa
att bygga tillit i team och nar val féljarna skapat tillit till sin ledare presterade de bra i sitt jobb. 10
respondenter namnde att en framgangsfaktor for ledare som vill skapa tillit pa distans ar att
kommunicera ut sina mal tydligt. Roman et al. (2018) kommer fram till att dven fast en ledare inte
lyckas skapa tillit i en distanskontext betyder det nédvéandigtvis inte att det leder till ett misslyckande
for ledaren, men att det sannolikt minskar ledarens langsiktiga férmaga att bygga tillit med sina foljare
pa distans. Detta beror pa att tillit som tidigare namnt &r ett relationsfenomen som utvecklas gradvis
over den tid som trustor och trustee interagerar (Mayer & Davis, 1995).

Utifran den tidigare forskning som presenterats i stycket ovan kan det utlasas att tillit ar viktigt att
underhalla och bygga i en distanskontext for att foljare ska prestera. Men att som ledare som leder pa
distans via IKT bygga tillit mellan sig sjalv och féljare har visat sig vara utmanande.
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3.3.3 Utmaningar relaterade till tillit for ledare som leder pa distans via IKT

Van Wart et al. (2019) genomforde en fallstudie dar forskarna undersokte utmaningar som kan
uppkomma for e-ledare. Forfattarna tar upp en utmaning som relaterade till tillit i en digital kontext.
Utmaningen som forfattarna namner ar att ledare som formedlar ledarskapet via IKT maste skapa en
balans mellan foljarnas arbetsliv och privatliv. Tillit handlar n&mligen om att ledaren sakerstéller att
foljarna har mojlighet att behalla sin privata integritet under distansarbetet (Torre & Sarti, 2020). Van
Wart et al. (2019) menar att utmaningen handlar om att ledaren inte far tillata digitala teknologier ta
upp for stor del av foljarnas fritid och inte heller att kundernas kommunikation med féljarna blir for
overvéldigande.

Utmaningen som relaterar till att behalla en balans mellan arbetsliv och privatliv som Van Wart et al.
(2019) skriver om anser vi ar intressant att undersdka for ledarskap i en distanskontext. Vi anser att
det &r sarskilt intressant i den kontext som denna studie har genomforts i eftersom ledare och foljare
arbetar inte bara pa distans utan dven hemifran, vilket vi tror vidare kan forsvara utmaningen att halla
arbete och privatliv balanserat.

Kaplan, Engelsted, Lei och Lockwood (2018) undersckte vad som fick ledare att tillata sina foljare
att arbeta pa distans. Forfattarna kom fram till att ledare ofta ar tveksamma till att tillata distansarbete
och att ledarens bedémning av foljarens palitlighet och samvetsgrannhet ar de faktorer som bast
forutsag om ledaren skulle tillata sina foljare att arbeta pa distans eller ej. Forfattarna namner att vissa
ledare som leder pa distans inte har fortroende for att foljarna presterar pa samma niva som de skulle
gjort om foljaren och ledaren befann sig pa samma plats. Utmaningen grundar sig alltsa i att ledaren
inte kanner att hen kan forvanta sig att foljaren lever upp till tidigare 6verenskomna ataganden.

| det fall som vi studerat s& ar det inte ledarna som har tagit besluten om att tillata sina foljare att
arbeta hemifran. Men &ven om ledarna inte har haft nagot val sa innebar Kaplan et al. (2018)
studieresultat att ledarna kan ha en misstro till sina foljare och en rédsla 6ver att de inte ska prestera
pa den digitala arbetsplatsen. Eventuella forandringar i tillit till foljare hos vara undersokta ledare
skulle kunna kopplas till Kaplan et al. (2018) studie.

En utmaning for ledare pa distans menar Zaccaro och Bader (2003) &r att det &r svarare att aterstalla
fortroende pa distans i jamforelse med AMA. Nar en gruppmedlem bryter mot de forvantningar som
resterande i en grupp har pa medlemmen finns det risk att gruppens tillit till den medlemmen
forsamras. | en sadan situation maste ledaren agera for att aterstalla gruppens tillit till foljaren.
Eftersom att distanskontexten begransar ledarens mojligheter till att fora ett samtal med inblandade
parter AMA menar Zaccaro och Bader (2003) att ledaren bor anordna ett videosamtal dér alla parter
kan se varandra. Forfattarna foreslar videosamtal da de menar att det ar svart att aterfa fortroendet
genom exempelvis e-post eller annan textkommunikation.

Zaccaro och Bader (2003) visar pa att distanskontexten inte bara utmanar ledarens férmaga att bygga
tillit till sina foljare och deras tillit till ledaren, utan &ven att bygga tillit mellan sina foljare. Vi
betraktar det som en del av ledarens uppgifter att varna om tillit mellan féljare och kommunikation
ar en central del av detta enligt Zaccaro och Bader (2003). Aven om vi presenterar Zaccaro och Bader
(2003) som kopplat till temat tillit aterfinns &ven kommunikation som tema i deras studie vilket det
aven gor i var.

3.4 Kommunikation

I det foljande avsnittet presenteras kommunikation som ett tema av distansledarskap med hjalp av
IKT-verktyg. Likt for temat tillit presenteras en definition av kommunikation som vi har utgatt fran i
var studie och vi gar sedan vidare med att lyfta tidigare forskning som behandlar kommunikation for
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ledare som leder med hjalp av IKT-verktyg. Slutligen aterges kommunikationsutmaningar for ledare
som leder pa distans via IKT.

3.4.1 Definition av kommunikation

Kommunikation definieras som “’en process genom vilken information utbyts mellan individer genom
ett gemensamt system med symboler, tecken eller beteende” (Merriam-Webster, u.d). Detta ar en
grundlaggande definition for vad kommunikation &r, men vi kan ocksa tala om hur kommunikationen
formedlas. Givet den kontext som vi utforskat intresserar vi oss for kommunikation som sker pa
elektronisk vdg. Detta innebdr kommunikation via telefon, eller rostsamtal via ett IKT-verktyg,
videosamtal och e-post.

3.4.2 Kommunikation for ledare som leder pa distans via IKT

Denhardt, Denhardt och Aristigueta, (2013) skriver att nya former av elektronisk kommunikation har
okat kommunikationshastigheten, méjliggjort asynkron kommunikation och gjort att manniskor pa
olika geografiska platser enklare kan kommunicera med varandra. Asynkron kommunikation ar
enligt IDG (u.d) inte bundet i tiden, till andra processer eller till pa férhand bestamda tidpunkter eller
tidsmellanrum. Asynkron kommunikation kan alltsd paborjas och avslutas nar som helst utan
samordning med motparten. Newman och Ford (2020) skriver att det &r viktigt att ledare forstar att
kommunikationstekniker som fungerat bra i en AMA-kontext kan behova fordndras och forbattras
for att mota behoven som foljare har pa distans. Det finns bland annat ett 6kat behov av informell
kommunikation eftersom AMA-kommunikationen inte sker pa ett naturligt satt. Pa grund av detta sa
uppstar frekventa kommunikationsglapp vilket Newman och Ford (2020) menar leder till
missforstand och forvirring. Tidigare forskning pekar pa att kommunikationsfrekvens,
forutsagbarhet, snabb respons och tydlighet bidrar till att 6verkomma problem med missforstand och
forvirring i grupper som arbetar med IKT-verktyg (Newman & Ford, 2020). Ledaren bor alltsa
anpassa sin kommunikation for att battre stddja kommunikation med sina foljare. Potter (2003)
argumenterar for att ledare maste skapa kreativa losningar for att kommunicera via ITK och foreslar
ett antal kommunikationssatt som kan komplettera AMA-kommunikation, som &r mer vanlig vid
AMA-ledarskap. Bland annat menar Potter (2003) att frekventa telefonsamtal, telekonferenser och
moten pa internet kan fungera som erséattare for AMA-kommunikation.

Enligt Roman et al. (2018) &r en framgangsfaktor for ledare som leder med hjalp av IKT att de &r
skickliga kommunikatorer. Roman et al. (2018) skriver att bra kommunikation bygger pa att ledaren
kommunicerar tydligt, undviker missforstdind och levererar meddelanden tydligt. Tydlig
kommunikation generellt och i grupp ar enligt Roman et al. (2018) valdigt viktigt for ledare som leder
pa distans via IKT. Kowalski och Swanson (2005) skriver ocksa om framgangsfaktorer for ledare
som leder via IKT och menar att kommunikation &r viktigt vid distansarbete. Forfattarna skriver att
tydlig kommunikation krévs nar ledare och féljare befinner sig pa olika platser dd kommunikationen
ofta blir mer komplicerad. Att kommunikationen ar mer komplicerad gor att ledarna maste anpassa
den for att fa foljare att kdnna sig mer inkluderade och motverka en kénsla av isolering. For att lyckas
med detta foreslar dem frekventa gruppmaten och att anvanda system som intranat, nyhetsbrev och
liknande for att 6ka kanslan av tillhérighet till organisationen. Offstein et al. (2010) som undersokt
hur ledare béttre kan leda féljare pa distans ser ocksa liknande verktyg som viktiga for att lyckats
med IKT-férmedlat distansledarskap. Exempelvis telefonsamtal, e-post och webbkonferenser.
Forfattarna havdar ocksa att effektiva ledare som leder pa distans via IKT anvander en blandning av
dessa medier.

Newman och Ford (2020) presenterar viktiga aspekter av kommunikation som en del av ledarskap.
Forfattarna trycker mycket pa att forlusten av informell kommunikation innebéar att ledare maste
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anpassa sitt ledarskap till att bland annat vara mer frekvent i sin kommunikation. Detta &r dven nagot
som Potter (2003) stodjer da forfattaren uppmuntrar till frekventa samtal for att ersatta AMA-
kommunikation. Aven Roman et al. (2019) samt Kowalski och Swanson (2005) lyfter vikten av att
anpassa kommunikationen till att vara mer frekvent och tydlig for att beméta franvaron av informell
kommunikation.

3.4.3 Utmaningar relaterade till kommunikation for ledare som leder pa distans via
IKT

Howell, Neufeld och Avolio (2005) &r forskare som namner att distans mellan ledare och foljare kan
vara utmanande for ledare. Detta da distans minskar mojligheten for ledaren att kommunicera ut sitt
budskap. Gerke (2006) skriver att det finns tre fundamentala utmaningar for ledare som leder pa
distans via IKT varav kommunikation &r en av dessa. Att kommunikation &r utmanande for dessa
ledare har redan till viss del framgatt i det foregdende avsnittet, men i detta avsnitt presenterar vi
nagra ytterligare utmaningar.

Newman och Ford (2020) skriver att den storsta utmaningen for ledare pa distans ar avsaknaden av
informell  kommunikation. Forfattarna  skriver att ledare maste ta hjalp av nya
kommunikationsverktyg for att 6ka den informella kommunikationen. Kelley och Kelloway (2012)
kommer i deras studie fram till att en ledare-foljare relation pa distans bor kannetecknas av att
individerna kéanner sig fria att starta en spontan konversation genom olika typer av
kommunikationsmedel. Anledningen skriver de &r for att det finns stérre mojligheter att informellt
interagera pa plats och darfoér maste liknande majligheter skapas for foljare pa distans. Utover detta
skriver Kelley och Kelloway (2012) att for att en ledare som leder pa distans via IKT ska uppfattas
som mindre auktoritar, vilket har kopplats till ha en positiv inverkan pa prestation (Howell et al.,
2005), kravs tva typer av kommunikation till féljarna: oplanerad kommunikation och schemalagd
kommunikation. Samtidigt menar forfattarna att ledare som leder pa distans via IKT kannetecknades
av en lagre niva av oplanerad kommunikation. Oplanerad kommunikation handlar om att ledare och
foljare kommunicerar med varandra informellt utan ett inplanerat mote. Néar det galler oplanerad
kommunikation foreslar forfattarna att ledare ska anvanda kommunikationskanaler som telefon, e-
post eller helt enkelt bestka distansfoljaren. Forfattarna skriver att dessa kommunikationskanaler inte
endast bor anvandas reaktivt for att hjalpa foljarna att 16sa problem utan dven pa en ad hoc-basis for
att proaktivt 16sa problem. Detta skriver forskarna &dr det bésta séttet att “planera” for oplanerad
kommunikation. Schemalagd kommunikation handlar om att ledare och féljare kommunicerar med
varandra formellt under ett schemalagt mote. Néar det galler schemalagd kommunikation handlar det
enligt forfattarna om att ledare bor schemaldgga regelbundna tider da ledare och foljare kan
kommunicera. Det &r viktigt att ledarna inte endast schemaldgger kommunikation med de féljarna
som ar enkla att kommunicera med utan dven med de foljarna som inte sjalva antyder att de vill boka
in schemalagda maten.

Lopez-Leon, Forero och Ruiz-Diaz (2020) skriver vidare om utmaningen med att informell
kommunikation saknas kan leda till att moéjligheten till spontan informationsdelning begrénsas.
Forfattarna ndmner ett antal rekommendationer som ledare bor ta hénsyn for att hantera avsaknaden
av informell kommunikation vid en pl6tslig 6vergang till distans. Enligt forfattarna bor ledare standigt
halla sig uppdaterade om vad foljarna arbetar med. Forfattarna menar éven att det ar viktigt att skapa
regelbundna moten vid en plétslig 6vergang till distans samt se till att méten som man tidigare haft
bibehalls eftersom detta hjalper foljare att kanna att de uppnar vad de forvantas géra i sin roll.

Nar vi laser den tidigare forskningen framstar det som att den digitala arbetsplatsens och
distansarbetets utmaning med att informell kommunikation saknas ska bemdtas med mer
kommunikation. Med andra ord framstar det som att ledare behover fokusera pa att mojliggora
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informell kommunikation, kanske mer an vad som gjordes i ett tidigare skede da ledarskapet skedde
fysiskt ndra AMA. Men det &r inte bara avsaknad av kommunikation som dr en utmaning, utan dven
att kommunikationen i sig andrats pa ett sadant satt att kommunikationen blir ineffektiv. Effektiv
kommunikation innebar att budskapet mottas av mottagare pa ett satt sa att intentionen med
kommunikationen i hogsta mojliga man uppfylls (Alawamleh, Al-Twait & Al-Saht, 2020).

Wang et al. (2021) genomforde en studie dar 39 distansarbetare identifierade utmaningar med att
arbeta pa distans under Covid-19-pandemin. Forfattarna kommer fram till att ineffektiv
kommunikation ar en utmaning som ledare som leder pa distans via IKT maste hantera. Forfattarna
skriver att distansarbetare &r starkt beroende av att kommunicera via IKT och samarbeta med kollegor
och kunder. Speciellt under Covid-19-pandemin skriver forskarna att IKT-kommunikation blivit det
enda alternativa kommunikationssattet eftersom manniskor inte kunnat delta i moten AMA. Fler an
halften av de intervjuade sa att de deras produktivitet hade minskat pa grund av dalig kommunikation
sedan Gvergangen till distans. Kommunikationen tog langre tid och det var svart att uppna effektiv
kommunikationen. Aven Neufeld et al. (2008) skriver att en utmaning for ledare som leder pé distans
via IKT é&r att kommunicera effektivt. Forfattarna menar att detta beror pa att ledare som leder pa
distans via IKT i hogre grad tvingas forlita sig pa uttrycklig formell kommunikation, medan ledare
som leder AMA kan anvanda sig av mer informell kommunikation. Eftersom kommunikationen pa
distans sker med hjalp av IKT-verktyg saknas den sociala narvaron som forfattarna menar hjalper att
formedla budskapet mer effektivt.

Det racker dock inte bara med att kvaliteten anses vara effektiv, alltsd att budskapet i
kommunikationen tolkas i enlighet med intentionen, utan kvaliteten pa kommunikationen blir sarskilt
viktig vid distansarbete. Wang et al. (2021) namner att en utmaning gallande kommunikation pa
distans ar just kvaliteten pa kommunikationen. Bristande kommunikationskvalitet beskrivs som att
tekniken inte alltid &r tillganglig eller att manniskorna saknar en kénsla av social koppling till de
andra som é&r involverade i kommunikationen. Forfattarna kommer fram till att dalig kvalitet pa
kommunikation inte bara skapar utmaningar for prestation.

3.5 Sammanhallning

Likt de tidigare avsnitten aterges for detta tema en definition av sammanhallning som vi utgatt ifran
i var studie. Sedan introduceras sammanhallning som en aspekt av IKT-formedlat distansledarskap
och vilka utmaningar som forknippas till detta tema.

3.5.1 Definition av sammanhallning

En grupps sammanhallning definieras som "resultatet av alla krafter som verkar pa medlemmarna for
att de ska stanna kvar i gruppen" (Festinger et al., 1950, s. 21, egen Gversattning). Sammanhallning
kan enligt Chitra och Ganesh (2020) antingen vara uppgiftssammanhalining eller social
sammanhallning. Uppgiftssammanhallning ar enligt Sottilare, Burke, Salas, Sinatra, Johnston och
Gilbert (2018) gruppens gemensamma engagemang och férmaga att utfora gruppuppgiften eller malet
eller gruppens férmaga till lagarbete. Social sammanhallning &r enligt Sottilare et al. (2018) gruppens
band som framjar utveckling och underhall av sociala relationer. Zaccaro och Bader (2003) menar att
en ledare har stor paverkan pa féljargruppens sammanhallning och ledarens instéllning utgér ofta
grunden for att integrera medlemmarnas insatser och framja ett gemensamt syfte, vilket i sin tur bidrar
till battre sammanhallning.

3.5.2 Sammanhallning ledare som leder pa distans via IKT

Bartsch et al. (2020) undersoker i sin studie hur man leder féljare under en Kkrissituation déar
ledarskapet plotsligt Overgatt till distansledarskap med hjalp av IKT. Studien utgar ifran
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krissituationen som Covid-19-pandemin skapade for manga organisationer. Forskarna formulerade
en hypotes om att auktoritart distansledarskap skulle paverka sammanhallningen negativt. Denna
hypotes formulerades eftersom Wendt, Euwema och Emmeriks (2009) samt Tjosvold och Tjosvolds
(1991) studier pekar pa att sammanhallningen minskar om ledaren ar auktoritar. Wendt et al. (2009)
kom fram till att det finns ett negativt samband mellan distansledarskap och sammanhallning. Bartsch
et al. (2020) kom dock fram till att auktoritart distansledarskap inte paverkar sammanhallningen
negativt. Tvart om visade resultatet att auktoritart distansledarskap kan paverka sammanhallningen
positivt i en Krissituation. Bartsch et al. (2020) skriver att det verkar som att auktoritért ledarskap,
som fokuserar pa att samordna uppgifter, kan fortydliga forvantningar och skapa valdefinierade
monster for teammedlemmar, nagot som ar viktigt vid plétsliga 6vergangar till distansarbete speciellt
om teamstrukturer inte &r etablerade.

Bartsch et al. (2020) studie har studerat sammanhallning pa ett sitt som vi tolkar &r
uppgiftssammanhallning snarare an social sammanhallning da fokus &ar pa ledarens utévande av
ledarskap for att skapa ménster i arbetet. Forfattarnas studieresultat talar for att en mer hart styrande
ledare &r fordelaktig i kontexten av IKT-formedlat distansledarskap. Eftersom vi anser att deras studie
fokuserar pa uppgiftssammanhallning kan vi dock inte vara sdkra pa att detta galler for social
sammanhallning. Bartsch et al. (2020) studie motsatter tidigare forskning som de refererar till om att
auktoritart ledarskap leder till minskad sammanhallning. Givet att forfattarnas studie har genomforts
under samma pagaende pandemi som vi genomfort var i, har vi ett storre fortroende for
overforbarheten av deras resultat till var studie.

DasGupta (2011) skriver om ett antal kritiska framgangsfaktorer for ledare som leder grupper pa
distans. Forfattaren skriver att dessa faktorer ar kritiska eftersom gruppmedlemmar inte traffas AMA
och maste anvanda IKT-verktyg for att kommunicera. DasGupta (2011) skriver att bygga starka
relationer och skapa sammanhallning &r en av de sarskilt kritiska framgangsfaktorer for ledare som
leder grupper pa distans. Forfattaren menar att god sammanhallning kravs for att en distansgrupp ska
bli effektiv och pa distans kan sammanhallning bli utmanande att uppna. Forfattaren skriver att
gruppmedlemmar i allménhet har béttre sammanhallning i AMA-situationer i jamforelse med
distanssituationer. DasGupta (2011) redovisar framst insikter kring social sammanhallning men
menar att social sammanhallning indirekt leder till uppgiftssammanhallning. Genom att forst skapa
ett socialt klimat for foljarna dar samarbete uppmuntras skapas aven en sammanhallning kring de
uppgifter som de engagerar sig i. Men att skapa den sociala sammanhallningen ar utmanande och
nagot som ledare aktivt maste arbeta for och anvanda IKT-verktyg som stodjer flera former av
kommunikation, for att uppna (DasGupta, 2011).

3.5.3 Utmaningar relaterade till sammanhallning for ledare som leder pa distans via
IKT

Ett antal forskare som argumenterar for att det finns en risk att distansarbete paverkar
sammanhallningen negativt ar Garro-Abarca, Palos-Sanchez och Aguayo-Camacho (2021).
Forfattarna skriver att det fysiska avstandet mellan medlemmarna kan liknas med ett psykologiskt
avstand och menar att detta kan paverka sammanhallningen negativt. Saafein och Shaykhian (2014)
menar ocksa att det ar viktigt att arbeta med gruppsammanhallning pa distans. | deras studie ansag
87% av alla respondenter att sammanhallning var antingen en viktig eller mycket viktig faktor nar
det kommer till att arbeta i grupp pa distans.

Adaba, Sims och Wilson (2015) skriver att det ar utmanande for ledare pa distans att bygga
sammanhallning mellan teammedlemmar. Forfattarna skriver att utmaningarna som ledare star infor
bland annat kan bero pa kulturella missforstand, kommunikationsproblem, sprakbarriarer, olika
arbetskulturer och olika attityder till tidshantering. Vidare skriver forfattarna att dessa utmaningar

34



kan skapa lag sammanhallning. Lag sammanhallning skriver dven Zaccaro och Bader (2003) kan
uppsta nar ett team ar geografiskt utspritt. Forfattarna menar att 1ag sammanhallning skapas for att
det ar brist pa lampliga normer och brist pa gemensam forstaelse bland medlemmarna om gruppens
uppgifter.

De utmaningar som redovisats av Garro-Abarca et al. (2021), Saafein och Shaykhian (2014) och
Adaba et al. (2015) ar resultat av studier som undersckt ledarskap och sammanhallning pa distans dar
IKT-verktyg anvénts. Deras studier, med undantag for Garro-Abarca et al. (2021), har dock undersokt
sammanhallning i kontexter dar &ven AMA-kommunikation funnits narvarande. Det innebar att vi
maste forhalla oss till att vart undersokta fall befinner sig i en kontext som skiljer sig fran deras.
Adaba et al. (2015) studie har dessutom ett fokus mot kulturella skillnader mellan olika lander. Aven
om detta inte har varit fallet i var studie ger det oss insikter att kulturella skillnader pa distans kan
vara en anledning till bristande sammanhallning vid distansarbete.

3.6 Anstélldas valmaende

| detta avsnitt behandlar vi hur anstélldas valmaende paverkas av distansarbete som utfors med hjalp
av IKT-verktyg. Detta behandlas som ett tema for ledarskap d&ven om det inte berdr ledarskap direkt.
Eftersom distansarbetet paverkar anstalldas valmaende och de ledare som denna studie undersoker
har arbetsmiljoansvar éver sina anstéllda maste ledare hantera eventuella utmaningar kopplat till sina
anstalldas valmaende. Vi redovisar vilken definition vi har utgatt fran i studien for valmaende, aterger
tidigare forskning om valmaende i en distanskontext och utmaningar som ledare maste hantera. Da
detta tema inte direkt ar kopplat till ledarskapet presenteras utmaningar for anstéllda och i slutet av
avsnittet argumenteras varfor dessa utmaningar ar viktiga for ledare, som leder pa distans via IKT,
att hantera.

3.6.1 Definition av vdlméaende

Vélmaende ar ett tillstdnd av lycka och tillfredsstallelse, med laga nivaer av angest och dvergripande
god fysisk samt mental halsa (American Psychology Association, u.d). Vdlmaende pa arbetsplatsen
ar dels en fysisk arbetsmiljofraga, som att sitta ergonomiskt korrekt och att ha tillrackligt bra ljus,
dels en psykosocial arbetsmiljofraga, att kunna fa tid for vila och kanna sig sedd och uppskattad. Vi
har valt att utga fran denna definition da vi upplever att den tacker in manga delar av vad som utgor
valmaende.

3.6.2 Anstélldas valmaende pa distans

Mann och Holdsworth (2003) genomférde en studie dar de intervjuade 12 journalister som arbetade
pa distans. Forskarna kom fram till att distansarbete i jamforelse med arbete pa plats upplevdes
minska stressen for journalisterna. Studien kom éven fram till att anstéllda upplevde ensamhet, dkad
lattretlighet och negativa kéanslor sasom oro. De negativa kanslorna berodde pa social isolering och
att inte kunna dela problem med kollegor.

Mann och Holdsworths (2003) studie visar att distansarbete inte enbart leder till negativa
konsekvenser for anstalldas valmaende. Dock &r de negativa effekterna dverhangande och de ar av
psykosocial karaktar. Effekterna ar alltsa inte kopplade till ergonomi eller andra fysiska aspekter.
Effekter pa det psykosociala valmaendet ar nagot som aven Grant et al. (2013) upptéckt i sin studie
dar de genomférde 11 djupintervjuer med distansarbetare inom fem organisationer och tre sektorer.
Forfattarna kom fram till att ledare som leder anstallda pa distans maste ta hansyn till anstalldas
valmaende och betonar hantering av framst tva aspekter. Dessa aspekter var vanligt forekommande i
deras intervjuer och det forsta handlar om hantering av grénser. Detta tema handlar om att anstélldas
granser mellan arbete och privatliv suddas ut vilket leder till att anstéllda kan arbeta 24 timmar om
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dygnet, sju dagar i veckan. Nar anstallda inte kan hantera granserna paverkar det inte bara dem sjalva
utan kan &ven ha inverkan pa andra familjemedlemmar. Det andra temat &r social interaktion. Detta
tema handlar om att anstillda uppnar valmaende genom att bygga relationer och uppréatthélla
kommunikationskanaler, bade arbetsrelationer och relationer utanfér arbetet. En av
intervjurespondenterna i Grant et al. (2013) studie angav exempelvis att fordelarna med att vara pa
kontoret var att det ar lattare att uppratthélla en social kontakt. Aven detta knyter an till Mann och
Holdworths (2003) insikter om social isolering som en mojlig negativ effekt av distansarbete.

3.6.3 Utmaningar for ledare som leder pa distans via IKT relaterade till anstalldas
valmaende

Grant et al. (2013) skriver att en utmaning med distansarbete som sker fran hemmet ar att anstéllda
arbetar pa samma plats som de spenderar sin fritid. Detta menar forskarna kan leda till att anstéllda
okat Gvertidsarbete. Enligt Dimitrova (2003) ar langa arbetstider ett problem for distansarbetare till
foljd av att traditionella arbetsbegrénsningar och strukturerade tidsscheman forsvinner nar anstallda
arbetar hemma vilket kan gora att distansarbetare arbetar mer i jamférelse med anstallda pa plats.
Detta ser vi tydligt kopplar till utmaningen som Grant et al. (2013) lyfte med att hantering av grénser
blir svarare i distansarbete och att arbetslivet blir svarare att separera fran privatlivet.

Av Mann och Holdworths (2003) och Grant et al. (2013) vet vi att det kan uppkomma negativa
effekter pa valmaende om medarbetarna inte kan separera arbetet och det personliga livet. Men det
ar inte en utmaning som éar latt att moéta. Grant et al. (2013) skriver att anstéllda tenderar att fortsatta
tanka pa arbetet efter att datorn har stangts av om de arbetar pa distans. Hemmet ses av manga som
en plats att vila pd och om anstallda utfor arbetsrelaterade aktiviteter pa samma plats som man utfor
hemaktiviteter kan det enligt forfattarna paverka valmaende negativt.

Dahlstrom (2013) fokuserar i sin studie pa isolering vilket kan uppsta nar anstallda arbetar pa distans.
Enligt forfattarna handlar isolering dels om anstélldas oro Gver att inte bli sedda och bli bortglomda,
dels om oron att inte fa samma mojlighet till befordran, andra organisatoriska beléningar och darmed
behandlas orattvist. Risken att anstdllda kanner att de inte blir sedda och att det hammar
karridarsutveckling ar nagot som aven Maruyama och Tietze (2012) namner ar en utmaning for
distansarbetare. | deras studie som baseras pa 394 enkétsvar fran anstillda som arbetat pa distans
under langre an 12 manader kom de fram till att mer &n halften av alla distansarbetare upplevde att
de inte blir tillrackligt sedda. Enligt Crandall och Gao (2005) &r isolering en utmaning som manga
distansarbetare namner. Forfattarna skriver att distansarbetare ofta uttrycker oro dver lagre kvalitet
pa relationerna med arbetskamraterna och att de kanner sig ensamma och frustrerade. En utmaning
som daven Mann och Holdsworth (2003), Tavares (2015) och Pyéria (2011) namner &r att anstéllda
upplever kanslor av social isolering pa grund av bristande AMA-interaktioner med kollegor.

Den tidigare forskningen vittnar om att manga utmaningar som relaterar till allt fran social isolering,
samre relationer med sina kollegor, att anstallda inte blir sedda och att granser mellan arbetsliv och
privatliv suddas ut. Dessa utmaningar anser vi ar viktiga att forsta da de kan forklara varfor ledarskap
har behovt forandrats i en digital och distal kontext. Nagot som tyder pa att anstalldas valmaende kan
ha en inverkan pa ett IKT-formedlat distansledarskap ar att Avolio et al. (2000) menar att e-ledarskap
handlar om att skapa forandring i foljares attityder, kanslor, tankande, beteende och prestation. Da
anstalldas valmaendeutmaningar kan paverka deras attityder, kanslor, tankande, beteende och
prestation anser vi att tidigare forskning kring anstalldas valmaende kan hjélpa oss att forsta hur
ledarskapet forandrats.
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3.7 IT-kompetens

Det sista temat som en del av ledarskap ar 1T-kompetens. Detta tema ar dock inte fokuserat pa att
leda foljare utan fokuserar i stéllet pa ledares formaga att formedla sitt ledarskap genom att anvanda
IKT-verktyg. IKT kan definieras som ”’[..] de enheter och den infrastruktur som mojliggor overforing
av information pa digital vag.” (Zuppo, 2012, s. 1). IKT é&r alltsd en benamning pa ett storre
informationssystem och IKT-verktyg ar en del av detta informationssystem. Exempelvis kan ett IKT-
verktyg anses vara Microsoft Teams, vilket ar en plattform for bland annat samtal, textmeddelanden
och informationsdelning.

3.7.1 Definition av digital kompetens

Digital kompetens definieras som “Den uppsittning kunskap, fardigheter, attityder, forméagor,
strategier och medvetenhet som kravs nar man anvander IKT och digitala medier for att utfora
uppgifter; 16sa problem; kommunicera; hantera information; samarbeta; skapa och dela innehall; och
bygga kunskap effektivt, produktivt, lampligt, kritiskt, kreativt, autonomt, flexibelt, etiskt,
reflekterande for arbete, fritid, 1drande och socialisering” (Ferrari, 2012, s. 30, egen 6versattning).

Digital kompetens &r enligt lloméki, Kantosalo och Lakkala (2011) ett konceptet som beskrivs som
synonymt med IT-kompetens. | vart fall intresserar vi oss for utévandet av ledarskap i en distal
kontext vilket formedlas med hjalp av IKT-verktyg. Det krdvs IT-kompetens for att Oversatta
utdvandet av AMA-ledarskapet till ett IKT-férmedlat distansledarskap.

3.7.2 1T-kompetens for ledare som leder pa distans via IKT

Okningen av informationsteknik har stallt hoga krav pa ledare och en av kompetenserna som Van
Wart et al. (2019) kommer fram till att en ledare som leder pa distans bor ha ar e-teknologiska
fardigheter. Forfattarna menar att e-ledarskap handlar om en ledares effektiva anvandning och
blandning av elektroniska kommunikationsmetoder (exempelvis kommunikationsplattformen Skype)
och traditionella kommunikationsmetoder (exempelvis AMA-kommunikation). Detta innebér att
ledaren maste vara medveten om organisationens nuvarande IKT, anvanda nya IKT-verktyg och
darmed ha teknisk kompetens. Forfattarna kommer darfor fram till att e-teknologiska fardigheter
kraver att ledaren haller sig uppdaterad med de senaste IKT-verktygen och blandar traditionella och
virtuella metoder. Att halla sig uppdaterad med de senaste IKT-verktygen handlar om att ledaren
sékerstéller att IKT-verktygen anvands optimalt och effektivt med hénsyn till de kostnader som de
bidrar med. Aven Roman et al. (2018) menar att ledare som leder fljare pa distans med hjalp av IKT
behover e-teknologiska fardigheter. Forfattarna skriver att e-teknologiska féardigheter innebér att
ledaren har en grundlaggande forstaelse for olika tekniker som de antingen fatt genom sjalvstudier
eller utbildning.

Van Wart et al. (2019) och Roman et al. (2018) lyfter vikten av att ledare forstar hur de kan anvéanda
IKT-verktyg for att formedla sitt budskap. Men Van Wart et al. (2019) trycker aven pa att ledare ska
blanda anvandningen av IKT-verktyg och traditionella kommunikationsmetoder. Detta skiljer sig fran
vart undersoka fall dar respondenterna inte haft mojlighet att anvanda AMA-kommunikation.
Tidigare forskning har redan tryckt pa IT-kompetens som en viktig aspekt av IKT-férmedlat
distansledarskap innan évergangen till distans i och med pandemin (se Van Wart et al., 2019). Vi har
darfor antagit att IT-kompetens ar viktigt for en ledare nar ledarskapet formedlas via IKT-verktyg
aven vid overgangen till distansarbete.
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3.7.3 Utmaningar relaterade till IT kompetens for ledare som leder pa distans via IKT

I Van Wart et al. (2019) studie skriver forfattarna om element som tidigare forskning ofta ser som
utmanande for ledare leder pa distans med hjdlp av IKT-verktyg. Forfattarna skriver att dalig
forstaelse for hur man anvander organisationens IKT-verktyg dr utmanande for ledare. Detta stodjs
av att bade Savolainen (2014) och Lareki (2010) skriver att ledare bor ha viss medvetenhet kring de
teknologier som organisationen tillhandahaller och att Holland, Malvey och Fottler (2009) skriver att
en ledare bor kunna hantera tekniska haverier. Van Wart et al. (2019) skriver &ven att det ar
utmanande att fa ledare att inte underutnyttja IKT-verktyg. Exempel pa tillfalle da IKT-verktyg
underutnyttjats som forfattarna identifierade var att ledarna inte anvande fildelning online vid
samarbetsovningar. Detta innebar att de kunde uppmuntra till att en 16sning skulle genereras pa ett
gemensamt dokument men mojliggjorde det inte i en online-miljo. Ett annat exempel som forfattarna
sarskilt namner ar att funktioner vid videosamtal sallan nyttjas. Dessa funktioner kan vara att dela
skarm och kollektivt anteckna pa skarmen som en whiteboard eller att komplettera motet med
chattfunktionalitet i realtid. Att ledare inte fullt nyttjar méjligheter med IKT-verktyg skriver &ven
Cascio och Shurygailo (2003) som framhaver att det ar viktigt att ledare vet hur man pa ett kompetent
och genomtankt sétt anvander tillhandahallna IKT-verktyg.

Cortellazzo et al. (2019) har genomfort en litteraturstudie déar de skriver om ledarskapets roll i en
digitaliserad varld. Forfattarna kommer fram till att det finns ett 6kat behov av tekniska kompetenser
hos ledare. Forfattarna skriver att eftersom ledares kompetensbehov under de senaste fyra
decennierna i forsta hand kretsat kring emotionell och social kompetens kan skiftet fran emotionell
och social kompetens till teknisk kompetens vara utmanande for manga ledare. Forfattarna skriver att
for att dra nytta av den digitala transformationen, sa som majligheten att leda virtuella teams med
okad informationsdelningshastighet (Kapucu, 2020), krdvs det att ledare kan hantera
kommunikationsverktyg, ta snabba beslut, bygga natverk och hantera évergangen fran emotionell och
social intelligens till teknisk kompetens.

Det vi ser i tidigare forskning ar att det &ven innan pandemin och infort distanslége ar viktigt att ledare
vet hur man kan nyttja de IKT-verktyg som erbjuds av organisationen och att som ledare idag racker
det inte att ha social och emotionell intelligens. Dessa insikter kan vara desto mer sanna i en kontext
dar ledarskap i traditionell bemarkelse, fysiskt nara pa en arbetsplats dar AMA-kommunikation ar
mojlig, inte ar tillganglig. Men detta bor inte innebdra att social och emotionell intelligens ar
nddvandigtvis mindre viktigt for ledare som leder med hjalp av enbart IKT-verktyg.

3.8 Koppling mellan litteraturgenomgangens teman

Aven om vi redovisat temana som separata aspekter av ledarskap sa finns det flera forskare som
menar att dessa teman beror pa varandra och ar sammankopplade. | detta avsnitt har vi darfor valt att
belysa detta genom att ge ett antal exempel pa hur vara teman ar sammankopplade. Zaccaro & Bader
(2003) menar att det finns en koppling mellan sammanhallning och tillit. Forfattarna skriver att for
att uppna god sammanhallning och fortroende i en grupp krévs det att medlemmarna litar pa varandra.
Ben Sedrine, Bouderbala och Nasraoui (2020) skriver att det finns en koppling mellan tillit,
kommunikation och sammanhallning. Lagt fortroende inom ett team menar forfattarna namligen kan
leda till svarigheter att kanna gruppsammanhallning och kommunicera effektivt. Roman et al. (2018)
skriver att det finns manga kopplingar mellan kommunikation och andra teman och ndmner att
exempelvis kommunikation kravs for att skapa tillit och sammanhallning. Detta eftersom nastan alla
ledarskapsfunktioner formedlas genom kommunikation. Detta ar bara nagra exempel pa kopplingar
som finns mellan de olika teman som vi presenterat i litteraturgenomgangen.

38



Att det finns manga kopplingar mellan litteraturgenomgangens teman anser vi ar viktigt att belysa da
ledarskapet utgors av helheten av samtliga teman. Det &r inte troligt att det gar att analysera empiri
inom ett enskilt tema, exempelvis sasmmanhallning, utan att aven se viktiga kopplingar till exempelvis
kommunikation. Att utesluta dessa kopplingar och dérmed strava efter att analysera teman separat
tror vi leder till en samre analys och diskussion. Det &r var asikt att ett perspektiv pa ledarskap som
tillater fenomenet att brytas ned i tydligt avgransade teman inte speglar verkligheten dar teman hanger
ihop och paverkar varandra, som exemplen fran tidigare forskning i detta stycke har visat pa. | och
med att vi betraktar de teman av ledarskap som tagits upp i litteraturgenomgangen som
sammankopplade innebdr detta att vi i diskussionen anvander oss av tidigare forskning fran flera olika
teman.

3.9 Sammanfattning av litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen baseras dels pa tidigare forskning kring den digitala arbetsplatsen som visats
ha en paverkan pa ledarskapet. Nagot som aven namns i detta avsnitt ar begreppet e-ledarskap och
dess relation till distansledarskap samt dvergripande vilka utmaningar som kan uppsta for ledare.
Utover detta namns i litteraturgenomgangen teori kring studiens fem teman tillit, kommunikation,
anstalldas valmaende, sammanhallning och IT-kompetens. Alla fem teman introduceras med en
definition och en beskrivning av temat som kan kopplas till IKT-férmedlat distansledarskap. For alla
teman presenteras daven utmaningar som kan uppsta for IKT-formedlat distansledarskap. Da tidigare
forskning pekar pa att finns kopplingar mellan studiens teman belyser litteraturgenomgangen dven att
dessa kopplingar finns genom att ta upp ett antal exempel pa kopplingar.
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4 Resultat

| detta avsnitt presenteras studiens analytiska resultat. Inledningsvis aterges den kontext som empirin
samlats in i och sedan presenteras fem teman som chefer upplevt utmanande vid 6vergangen fran ett
AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap. Temana ér tillit, foljarnas valmaende,
kommunikation, sammanhallning och IT-kompetens.

4.1 Myndigheten och cheferna

De chefer som involverats i studien ar alla anstallda i samma organisation, en medelstor svensk
myndighet med runt 2000 anstéllda. Myndigheten &r uppbyggd med hjalp av olika avdelningar som
har olika ansvaromraden samt avdelningar med stodfunktioner. Myndigheten bedriver bland annat
planerings- och tillsynsverksamhet.

De atta chefer som vi intervjuat kommer fran fem olika avdelningar, fyra avdelningar som har
operativa ansvarsomraden och en avdelning som ansvarar for IT pa myndigheten. Cheferna har éver
lag inte daglig kontakt med varandra avdelningarna emellan. Cheferna som delar avdelning har dock
kontakt frekvent i sitt dagliga arbete. Deras ansvar beror avgransade delar pa avdelningarna, sa
kallade sektioner, och deras uppgifter innefattar personalansvar och operativt ansvar for den
sektionens prestationer. Se Tabell 4 i avsnitt 2.4.2.1 for en tabell 6ver alla chefer.

4.2 IKT pa myndigheten

P& myndigheten sa finns det ett urval av IKT-verktyg som chefer och féljare kan anvéanda sig av i sitt
arbete. Vilka verktyg som anvands beror pa rollerna och uppgifterna, men for cheferna sa ar det framst
tre olika verktyg som anvands: Skype, Outlook (e-mail) och SharePoint. Skype har blivit det priméra
kommunikationssattet som vi tolkat vara respondenter. Verktyget anvands for individuella réstsamtal,
gruppsamtal, méten och chatt-konversationer for att svara pa snabba fragor eller diskutera en idé.
Vidare ar mejl via klienten Outlook fortfarande ett vanligt IKT-verktyg och mejl som verktyg for
kommunikation ar fortfarande frekvent anvéant. SharePoint anvands ocksa pa myndigheten for att
bygga upp olika sidor for olika grupper. Har kan det finnas listor, mallar for utvarderingar och
liknande medel. SharePoint ar dock inte lika frekvent anvant som Skype och Outlook av de atta
cheferna. SharePoint framstar mest anvéandas for fildelning eller for att sammanstélla information och
gora den tillganglig for alla.

4.3 Myndighetens medarbetarundersékning

Den enkaétstudie som vi tagit del av ar publicerad av samma myndighet som cheferna som vi intervjuat
arbetar pa. Enkatstudien ar baserad pa tva enkater och studien syftar till att undersdka hur
medarbetares arbetsmiljo, prestation, kreativitet och generella valmaende har paverkats pa
myndigheten under Covid-19-pandemin. Enkaterna har aven inkluderat fragor om hur medarbetare
pa myndigheten upplevt att ledarskapet har fungerat.

Enkat 1 skickades ut 3 manader efter infort distanslage och enkaét 2 skickades ut 8 manader efter infort
distanslage. Malgruppen for bada enkéterna &r anstallda pa samma myndighet som cheferna som vi
intervjuat vilket innebér att de intervjuade cheferna ocksa innefattas i malgruppen. Exempel pa vad
fragorna i enkaterna berorde var kreativitet, medarbetarnas kontakt med chefer och ergonomi pa
arbetsplatsen. Svaren angavs pé en skala fran 1 till 4 dir 1 motsvarar “stimmer inte alls” och 4
motsvarar “stimmer i allra hogsta grad”.
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Sammanfattat tyder enkéatstudiens resultat pa att medarbetare 6verlag ar positiva till distansarbete, har
ett gott vélbefinnande och att ledarskapet bedéms ha fungerat vél. Medarbetare upplever att de &r
fortsatt produktiva och kreativa men att detta har paverkats negativt av en avsaknad av social
gemenskap. Kommunikationen pa myndigheten upplevs generellt har blivit mer formell och farre
spontana dialoger uppstar aven om antalet méten generellt har 6kat for samtliga medarbetare.

Resultatet fran enkatstudien visar ocksa pa en del trender Over tid, sett fran enkat 1 till enkat 2.
Medarbetare bedoms ta farre raster och rér pa sig mindre om dagarna. Det finns en liten negativ trend
generellt for medarbetares valmaende. Det &r daremot fler medarbetare som har en i évrigt béattre
fysisk arbetsmiljo med béttre stolar och dylikt vilket indikerar pa att det &r psykosocialt valmaende
som framst har paverkats negativt éver tid. Detta kan enligt enkatstudien delvis forklaras av att
avstamningar och sociala interaktioner med kollegor har éver tid minskat. Medarbetare bedémer &ven
sig sjalva ha blivit mer produktiva over tid.

4.4 Genomgang av analysens resultat

De olika temana fran analysen, det vill saga samlingar av utmaningar kopplade till olika aspekter av
ledarskap, anvénds i detta avsnitt som ett sétt att dela upp och presentera samtliga identifierade
utmaningar i empirin. Underrubriker motsvarar respektive temas koder som identifierats i det
transkriberade materialet och anvands som ett sétt att strukturerat aterge empirin.

4.4.1 Tillitsutmaningar for chefer

Chefer upplever tre utmaningar relaterade till tillit: (1) utmanande att inte veta om fdljarna skulle
utfora sina arbetsuppgifter, (2) utmanande att inte veta om foljares tillit till dem minskat och (3)
utmanande att bygga tillit vid nyanstélining. Dessa utmaningar har férandrat chefernas ledarskap och
gjort det mer nérvarofokuserade och initialt mer kontrollerande.

4.4.1.1 Utmanande att inte veta om féljarna skulle utféra sina arbetsuppgifter

Cheferna verkar inte ha upplevt nagra storre skillnader i tilliten till sina féljare, aven om vissa
uttryckte en oro 6ver hur de skulle veta att saker blev gjorda. Men det &r just att saker blev gjorda
som ocksd forsakrade cheferna om att deras foljare gjorde vad som forvantades av dem.
Arbetsrollerna kan innebdra en hel del eget ansvar vilket innebdr att foljarna var vana dven innan
pandemin att ta ansvar och driva arbetet framat. Chef B till exempel ansvarar for foljare som innehar
utredande roller. Detta har inneburit att de &r vana att ta egna beslut och har kontinuerliga méten med
kollegor dar de kan diskutera och hjalpa varandra i olika typer av drenden. Han menar att s lange
inget signalerar att det inte fungerar sa har han full tillit till sina foljare. Aven Chef H menar att hans
foljare generellt sett ar valdigt sjalvgdende och erfarna. Darfor behover de inte sa mycket styrning.
Chef H understryker att han har ett tillitsbaserat ledarskap och menar att han 6verlag &r mer coachande
an styrande. Manga chefer har haft sjalvgaende féljare en langre tid och darmed redan tillampat ett
ledarskap som bygger pa tillit.

”Det dir det tillitsbaserade ledarskapet som ar tillampat. [..] vi tror pa att satta ramar.
Sen ar det upp till medarbetarna och individerna sjdilva att verka inom dem.”
—Chef E

Vi vill lita pa vara medarbetare, det ar det vi stravar efter. Att vi ska ha ett sadant
klimat att det dr ansvarsfullt, att alla tar ansvar.” — Chef A

For vissa chefer har tilliten till foljarna till och med vuxit i pandemin. Chef F framhé&ver att det for
manga foljare har kravts mer av dem i sina roller vilket har lett till en okad tillit. Det har for vissa
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chefer dock funnits en initial oro dver att foljare skulle distraheras av familjen eller att de surfade pa
internet. Men eftersom féljarna fortfarande har levererat i sina roller sa har tilliten starkts av detta.
Chef F konstaterar att det &r sa tillit byggs, att kommer man 6verens om en sak da blir det gjort. Att
se detta innebar att man kan lita pa dem tills nasta gang och backa undan mer som ledare. Detta &r
nagot som Chef C ocksa lyfte, att ju mer hon sett att féljare har levererat och att arbetet fungerar,
desto mer har hon kunnat slappa kontrollen. Men for att detta ska synas maste avstamningar anvandas
som verktyg.

” [..] man hade ju nastan kunnat misstanka att det skulle vara dem som inte fick
ndgonting gjort. Som satt hemma och gjorde annat och... antingen familjen tog over
uppmdrksamheten eller... ah vad vet jag. Internet liksom. Men tycker att dem dr
extremt plikttrogna. Sa att jag ar faktiskt imponerad av dem, att dem haller fokus. ”
—Chef G

"Att man stimmer av hela tiden sa att man ser att saker och ting blir gjorda. Men jag
tror ocksa man har dem har avstamningarna for att var och en ska se att dem blir
sedda ocksa” — Chef F

Chef C tycker att tilliten har vuxit fram i pandemin pa ett satt som hon liknar med en omstart i en
grupputvecklingsprocess. Hon har som ledare behévt dndra sitt ledarskap till att tidigt i distanslaget
vara sarskilt tydlig och kommunikativ, for att sedan mer och mer ge mer utrymme till sina foljare
eftersom det i langden byggs tillit till gruppen nér hon ser att arbetet fungerar vél.

“Det dr som en normal grupputveckling, man kdnner av. Det hdr blev ju liksom en
omstart. Da beh6ver man ga in som ledare i min erfarenhet och vara véldigt tydlig
och sedan vartefter man hittar varandra och ser att det inte ar sa konstigt. Ah men da
backar jag och slipper” — Chef C

I linje med Chef C upplevde Chef A det som att hon initialt hade en nagot mer bristande tillit till dem
som gick hem forst men att hon sedan dverlag har tillampat ett tillitsbaserat ledarskap likt hon gjorde
innan distanslaget p& myndigheten. Aven om Chef H menar att hans ledarskap ar mer coachande s&
lyfter han dven att han ser en eventuell tendens till att personer som kanske inte presterade val pa
kontoret, presterade annu samre vid distansarbetet, och personer som redan var motiverade pa
kontoret fortsatte att prestera vid distansarbete. Detta har vi tolkat som att tilliten till vissa individer
har minskat till foljd av det inférda distanslaget. Chef H berattar ocksa att han tidigt varit tydlig med
sina medarbetare att han ger dem stort fortroende och att dem har det fortroendet till motsatsen
bevisats.

Men dven om flera chefer hdavdar att de har hog tillit till sina féljare och att tilliten till och med for
vissa upplevs storre sa ar det nagra som ocksa framhaver att verksamheterna kontrolleras och foljs
upp, bade av dem sjélva och av andra pa myndigheten.

"For att ndgonstans ska man leverera ndagot och har man inte gjort det, vad ar
problemet? [..] Vi blir ju jatteuppfoljda pa olika satt. Valdigt uppféljda. Och det vet ju
mina medarbetare ocksa. Med statistik och annat, sa att det finns ju inbyggda
mekanismer.” — Chef C

” S& lange vi inte upplever att det finns icke-onskvarda beteenden sa far man val séaga
att man inte ldgger sig i detaljerna speciellt mycket.” — Chef E
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4.4.1.2 Utmanande att inte veta om foljares tillit till dem minskat

Da cheferna har reflekterat Gver hur de tror att deras foljares tillit till dem har forandrats i distanslaget
aterger flera att de tror att den ar oférandrad, fortsatt bra eller till och med stérre. Hur chefernas
ledarskapspraktik har forandrats dr det manga som lyfter narvaro som en viktig aspekt for att bygga
tillit som chef. Chef C menar att avstamningar dar hon aterger dven vad hon har gjort och en delad
kalender har gjort att hon ar mer transparent i sitt arbete gentemot sina féljare. Detta ar nagot som
hon menar kan ha okat tilliten till henne. Chef G har via avstamningar fatt aterkoppling fran sina
foljare om att ledarskapet fungerat bra pa distans. Aven om hon fortfarande oroar sig 6ver tilliten till
henne sa har hon bedomt att avstamningarna &r en viktig del for att behalla tilliten till henne.

”Jag har bérjat nu ha haft utvecklingssamtal och da stéller jag den fragan till alla —
"Hur tycker du att det har har funkat, att ha mig pa distans’. Och hittills sa har alla
sagt att det fungerar bra. Men sedan vet man ju inte, om det &nda finns problem som
man inte talar om. Det ar ju jattesvart. Men det ar nagot som jag har bedomt som en
av de absolut viktigaste sakerna for att halla tilliten till mig vid liv”’ — Chef G

Chef B som upplever att tilliten till honom &r oférandrad anser ocksa att avstamningarna ar viktiga i
detta avseende men lagger dven vikt vid att tilliten redan var uppbyggd innan distanslaget och att det
darfor fungerar val.

“Ja, jag tror att det dr samma sak hdr faktiskt — att de k&nner fortfarande tillit till
mig. De méarker jag ocksa ifran de kontakterna jag har med medarbetare idag eller
kontakt via mail och fragor, "Kan jag ringa dig for en kort fraga?”. Och vid
avstamningen kanns det som det vi byggde upp innan jag bérjade som chef pa distans,
att det liksom lever kvar. Jag har ju inte férandrats som person och de tror jag de
mdrker” — Chef B

Pa samma satt kopplar de chefer som &r oroliga 6ver att tilliten har paverkats negativt férandringen
till deras narvaro. De &r oroliga for att aven om de gor insatser for att vara mer narvarande s kanske
det inte racker anda. Exempelvis Chef A som innan distanslaget vanligtvis gjorde en runda pa
morgonen for att prata med allihop och stamma av. Nu i distanslaget s& ar det svart att lyckats med
detta och vilket hon tror kan ha paverkat tilliten till henne negativt. Hon forsoker vara 6ppen med att
hon é&r tillganglig och att foljarna kan ringa eller skriva pa Skype till henne om de behdver hjalp eller
har en fraga. Men hon misstanker anda att tilliten till henne kan ha paverkats negativt. Detta ar en
misstanke som dven Chef D har.

”[..] nu blir det ju inte sa att man har kontakt, det kan ju till och med ga flera dagar,
upp mot en vecka, innan man har kontakt med alla medarbetare for att min kalender
inte passar ihop med hur de svarar i telefon [..] Man upplevs som mer icke-tillganglig
an annars.” — Chef A

“Jag vet inte, jag tror att om dven om man vet om ldget med restriktioner sd tycker
man att jag borde vara pa plats anda. Mer tillgéanglig, men det ar vad jag tror. [..]
aven om vi har skapat de har mojligheterna [med] Skype-fika [..] sa tror jag att man
kanner nog att de skulle behtéva ha tatare kommunikation” — Chef D

4.4.1.3 Utmanande att bygga tillit vid nyanstallning

Den samlade bilden av chefernas utsagor ar att tilliten till deras foljare inte ar forandrad och till och
med kan ha okat. Aven tilliten till dem beddms i stora drag vara fortsatt god, &ven om cheferna sager
att det ar svarare att bedéma. Det finns daremot en utmaning i temat tillit som manga chefer valt att
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ta upp och det &r att skapa tillit med nya foljare som rekryterats i pdgaende distanslage. Flera chefer
har antingen nyanstéllt, ska snart nyanstalla eller & mitt i en nyanstallning da empiriinsamlingen
genomfors och de &r oroliga 6ver hur tillit ska skapas till den nya féljaren samt att andra foljare inte
nddvandigtvis har tid att stotta den nya foljaren fullt ut.

“Det jag kan se dr att det jag kdinner mig orolig for dr dterigen de nya medarbetarna,
jag vill ha battre koll hur de blir med hur mycket tid de far av de andra individerna
[..]-Chef D

Chef G tror att det kan bli svart att bygga tillit med nyanstallda pa distans men menar att mycket
nérvaro som chef kan bli sarskilt viktigt i detta syfte.

”Extremt mycket 6ga mot 6ga pd Skype med var och en av sina medarbetare. Sa att
man kan bygga nagonting sa gott det gar anda. Skype-véiigen. ” — Chef G

Chef B som har rekryterat under pandemin lyfter dven han nérvaro som ett sétt att arbeta for att bygga
tillit med den nya foljaren.

”[..] dar har jag ju varit med pa deras introduktion och utbildningstillfallen och suttit
med i Skypemotena dar de fatt terkoppling fran sin handledare och utbildare och sa
vidare. Sa att jag finns med och de ser mig. Jag hor mig av och stéller lite fragor. Jag
har avstamning med dem ocksa, hur det fungerar med sjalva uthildningen och hur det
gar med inlarningen och om nagonting &r oklart och sadar. Sa att de ska kanna att
jag finns dar, att de k&nner sig trygga med mig och vet vilka forvintningar jag har.” —
Chef B

4.4.2 Utmaningar for chefer relaterade till foljares valmaende

Chefer upplever tva utmaningar relaterade till foljares valmaende: (1) utmanande att inte veta hur
foljarna mar och (2) utmanande att hitta tid for att interagera med foljarna. Dessa utmaningar har
forandrat chefernas ledarskap och fatt chefer att mojliggora sociala kontakter och boka in fler
avstamningar.

4.4.2.1 Utmanande att inte veta hur féljarna mar

Aven om cheferna talar om en 6verlag oférandrad, eller till och med hégre, tillit till sina foljare sa
finns det en utmaning kopplad till tillit i en annan dimension an leverans — valmaende och arbetsmiljo.
Cheferna har ansvar for sina foljares valmaende och arbetsmiljo och vissa har uttryckt att det inte
alltid ar latt att lita pa sina foljare nar de sager att de mar bra, haller tider och arbetar ergonomiskt.
Chef A framhaller att hon inte &r orolig for de flesta men att vissa kanske behover tittas till lite mer
sd att de inte arbetar for mycket. Hon menar att flera borjar tidigare for att ta en langre paus pa lunchen
och stracka pa sig. Att hennes féljare har en friskvardstimme som de planerar in. Men vissa kan raka
logga in pa kvallarna och fortsatta arbeta, ndgot som hon férsoker ha lite koll pa. Aven Chef B
uttrycker en oro om att hans medarbetare arbetar utanfor arbetstid, pa grund av att arbetet ar
lattillgangligt, och att medarbetare inte tar raster.

"[..]de far bérja tidigare for att ta en lingre paus pd lunchen och stracka pa sig, man
har ju den hér friskvardstimmen som man planerar in [..] men det finns ju absolut en
del som man har en del koll pa nar de loggar in pa morgonen néar de loggar ut pa
eftermiddagen och att de inte loggar in pd kvillen och gor sddana saker.” — Chef A

Det kan jag val ar en risk, gransen mellan jobb och privatliv. [..] Jag &r ju man om
att mina medarbetare mar bra sa nar dem stanger ned datorn, da vill jag att dem ska
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kunna slappa jobbet. Och ser man da datorn varje gang man gar forbi dar man da
sitter ar det risk att man paminns om det.” — Chef H

Chef B menar att han har inget annat val &n att lita pa vad sina anstallda sager om sin arbetsmiljo. Ett
séatt att hantera denna utmaning har fér honom varit att fa sina foljare att skriva pa papper som intygar
att det ser bra ut men han tycker anda att det ar valdigt svart att ha arbetsmiljéansvar pa distans. Chef
H anvénder sig inte av intyg som Chef B men anvander sig daremot av checklistor dar det kommit
fram att foljare inte har de basta stolarna eller den bésta belysningen. Han uttrycker ocksa att det ar
utmanande att ha arbetsmiljéansvar eftersom han anser att det i situationen blivit upp till foljarna att
fixa till sin arbetsplats hemma i stéllet for arbetsgivaren.

”[..] jag kan inte aka hem till folk och titta hur de har det och hur de sitter och vad det
for ljus och om de sitter sakert och sa vidare.

[]

Ja, utmaningen ar ju att man maste lita pa mina medarbetare och vad de sager utifran
de fragor jag stéller.”- Chef B

Chef G har liknande upplevelser som Chef B, att hon maste lita pa sina foljare, sarskilt i fragor om
den fysiska arbetsmiljon. Men hon konstaterar att samma osakerhet hos henne finns aven vid fragor
om den psykosociala arbetsmiljon. Att hon kan fraga sina féljare flera ganger om hur de mar och
svaret kan vara att allt &r bra men nagra dagar senare kan de ringa upp henne igen och siga att de
kommit fram till att de &nda mar daligt. Chef G understryker vikten av att hon maste ha arbetat upp
fortroendet hos dem sa att de kommer till henne nar de val har forstatt att de inte mar bra. Men det ar
en radsla hos henne att de inte ska hora av sig. Aven Chef B tycker det &r svart att veta hur sina féljare
egentligen mar dven om de svarar att de dverlag mar bra, om an de anser att det borjar bli segt eller
trakigt att arbeta pa distans.

”Och det ar ju det som ar det hemska. Det ar jag radd for. Nagon som totalt klappar
ihop ddr hemma och jag vet ingenting.” — Chef G

Men inte ndgon an sa lange som mar jattedaligt som jag har markt. Sen som jag sa sa
ar det ju svart da manniskor ar experter pa att délja att de mar daligt. Sa det &r ju en
svdrare bit att kunna ldsa av tycker jag.” — Chef B

Det verkar vara svart for cheferna éver lag att skaffa sig en dversikt éver hur féljarna mar. Chef A
beskriver det som att hon inte kan fa till den ”dagliga temperaturmétningen”. Hon beréttar att om man
ar pa plats kan man stélla nagra fragor om hur foljarna mar 6ver dagen och dven om det inte leder till
mycket diskussion sa ser de i alla fall att man forsokt. Hon kan plocka upp om sina foljare haft jobbiga
eller obehagliga samtal och ge en respons pa det vilket inte gar nu nar hon arbetar pa distans och de
flesta & hemma. Nu maste Chef A titta i deras respektive kalendrar och hitta en tillganglig tid att
boka vilket inte gor det lika spontant som annars.

Just den har dagliga kontakten har ju verkligen blivit annorlunda, det har [..] jag
[kunde] hora ett samtal och sdga ~gud vad bra, stalande!”, eller tvirtom, ~gud, hade
du ett jobbigt samtal nu?”.” — Chef A

Chef C har upplevt att det inte ar alla som ar benégna att lyfta luren eller ”Skypa” till henne for att
stimma av sjalvmant. Da har det blivit desto viktigare for henne att vara lyhord for deras valmaende.
Att forsoka se monster och tyda deras beteenden och ord. Hon framhéver att det ar kanske &n viktigare
nu att forsoka vara éppen for att fanga in signaler fran kollegor som &r oroliga for andra foljare, att
forsoka lasa mellan raderna i det som sdgs och skrivs till henne. Men hon menar att detta ar mycket
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lattare nar man ser varandra och inte ar pa distans. Aven Chef G har upplevt det Chef C har upplevt
och tycker att detta har till viss del forandrat hennes ledarskap.

”Sa for mig dr det mycket... jag tdnkte sdga kontroll, men det ordet later fel. For det
ar inte att kontrollera mina medarbetare utan att halla koll pa att jag inte tappar
nagon. Att det inte &r ndgon som sitter hemma och mar daligt [..] Att se till att jag har
med alla och fanga om det ar hander nagonting. Det &r mycket fokus pa det for mig
nu.” — Chef G

4.4.2.2 Utmanande att hitta tillrackligt med tid att interagera med foljarna

Manga av cheferna kopplar deras foljares valmaende till att de manga ganger saknar majlighet till
sociala kontakter som de ofta fick ”gratis” pa kontoret. Chef A tror exempelvis att det inte dr hallbart
i langden for foljare att sitta pa distans och att inte fa sociala kontakter med sina kollegor i form av
exempelvis fem minuter icke-arbetsrelaterat prat for att “rensa skallen”. Chef B kopplar ocksa
valmaende till sociala kontakter och trycker pa att foljare saknar gemenskapen nar man fikar. Chef C
haller regelbundna avstamningar vilket innebar att hon bjuder in féljare till ndgot som hon enkelt
kallar for samtal. Infor detta samtal far foljare forbereda sig infor ett antal fragor om deras valmaende.
Samtalen har &r viktiga for att hon ska fa en kéansla 6ver hur foljarna mar. Chef D har dven infort nya
avstamningar som sker veckovis for att forsta hur arbetsmiljosituationen ser ut for foljarna. Chef F
har infért morgonmoten for att bemdta behovet av sociala kontakter, nagot som han bade ser och hor
ar uppskattat och bedémer att det ar vart att lagga ned tiden pa.

Alla dessa méten innebar en forandring i vad chefer lagger sin tid pa. Mer tid gar at moten med
foljare, bade individuellt och i grupp for att stiamma av hur alla mar. Chef D upplever att blir svart att
hinna med alla samtal som skulle behdvas eftersom mangden moten har 6kat markant. Att méngden
moten med foljare avseende arbetsmiljo dkat ar nagot som de flesta chefer vi pratat med kanner igen.

”Jag upplever sjalv att jag ar betydligt mer belastad nar det galler méten. Alla
hugger och vill prata, badde medarbetare men dven andra stodfunktioner och annat.
Och jag sjalv gor likadant. Jag anvander Skype och ser man att nagon ar gron sa
hugger man. Sa man sitter vid datorn konstant liksom manga timmar om dagen eller
jag gor det i alla fall. Och anda tycker jag att man hinner inte riktigt med alla de har
samtalen som jag kanner att jag behdver ha. ” — Chef D

Mycket individuella dialoger. For att stdmma av. Jag var nog jour-lakare forsta det
ddr forsta halvdret. Varje morgon... ”Nu mar jag sdhdr, vad tror du? Vad ska jag

gora?” Och sd vidare... ”"Hur ldgger vi upp det?” Och har en dialog i vad som var
bast utifran dem forhallningsregler som finns. Sahar ar det ju fortfarande — Chef C

4.4.3 Kommunikationsutmaningar for chefer

Chefer upplever tre utmaningar relaterade till kommunikation: (1) utmanande att hantera att den
informella kommunikationen har minskat, (2) utmanande att inleda informella samtal med f6ljare och
(3) utmanande att kommunicera ut deras budskap. Dessa utmaningar har férandrat chefernas
ledarskap och gjort att chefer intar en roll som facilitator av informella méten.

4.4.3.1 Utmanande att hantera att den informella kommunikationen har minskat

Manga chefer ar eniga om att dvergangen till distans har gjort att kommunikationen med féljarna har
blivit mer formell. Chef G séger att hon upplever att kommunikationen pa distans har blivit mer
uppstyrd och stolpig. Hon berattar att hon haft loneséttande samtal dar samtalen exempelvis gar
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mycket snabbare pa distans. Anledningen till att det blivit mer formellt menar hon &r for att man
’skippar skitsnacket” vilket fitt bade positiva och negativa konsekvenser.

”Man cut the crap pa nagot satt, omedvetet eller medvetet sa blir det sa. Det blir mer
sakligt och rakt pa sak. Det kan vara jattebra och sa sen men det kan ocksa vara
jdttedaligt.” - Chef G

En utmaning som chef G menar uppkommer nir man “’skippar skitsnacket™ och direkt gar till agendan
ar att hon inte far mojlighet att prata om vissa saker och att dessa missas. Chef G menar namligen att
hon innan distanslaget kom fram till l6sningar genom att ga runt pa kontoret och spontant smaprata
med foljarna och att samtalen ofta avslutades med att de kom pa I6sningar tillsammans. Avsaknaden
av dessa spontana informella samtal ar nagot som hon menar &r en konsekvens av att motena blivit
mer formella.

”Och jag &r ju mycket sa att jag gar runt pa kontoret och pratar och det har
spontana. Och sa gar man in till dem och sa surrar man lite. Och folk kommer in till
mig och sa kommer man pd ndgonting "’ja men det ska vi ju gora” och sa.” — Chef G

Chef B ar ocksa inne pa att distansen har gjort kommunikationen pa motena mer formell. Han menar
att motena med foljarna i allménhet blivit torrare och stelare. Chef C menar ocksa att
kommunikationen pa motena har blivit mer formell till foljd av distansarbetet. Hon menar att det i
allménhet blivit tystare under métena och nar sektionen samlats i grupp har det kants mindre spontant
och fa foljare deltar i samtalen. Exempelvis beréttar Chef C om arbetsplatstraffmotena (ATP-motena)
som hon menar innan 6vergangen till distans var mycket mer an ett formellt méte men som under
distans fatt en mer formell kansla dar alla bara gatt efter agendan. Chef C upplever att féljarna har
svart att ta till orda och att det blir ett hinder att kommunicera pa distans. Trots att det inte & manga
som sjalvmant lyfter nagonting i en stérre gruppering har Chef C uppmarksammat att vissa kan vara
bra pa att tycka och tanka om hon tar upp ett &mne for diskussion.

“Det dr inte sd ofta man lyfter nagonting sjdlvmant i en storre gruppering. [...] Om
man har ett &mne som vi tar upp for diskussion, ah men da kan folk tycka och tinka”
—Chef C

Chef C n&mner att hon &ven uppmarksammat att foljarna interagerar och deltar i samtalen i storre
utstrackning under mindre gruppmaten dar inte hela sektionen deltar. Detta tror hon beror pa att ofta
mer verksamhetsspecifika fragor hanteras och att det ar lattare att tycka och tanka mer om specifika
sakfragor. Dock menar hon att det fortfarande &r mer dampad diskussion nar man sitter pa distans i
jamforelse vid AMA-moten.

”Sen sa har jag ju ocksa mindre gruppmaten och da har man ju oftast mer att man ar
mer verksamhetsspecifik, en sakfraga, och da blir det storre interaktion.” — Chef C

4.4.3.2 Utmanande att inleda informella samtal med féljare

Flera chefer namner att det ar svarare att starta ett informellt samtal med deras foljare. Chef G séger
att hon ogéarna ringer foljare om hon inte har ett &rende att framféra. Anledningen &r att hon tycker
att hon stor dem i sitt arbete. Detta upplever hon inte var ett problem pa plats utan sager att da brukade
hon ga runt och smaprata vid kaffeautomaten med foljarna. Chef G anser fortfarande att det ar viktigt
att prata med alla foljare pa distans och sager darfor att hon ett tag hade listor dar hon prickade av nar
hon pratat med en foljare sa att hon inte skulle gldmma bort nagon. | samband med att en féljare som
hon inte pratat med under en langre tid exempelvis skickade in en tidrapport valde hon att ringa upp
och fraga om en liten detalj bara for att ha ett arende.
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”Jag ringer ogarna upp en medarbetare om jag inte har ett arende, fér dem ska ju
producera och jag kan inte halla pa att stora dem.” Chef G

Chef A menar ocksa att det har blivit mer omstandligt att inleda en spontan dialog med foljarna. Hon
berattar att man nu forst maste hitta en tid som funkar for bada parterna vilket gjort att
kommunikationen inte blivit lika spontan som om man skulle kommunicerat pa plats. Hon tycker att
man tappar mycket av den vardagliga spontana kommunikationen.

”Nu maste man ju titta i schemat och se om de ar tillgangliga och boka en tid och da
blir det inte riktigt samma spontana dialog eller kommunikation” — Chef A

Manga chefer menar att de informella samtalen har blivit farre efter dvergangen till distans. Chef C
sager att hon &r van vid att ga runt till foljarna och véldigt naturligt inleda informella samtal. Hon
sager att en av de storsta omstallningarna vid dvergangen till distans ar att de spontana métena har
forsvunnit. Aven Chef E sager att distansarbetet har gjort att antalet informella samtal mellan enskilda
individer har minskat. Det spontana korridorsnacket har forvunnit och detta har varit utmanande
eftersom manga viktiga fragor diskuterats i de informella métena, ndgot som dven Chef G haller med
om. Chef E sager att 6vergangen till distans lett till att man bokat in ett méte pa 15 minuter bara for
att hantera en mindre fraga och att detta gjort att kalendrarna blivit 6verfyllda med sma korta méten.
Vilket i sin tur har lett till att han fatt annu mindre tid for enskilda spontana dialoger. Att foljarna fatt
mindre tid haller Chef D med om. Hon sager att évergangen till distans har gjort att utrymmet for
spontant samtal har minskat. For att 6ka mojligheten till spontana dialoger startar Chef E:s foljare ett
mote som pagar under hela dagen dar alla som ar med i motet kan hoppa in och stalla fragor eller
prata med varandra.

”Ja det finns ju inte det har utrymmet for spontant samtal langre pa samma sétt som
det fanns tidigare ” — Chef D

Chef F namner en utmaning relaterat till att de informella samtalen har minskat. Han tror det blivit
svarare for foljare att fa spontan feedback fran kollegor som de vanligtvis inte arbetar med. Néar
foljarna arbetade pa plats fick de naturlig feedback fran korridor- eller fikasnacket men pa distans har
denna feedback uteblivit. Detta upplever Chef F som en utmaning eftersom feedback i arbete kan
gora att foljarna undersoker arbetsuppgifterna fran flera olika perspektiv. Detta har stallt hogre krav
pa foljarna att tanka steget langre da de inte naturligt fatt spontan feedback fran andra foljare.

”Kanske i ett lage som vi hade fore Corona, ah da hade vi tagit in den har inputen for
det hade mojligtvis kommit helt naturligt vid fikabordet eller kaffeautomaten. ”
—Chef F

4.4.3.3 Utmanande att kommunicera ut deras budskap

Chef C sdger att en utmaning ar att hon ibland blir oséker pa om hennes budskap gatt fram till féljarna.
Hon uttrycker att hon garna vill veta om det hon sager gar fram och om féljarna forstatt, speciellt nar
det ar nagot viktigt som hon namnt. Detta kanner hon att hon inte far eftersom det inte ar nagon som
bekraftar det hon sdger. Chef B namner samma utmaning som Chef C, alltsa att han &r osaker kring
om alla foljare forstatt vad han sagt. Han séager att nar sektionen har moten dver Skype ar det svart att
fanga upp om alla & med och om alla forstatt eftersom det ofta ar tyst. Han upplever att foljarna latt
blir anonyma. Han séger att han kéanner att han maste inta en kontrollerande roll och stélla fragor
kring om foljarna forstatt vad han har sagt eller ej.

"Jag kiinner mig som att jag dr en foreldsare ddr jag maste stalla kontrollfragor. Har
du forstatt? Har ni fragor?” — Chef B.
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Chef B tycker att det ar lattare att 1asa av varandra nar man ror sig tillsammans i samma lokal och ser
varandra. Detta eftersom man kan kommunicera via kroppsspraket. Alla sander ut signaler som man
kan fanga upp mycket lattare pa plats &n nar man bara ser nagons video pa en skarm. Han patalar
dock att han har en fordel att han k&nner sina foljare sedan tidigare.

”Som mdnniskor dr ju en stor del kroppssprdk for att ldsa av varandra och att se hur
ldget dr.” — Chef B

En utmaning som Chef H namner &r att han upplever &r att det lattare uppstar missforstand mellan
honom och hans féljare pa distans. Han sager att anledningen ar att han pa distans inte har samma
mojlighet att se andras kroppssprak och reaktioner. Han menar att missforstand som pa plats inte hade
blivit nagonting kan ibland skapa konflikter pa distans.

4.4.4 Sammanhallningsutmaningar for chefer

Chefer upplever tva utmaningar relaterade till sammanhallning: (1) utmanande att hantera att
sektionens sammanhallning minskat och (2) utmanande att hantera att sammanhallningen mellan
subgrupper minskat. Dessa utmaningar har forandrat chefernas ledarskap och gjort att chefer intar en
roll som facilitator av informella méten.

4.4.4.1 Utmanande att hantera att sektionens sammanhallning minskat

Manga chefer namner att sektionens sammanhallning har forsamrats vid Gvergangen till distans.
Bland annat Chef E som menar att inom hans avdelning arbetar foljarna ganska tatt med andra
avdelningar och att det gjort att han tror att sammanhallningen skulle gynnas av att sitta pa plats och
arbeta. Chef H sager ocksa att sektionens sammanhallning pa distans har forsamrats. Chef G haller
med och sager att distansarbetet gor att sektionens sammanhallning langsamt blir samre. Anledningen
tror hon &r for att foljarna inte far traffas fysiskt. Att foljare har varit borta fran kontoret under en
langre period tror dven Chef C ar negativt for sammanhallningen. For att motverka forsamrad
samanhallning betonar Chef H vikten av att ha sektionsmoten. Under dessa méten traffas foljarna och
de brukar kora varvet runt och beratta vad man jobbar med och hur man mar. Han menar att dessa
moten var viktiga redan innan da hans féljare dr specialister inom olika omraden och jobbar med
andra utanfor sektionen men att man anda traffades och lunchade tillsammans vilket gjorde att man
behdll sammanhallningen.

Men det ar klart, i det stora sa tror jag att den blir langsamt lite samre,
sammanhallningen anda. — Chef G

“Vara sektionsméten som vi har varje vecka har blivit viktiga for oss. [..] Vi brukar
kora lite varvet runt ganska ofta, dem berattar med vad dem jobbar med och lite hur
dem mar.” — Chef H

Chef B &r av uppfattningen att sammanhallningen inte har forandrats och Chef F sédger att
sammanhallningen i viss man blivit battre. Chef B menar att det flyter pa och féljarna har sina méten
som man tidigare hade fysiskt nu via Skype i stallet. Han upplever att alla &r engagerade och kommer
med bra energi under motena. Chef F sdger att i och med att han aktivt arbetat med att 0ka
sammanhallningen sa anser han att i viss man har sammanhallningen kanske till och med blivit béttre.
Samtidigt tror chefen att sammanhallningen hade blivit mycket saimre om han inte arbetat aktivt med
att forbattra den. Ett satt som Chef F aktivt har arbetat med sammanhallningen pa ar att vara sérskilt
noggrann med att alla ska vara medvetna om varandra. Manga frekventa avstamningar anvands for
att foljare ska veta vad andra arbetar med for uppgifter. Manga 6ppna fragor kring om nagon behover
hjalp eller om nagon har synpunkter som de vill dela med sig av.
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Hade vi inte jobbat med det har, ah da tror jag... da hade jag kunnat siga direkt att
sammanhallningen hade blivit s& mycket samre. Men i och med att vi &nda har jobbat
aktivt med det har sa vill jag anda saga att i viss man har den kanske till och med
blivit battre — Chef F

Chef G och Chef F anser att distanskontexten gjort att foljarna lart kdnna varandra béattre. Chef G ser
tendenser till att foljare borjat lara k&nna varandra battre under distans vilket skulle kunna gora att
sammanhallningen forbattras. Hon sager att i och med att sektionen har incheckningar har féljare fatt
mojligheten att prata om privata saker i helgrupp och dela det med kollegor. Allt fran att man pratat
om barndomen till vad man tycker om med att fira jul. Manga féljare har jobbat ihop i 10 ar men
aldrig beréattat detta i helgrupp tidigare. Chef F ndmner ocksa att dvergangen till distans har lett till
att hans sektionen har lart kédnna varandra béattre och vad de andra gor. Detta menar han ar en fordel
da foljarna i hans sektion inte har samma arbetsuppgifter. Detta dr nagot som gor att
sammanhallningen kan 6ka och att sektionens foljare kan ge och ta av varandra.

Folk borjar sdga “"man lir kdnna varann béttre” for vi har pratat [...] om var vi
egentligen tycker om att fira jul och vi har pratat om barndomen. — Chef G

4.4.4.2 Utmanande att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskat

Flera chefer sager att en sammanhallningsutmaning som uppstatt vid évergangen till distans ar att
subgrupper inom sektionen interagerar mindre med varandra. Chef D sager att sasmmanhallningen i
sektionen har forandrats. | hennes sektion skapas det naturligt olika arbetsgrupper eftersom olika
grupper av foljarna arbetar med olika fragor. Manga av hennes foljare uttrycker en radsla att dessa
grupperingar ska glida ifran varandra. Detta ar en radsla som enligt henne &ar befogad. Anledningen
till att dessa grupper glider isér ar for att alla grupper har sina egna moten och inte kommunicerar sa
mycket andra grupper.

Och det kan vara sa att de har grupperingarna glider ivag. Man har sina egna méten
men att man kanske inte kommunicerar pa tvéaren lika mycket vilket man gjort tidigare
nar alla har mojlighet att ses och sa. — Chef D

Chef A har béade foljare som arbetar pa plats och pa distans. De som arbetar pa distans ar en gruppering
och de har tidigare hangt ihop dven pa plats. Denna grupp bokar in fika 6ver Skype nagon gang i
veckan. De som arbetar pa plats &r en annan gruppering som haller ihop pa det fysiska kontoret. Inom
dessa tva grupperingar upplever Chef A att den sociala sammanhallningen fungerar bra men eftersom
hela sektionen inte ses fysiskt menar hon att sammanhallningen for hela sektionen i stort har
forsamrats.

Sektionen ses en gang i veckan pa sektionsmotet men hon séger att métet inte riktigt blir samma sak
pa distans. Sektionen har sd manga foljare sa det ar svart att halla ett samtal och man tappar
sammanhallningen. Att sektionen inte har en gemensam gruppsammanhallning utan manga
subgrupper anser Chef A &r utmanande. Utmaningen grundar sig i att sektionen inte kan ha fysiska
gemensamma mdoten och hon tror att det kommer bli utmanande nar alla kommer tillbaka.

Ja men sadar, de som ar hemma vet jag har varit lite i grupperingar sa det har anda
héiingt ihop pd jobbet. [...] Ja sen dir det dem pd jobbet och de ar de som anda hangt

ihop sa de hanger ihop nu med. Men for hela sektionen ar det ju ett stort tapp alltsa

att man inte ses. — Chef A
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4.4.5 Utmaningar for chefer relaterat till IT-kompetens

Chefer upplever att det dr utmanande att hantera IKT-verktyg. Denna utmaning har paverkat
chefernas ledarskap i och med att god IT-kompetens mojliggor for chefer att mota de fordndrade
behoven hos foljare.

4.4.5.1 Utmanande att hantera IKT-verktyg

Aven om IKT-verktyg inte ar nytt for cheferna sedan myndigheten inforde distanslage i verksamheten
sa har de inte tidigare anvants i den omfattning som det gors idag. Detta ar nagot som alla chefer
pekar ut som en pataglig forandring i deras arbetsvardag, allting gors via IKT-verktyg som Skype,
SharePoint och Outlook. Detta har ocksa inneburit att IT-kompetensen har blivit an viktigare for
cheferna, nagot som initialt bedomts ha varit bristande men som utvecklats éver tid. Det ar inte
ovanligt att cheferna har forlitat sig pa andra i sin narhet med IT-kunskap. Detta kan vara andra chefer
som ingar i samma ledningsgrupp eller foljare som chefen ansvarar dver. Aven cheferna kan forlita
sig pa IT-supporten pa myndigheten for att kunna anvéanda verktygen pa ratt satt.

”Jag har inte speciellt god kunskap, det ar val det som ar styrkan med att vi ar flera
stycken chefer. Vi har en kille som &r fantastiskt bra pa teknik och da har vi liksom
lamnat Gver det i knat pa honom /..]” — Chef A

“Ja jag kan bara svara for mig sjalv och den verksamhet som jag lever i. Det ar bra
att ha god kdannedom. Men du behéver inte vara proffs pd det utan det finns ju... Vi
har ju folk som ska vara proffs pd det och kunna hjdlpa oss med de bitarna.” — Chef B

Sex chefer menar att 1T-kompetens och kdnnedom 6ver de verktyg som erbjuds av myndigheten &r
valdigt viktigt. De andra tva cheferna anser inte att de behdver bli experter, utan det finns ofta andra
personer som ar battre pa IT an vad de sjalva ar och att det inte ar nddvandigt att kanna till alla
funktioner i IKT-verktygen. Men de anser fortfarande att de maste ha koll pa de basala funktionerna
av de IKT-verktyg som erbjuds. Flera chefer anser att de har fatt en storre forstaelse for Skype som
IKT-verktyg och vad man kan géra i det. Skype &r inte nytt pa myndigheten och for cheferna men
tidigare har det inte varit ett lika viktigt verktyg och att ha kunskapen fér hur man kan nyttja verktyget
var inte nodvandigt innan distanslaget.

”Dem verktyg som finns till vart forfogande, jag tycker det ar viktigt att jag kan och
forstar dem. Det kan inte vara att man som chef sitter ddir och “ah men jag vet inte

hur Skype fungerar”.” — Chef H

”[..] sen finns det ju ocksa tanker jag en formaga att hantera tekniska IT-verktyg mer
an vad vi gjort tidigare. For manga [chefer] har ju kanske bara personal pa plats och
har aldrig behovt anvanda dem [IT-verktygen] pa det séttet. ” — Chef E

4.5 Sammanfattning av resultat

Cheferna som involverats i studien &r alla anstallda i en medelstor svensk myndighet med runt 2000
anstéllda. De atta chefer som vi intervjuat kommer fran fem olika avdelningar, fyra avdelningar som
har operativa ansvarsomraden och en avdelning som ansvarar for IT pa myndigheten. Cheferna
upplever utmaningar relaterat till tillit, foljarnas valmaende, kommunikation, sammanhallning och
IT-kompetens vid dvergangen fran ett AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap. Chefer
upplever att utmaningar relaterade till tillit & att de inte vet om fdljarna skulle utféra sina
arbetsuppgifter, att de inte vet om foljares tillit till dem minskat och att bygga tillit vid nyanstallning.
Utmaningar relaterade till foljares valmaende upplever cheferna ar att de inte vet hur féljarna mar och
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att hitta tid att interagera med féljarna. Chefer upplever att utmaningarna relaterade till
kommunikation ar att hantera att den informella kommunikationen har minskat, att kommunicera ut
deras budskap och att inleda informella samtal med féljare. Relaterat till sammanhallning upplever
chefer utmaningar med att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskat och att hantera
att foljarnas sociala kontakt med andra féljare minskat. Utmaningen med IT-kompetens upplever
cheferna &r att hantera IKT-verktygen.
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5 Diskussion

| detta avsnitt diskuterar vi hur ledarskapet har férandrats och vilka utmaningar som uppstatt for
cheferna vid 6vergangen fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap. | det avslutande
avsnittet i litteraturgenomgangen belyser vi att tidigare forskning visar att det finns kopplingar
mellan manga av vara redovisade teman. Med anledning av detta diskuteras vara teman utifran
empiri och tidigare forskning. Vi har alltsa inte strikt forhallit oss till att diskutera endast ett tema i
taget utan valt att belysa kopplingar till andra teman trots att empirin eller tidigare forskning inte
var knuten till det tema som diskuterades.

5.1 Tillitsutmaningar for chefer

For temat tillit har vi identifierat tre koder i var tematiska analys. Dessa tre koder ar exempel pa
utmaningar for cheferna. Den forsta utmaningen handlar om att cheferna inte vet om féljarna utfor
sina arbetsuppgifter, den andra utmaningen handlar om att cheferna inte vet om f6ljares tillit till dem
minskat och den tredje utmaningen handlar om att cheferna tycker det ar svart att bygga tillit vid
nyanstallning.

5.1.1 Utmanande att inte veta om foljarna skulle utféra sina arbetsuppgifter

| var genomforda studie fann vi att chefernas tillit till foljare antingen ar oférandrad, fran en redan
hog niva, eller att tilliten har blivit storre. Initialt var dock nagra chefer oroliga for att féljare inte
skulle ta ansvar for sina ataganden. Men vad vi i har sett hos cheferna ar tilliten fortsatt stor eftersom
foljarna har fortsatt levererat i sina roller. | vissa fall har cheferna varit oroliga att distansarbete skulle
gora det svart att fokusera pa arbetet och att de skulle bli distraherade av familj och andra aktiviteter.
Den initiala oron for bristande prestation har for vissa chefer bytts ut mot ett 6kat fortroende for
foljarna da omstallningen till distansarbete och chefernas franvaro sags som en utmaning for foljarna.
Nér foljarna visade att omstéllningen och ett dn storre eget ansvar inte ledde till en sdmre leverans
blev fortroendet storre. Denna utmaning var alltsa initialt mer betydande for chefer och allt eftersom
cheferna markte att foljarna presterade hogt dven pa distans avtog betydelsen av denna utmaning.

Cheferna menar att deras féljare har roller som alltid kravt stort eget ansvar och flera chefer
understrok i intervjuerna att de aldrig innan dvergangen till distansarbete till foljd av Covid-19-
pandemin varit kontrollerande eller styrande chefer. Chef E forklarade sitt ledarskap som ett
tillitsbaserat och coachande ledarskap och han menar att detta aldrig &ndrades under omstéallningen.
Chef C menade att hon initialt &ndrade sin ledarskapsstil till att blir mer kommunikativ och tydlig,
nagot som vi tolkat som att hon blivit mer kontrollerande i sitt ledarskap. Vart eftersom hon upptackte
att foljare trots allt levererade i sina ataganden har hon sedan atergatt mer till ett tillitsbaserat
ledarskap och gett foljarna mer utrymme. Chef A har likt Chef C uttryckt en initial oro och bristande
tillit, men oron har avtagit vart eftersom hon med hjélp av avstamningar, nagot som vi ser som en
form av kontroll av foljares arbeten, har erfarit att foljare fortsatt att leverera. Chef H var tidig med
att fortydliga for sina foljare att de hade hans fortroende tills motsatsen hade bevisats, nagot som vi
tolkat som att han, likt Chef C, tidigt lade vikt vi att vara tydlig och kommunikativ. | enkatstudien
fran myndigheten framkommer det att fler medarbetare upplever att de klarar av att vara mer
produktiva efter ett ar av distansarbete, i jamforelse med hur produktiva de var vid omstéllningen.
Chefernas initiala oro kan déarmed ha varit befogad och att fler foljare idag upplever att de &r
produktiva kan vara ett resultat av chefernas tydliga och sérskilt kommunikativa ledarskap. En 6kad
mangd avstamningar och méten har hér spelat en stor roll for cheferna att fa feedback pa att arbetet
fungerar for foljarna dven pa en digital arbetsplats.
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Att bygga tillit pa distans mellan ledare och foljare dr nagot som vi i litteraturgenomgangen har
forstatt ar en kritisk faktor for ett gott ledarskap (se Yukl, 2010; Kowalski & Swanson, 2005, Roman
et al., 2018; Saafein & Shaykhian, 2014). Kaplan et al. (2018) kom i sin studie fram till att ledare ofta
var tveksamma att tilldta distansarbete eftersom ledarna ofta var oroliga att foljarna inte skulle
prestera i sitt arbete. Den har misstron till foljarna tror vi ar naturlig da, som tidigare namnts,
myndighetens verksamhet skulle bedrivas i en ny digital kontext. Tilliten hade &nnu inte etablerats
dar. Vi tycker darfor att Chef C:s liknelse av att omstallningen till distansarbete blev som en omstart
pa en grupputvecklingsprocess dr bra. Denna “omstart” ar troligtvis anledningen till att Chef C kande
behovet av att initialt i 6vergangen till distansledarskap vara mer kommunikativ och tydlig i sitt
ledarskap. Detta beteende uppmuntras av Grant et al. (2013) som h&vdar att det ar viktigt for ledare
att initialt kommunicera ut mal och vara tydlig da ledarskapet ska férmedlas med hjélp av IKT.
Bartsch et al. (2020) menar att ett mer styrande och auktoritért distansledarskap vid en évergang till
distansarbete kan gynna uppgiftssammanhallningen och skapa tydliga forvantningar pa vad féljare
ska leverera. Detta gar i linje med Grant et al. (2013) uttalande och hur cheferna pa myndigheten har
agerat. Chefernas atergang eller fortsatta utdvande av tillitshaserat ledarskap &ar aven i linje med
Haddud och McAllen (2018) som menar att fokus i ledarskap pa en digital arbetsplats bor ligga pa att
leda med konversation och dvertalning snarare an auktoritet.

Utifran diskussionen som forts for denna kod anser vi att omstallningen till distansarbete har utmanat
chefernas tillit till foljarna. Det kan betraktas som en utmaning da cheferna initialt behovt lagga ned
mer tid for avstdmningar och initialt har vissa chefer ként ett behov av att vara mer kontrollerande i
sitt ledarskap. Vi ser aven att detta inneburit en forandring av ledarskapet pa kort sikt men inte
nodvandigtvis en forandring av ledarskapet pa lang sikt. Detta eftersom cheferna dver tid byggt upp
en hog tillit till sina foljare dven pa en digital arbetsplats och darmed kunnat aterga till ett mer
tillitsbaserat ledarskap likt de hade i en AMA-kontext.

5.1.2 Utmanande att inte veta om foljares tillit till dem minskat

Aven om chefernas tillit till foljare antingen bibehallits eller 6kat finns det en uttryckt oro dver att
foljares tillit till cheferna har paverkats negativt. Den mest framtradande anledningen som cheferna
menar skulle paverka tilliten till dem negativt ar att de inte anses vara lika narvarande som pa kontoret.
Cheferna har pa olika satt forsokt vara mer narvarande som ledare, oftast med hjalp av IKT.
Exempelvis har Chef C valt att dela sin kalender 6ppet med sina anstéllda for att visa pa transparens
i vad hon gor och nér hon &r tillganglig. Chef G anvander avstamningar via Skype med foljare som
ett tillfalle att stalla frdgor om ledarskapet och om det fungerar val. Chef A har tidigare visat sin
nirvaro genom att gdra ronden”, att ga runt till foljare pa kontoret under morgonen for att stamma
av och visa att hon &r narvarande. Detta har hon nu ersatt genom att framhéva till sina foljare att hon
ar tillganglig via Skype och att de kan na henne dar, eller via telefon, om det skulle vara nagot.

Vi kan med empirin varken bekréafta eller dementera att tilliten till cheferna har paverkats negativt.
Vi kan daremot se fran tidigare litteratur att chefernas oro kan vara befogad. Van Wart et al. (2019)
har funnit att foljare ofta kanner minskat stod fran sin ledare och fran organisationen da de arbetar pa
distans genom IKT. Forfattarna belyser dessutom att en del av att bygga tillit som ledare ar att
mojliggora for foljarna att séra pa arbetsliv och privatliv, nagot som visat sig vara svart, se diskussion
om utmaningar for chefer relaterade till foljares valmaende i avsnitt 5.2.1. Grant et al. (2013)
framhaver aven att ledare maste fokusera pa att bygga tillit hos sina foljare, varfor vi tror att
avstamningar och digital Skype-fika &r viktiga verktyg hos cheferna. Zaccaro och Bader (2003) menar
att det ar svart att bygga fortroende genom enbart textkommunikation och foresprakar rostsamtal och
framfor allt videosamtal som kommunikationssétt vid distansarbete. | linje med detta sa tror vi att
avstamningarna &r viktiga att de sker som videosamtal snarare &n enbart rostsamtal.
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Det gemensamma monstret for manga chefer ar stravan efter att synas och att framsta som tillganglig
for sina foljare, dven om de inte sitter tillsammans pé ett kontor. Overgangen till IKT-férmedlat
distansledarskap har lett till att de har behdvt lagga ett 6kat fokus pa att vara narvarande som chef.
Detta har vi sett som en forandring i deras ledarskap och att det upplevdes enklare att vara en
narvarande ledare pa kontoret dar de alltid kunde sitta med och fika samt ga runt pa kontoret och
synas pa det viset.

5.1.3 Utmanande att bygga tillit vid nyanstallning

En utmaning som flera chefer var inne pa under intervjuerna &r att det pa distans ar svart att bygga
tillit till nyanstallda, och att bygga nyanstalldas tillit till dem. Aven har har distanskontexten inneburit
att cheferna har stravat efter att ersatta beteende som var mojligt tidigare pa kontoret, sa som att
narvara pa utbildningar, fika med de nyanstallda och fa mycket AMA-kontakt. Har har cheferna antytt
att de forsoker vara valdigt narvarande. Chef B exemplifierar manga av dessa beteenden i den digitala
miljon da han &r narvarande vid introduktion, utbildningstillfallen, aterkopplingsmoten med
handledare och bokar in egna avstamningar. Allt for att visa att han finns dér for den nya foljaren och
att den ska kanna sig trygg med honom som chef.

Vi ser inte denna kod som en forandring i chefernas ledarskap, da vi inte har empiri som antyder att
de inte stravade efter att vara sarskilt narvarande for nyanstéllda féljare pa kontoret. Daremot ser vi
att det kan vara en sarskilt utmanande del av att bygga tillit mellan chef och en ny féljare i jamforelse
med att bygga upp tilliten pa nytt med redan existerande foljare da ett distanslage infors. Detta var
nagot som Chef B framhavde i varfor han trodde att tilliten till honom fran foljare var oforandrad
sedan dvergang till IKT-formedlat distansledarskap, for att det redan fanns en tillit uppbyggd. Nagot
som inte finns vid rekrytering av nyanstallda.

Att bygga tillit pa distans i jamforelse med AMA vet vi av Zaccaro och Bader (2003) kan vara
utmanande. Det ar sarskilt svart da merparten av kommunikationen sker textuellt via mejl eller
chattmeddelanden. Aven cheferna har upplevt det svart att bygga tillit pa distans. Vi tror darfor att
chefernas dkade narvaro vid digitala moten ar viktig och IKT som mojliggér videokommunikation
utgér hér en mycket viktig del for att kunna bygga fortroende. Ledarskapet kan darfor ses ha
forandrats till att bli mer narvarofokuserat.

5.2 Utmaningar for chefer relaterade till foljares valmaende

For temat foljarnas valmaende har vi identifierat tva koder i var tematiska analys. Dessa tva koder &r
exempel pa utmaningar for cheferna. Den forsta utmaningen handlar om att cheferna inte vet hur
foljarna mar, den andra utmaningen handlar om att cheferna tycker att det &r svart att hitta tid att
interagera med foljarna.

5.2.1 Utmanande att inte veta hur foljarna mar

I vad som framgar for denna kod, se avsnitt 4.4.2.1, uttrycker cheferna en oro for att deras foljare mar
samre. Detta ar nagot som dessutom indikeras av myndighetens egen enkatstudie dar en negativ trend
over medarbetares valmaende kan utlasas. Cheferna anser att det ar svart att ha arbetsmiljéansvaret
bade ur ett fysiskt och ett psykosocialt perspektiv. Ur det fysiska arbetsmiljoperspektivet finns det en
uppenbar svarighet i att cheferna inte kan aka hem och kontrollera att foljare arbetar ergonomiskt.
Storre delen av de som deltog i myndighetens enkétstudie anser att de har en god arbetsmiljo, &ven
om antalet pauser och méngden rorelse har minskat i enkéat 2 jamfort med enkét 1. Ur det psykosociala
perspektivet sa handlar det om en svarighet att uppfatta hur deras foljare mar vilket har lett till att det
inforts fler avstamningar och att chefer ringer upp endast for att kolla hur féljarna mar. Cheferna
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behdver alltsa nu lagga ned mer tid for att fa en uppfattning om foljarnas valmaende, nagot som de
tidigare lyckades fa av att spendera sin arbetsdag i narheten av dem.

Frekventa avstamningar anvands som ett verktyg for att fa en uppfattning av hur féljare mar fran
vecka till vecka. Men som en chef, Chef G, har blivit erfaren kan foljare aterkomma nagra dagar
senare for att &nda mena att de till motsats av vad de tidigare sagt inte alls mar sa bra.

Fran tidigare litteratur kan vi utlasa att distansarbete kan leda till att anstéllda paverkas psykosocialt
negativt (Mann & Holdsworth, 2003; Grant et al., 2013). Man och Holdsworth (2003) pratar bland
annat om 6kad lattretlighet och oro som negativa upplevelser for anstallda. Grant et al. (2013) namner
att anstéllda kan ma daligt da distansarbete leder till att granserna mellan arbetsliv och privatliv
suddas ut. Detta kan leda till att Gverarbete och en mindre effektiv aterhamtning i hemmamiljon. Att
anstallda dverarbetar kan bero pa att arbetet &r mer tillgangligt vid distansarbete da anstallda alltid
snabbt och enkelt kan koppla upp sig. Detta géller sarskilt anstallda som &r motiverade och dessa
tenderar att fortsatta att vara uppkopplade kontinuerligt. Aven Dimitrova (2003) har funnit att
distansarbetare tenderar att arbeta mera an de som arbetar pa plats pa grund av att det inte finns nagra
naturliga gransdragningar for vad som markerar start och slut for arbetsdagarna. Grant et al. (2013)
har férutom dessa psykosociala aspekter funnit att stillasittande tenderar att 6ka vid distansarbete och
betraktas som en negativ paverkan pa det fysiska valmaende. Dahlstrom (2013) menar att anstélldas
oro Over att inte bli sedda och bli bortglomda &r storre vid distansarbete.

Dessa konsekvenser av distansarbete for anstéllda som tas upp av Mann och Holdsworth (2003),
Grant et al. (2013), Dimitrova (2003) och Dahlstrom (2013) aterser vi en hel del i beskrivningarna
fran vara respondenter. Chef A, Chef B och Chef H trycker samtliga pa risken att foljarna inte tar
pauser eller att de loggar in pa kvéllarna. Fran enkatstudien kan vi utlasa att det ar farre vid enkat 2
som tar pauser da de behover det jamfort med vid enkét 1. Aven Chef A, Chef C och Chef G ar oroliga
over hur deras foljare mar och med stod fran den tidigare litteraturen kan vi se att oron ar befogad.
Denna oro for foljarnas valmaende har lett till att mer tid laggs pa avstamningar i form av kortare
moten, samtal och fragor 6ver Skype antingen med eller utan bild. Ibland anvénds dven vanliga
telefonsamtal for att stimma av hur foljaren mar. Vi argumenterar att detta ar en forandring i
chefernas ledarskap da cheferna behover vara mer néarvarande och ersitta AMA-interaktion de i
normala fall har med sina féljare pa en arbetsplats. Det ar dessutom en utmaning som uppstatt for
cheferna, att skapa sig en uppfattning om foljares valmaende, som inte var lika framtradande da de
ledde foljare AMA pa en arbetsplats.

Det ar dock inte sa enkelt som att distansarbete leder till 1dg motivation och dalig balans mellan
arbetsliv och privatliv. Newman och Ford (2020) skriver att anstallda kan uppna en battre balans vid
distansarbete med hjélp av IKT. Bartsch et al. (2020) skriver att &ven om motiverade personer
tenderar att arbeta mer pa distans sa finns en motsatt tendens till att de anstéllda som tidigare var
mindre motiverade arbetar &n mindre vid distansarbete. Detta gar i linje med att Chef H lyfter att han
ser en tendens till att personer som kanske inte presterade val pa kontoret, presterade &nnu samre vid
distansarbetet, och personer som redan var motiverade pa kontoret fortsatte att prestera vid
distansarbete. Dock motsager detta att flera chefer anser att arbetsprestationen inte gatt ner och att
foljares motivation &r fortsatt hog. Att enkétstudien samtidigt kommer fram till att medarbetarna
upplever att det ar svarare att hitta motivation nar man arbetar hemifran pekar pa att oavsett om
foljarnas motivation och valmande Okat eller inte sa ar utmaningen att det finns en osakerhet bland
cheferna att de inte vet hur foljarna mar.

De utmaningar som malats upp av bade tidigare forskning och vara respondenter har hittills framstatt
vara en konsekvens av IKT-férmedlat distansledarskap och distansarbete, men vad spelar det for roll
att de ar chefer pa en digital arbetsplats? Vilken roll spelar IKT-verktyg och den digitala arbetsplatsen
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i att foljare mar daligt och att chefer tvingas lagga ned tid pa att stimma av med féljare? Fran Haddud
och McAllen (2018) har vi lart oss att den digitala arbetsplatsen leder till nya férvantningar pa
medarbetare, bland annat att de forvantas vara mer tillgangliga. Det &r ocksa nagot som majliggors
genom att den digitala arbetsplatsen i sin tur mojliggor att foljare kan dela filer och samarbeta oavsett
vart de har.

Utmaningar kring att gransen mellan privatliv och arbetsliv suddas ut, samre mojlighet till
aterhamtning i hemmamiljon samt problem med att medarbetare Gverarbetar ar nagot som vi kopplar
till specifikt den digitala arbetsplatsen och de nya forvantningarna pa att féljare alltid ska vara
tillgangliga som Haddud och McAllen (2018) skriver om. Daremot utmaningar som att foljare blir
mer stillasittande och att de upplever att de blir mindre sedda och darmed mar sémre ar nagot som vi
ser kanske snarare beror pa bristen av AMA-interaktion an att arbetet sker pa distans via IKT. Oavsett
ar det dock utmaningar som ledare pa den digitala arbetsplatsen behéver hantera.

5.2.2 Utmanande att hitta tillrdckligt med tid att interagera med foljarna

For den foregaende koden diskuterade vi att det &r utmanande for chefer att veta hur deras foljare
mar. | den diskussionen framkom det att frekventa avstamningar anvandes av cheferna som ett
verktyg for att skapa sig en uppfattning om hur foljarna mar. Dessa avstamningar tar mycket tid och
manga chefer upplever att de behover lagga ned mer tid pa att stamma av med sina féljare om deras
valmaende efter 6vergangen till distans i jamfdrelse med innan distanslaget. Cheferna har upplevt det
vara en utmaning att hitta tillracklig tid till alla avstamningar. Cheferna séager att 6vergangen till
distans gjort att de behéver ersatta ndgot som de och deras foljare tidigare fick gratis pa kontoret, de
sociala métena. Det som behdver ersattas ar de informella och sociala situationerna som uppstar vid
fika eller da foljare springer forbi varandra i korridorerna. Myndighetens enkétstudie visar att
medarbetare upplever att avstdimningar med kollegor och sociala interaktioner generellt har minskat.
Detta framstar ha blivit samre vid enkat 2 i jamforelse med enkéat 1. Enkétstudien visar ocksa att
medarbetare generellt upplever att det ar for fa avstamningar med sin chef, dven detta har blivit samre
vid enkét 2 jamfort med enkat 1. Det verkar med andra ord som att &ven om cheferna lagger ned mer
tid pa digitala avstamningar sa racker detta inte till. Detta ar nagot som vi ser styrker chefernas
namnda utmaning om att det &r svart att hitta tillracklig tid for avstamningar.

Mann och Holdsworth (2003) som vi i den tidigare koden refererade till for att lyfta konsekvenser for
anstalldas valmaende i distansarbete menar att flera av de negativa konsekvenserna beror pé social
isolering och att de inte kan dela problem med sina kollegor. Grant et al. (2013) skriver dessutom att
kontor har fordelen att det ar enklare for foljare att bibehalla sociala relationer till sina kollegor, en
fordel som gar forlorad vid distansarbete. Social isolering &r en sedan tidigare kand negativ
konsekvens av distansarbete (se Crandall & Gao, 2005; Tavares, 2015; Pyorio, 2011, Mann &
Holdsworth, 2003).

For att motverka social isolering pa arbetsplatsen har cheferna efter 6vergangen lagt ned mer tid for
att underlatta att skapa informella samtal med andra, se aven diskussionen i avsnitt 5.3.1. Dessa
sociala kontakter kan antingen ske mellan chefen och foljaren enskilt eller i grupp. Flera chefer har
infort morgonmaoten och veckovisa avstamningar i syfte att mojliggora sociala kontakter for foljare.
Chef H séger att han bokat in avstdamningsmdoten med alla foljare minst varannan vecka. Under dessa
avstamningar forsoker han alltid borja med hur dem mar sa att de inte direkt pabdrjar en konversation
om arbetet. Detta gor att det blir lite mer informellt rundprat. Ledare pa den digitala arbetsplatsen
uppmuntras dessutom att vara narvarande och erbjuda foljare ha personliga sociala kontakter utéver
arbetskontakter (Haddud & McAllen, 2018). | detta avseende kan cheferna pa myndigheten anses ha
gjort ratt som lagt stor vikt vid att stimma av med sina foljare i syfte att forsta hur de mar da foljare
pa distans kan uppleva isolering i vardagslivet.
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Cheferna har uppmérksammat ett férandrat fokus i deras ledarskap, att de lagger mer tid for att
stamma av foljares valmaende. Mer tid gar at moten med foljare, bade individuellt och i grupp for att
stamma av hur alla mar. Chef D upplever att blir svart att hinna med alla samtal som skulle behovas
eftersom méngden mdéten har dkat markant. Att mdngden moten med foljare avseende arbetsmiljo
okat ar nagot som de flesta chefer vi pratat med kanner igen. Trots att Haddud & McAllen (2018)
skriver att ledare pa den digitala arbetsplatsen bor vara narvarande och erbjuda féljare personliga
sociala kontakter utéver arbetskontakter, sa visar vart resultat att dessa méten dr utmanande for ledare
att hinna med da de redan tar upp en stor del av deras tid och anda anses av foljare vara otillrackliga.

5.3 Kommunikationsutmaningar for chefer

For kommunikationstemat har vi identifierat tre koder i var tematiska analys. Dessa tre koder &r
exempel pa utmaningar for cheferna. Den forsta utmaningen handlar om att cheferna tycker att det ar
utmanande att hantera att den informella kommunikationen har minskat, den andra utmaningen
handlar om att det &r utmanande att inleda informella samtal med f6ljare och den tredje utmaningen
handlar om att det &r utmanande for chefer att kommunicera ut deras budskap.

5.3.1 Utmanande att hantera att den informella kommunikationen har minskat

I denna kod, se avsnitt 4.4.3.1, framkommer att manga chefer tycker att 6vergangen till distans har
gjort att kommunikationen med foljarna har blivit mer formell. Exempelvis séger Chef G att hon
upplever att kommunikationen pa distans har blivit mer uppstyrd och stolpig vilket Chef C och Chef
B ocksa namner. Att ledare som formedlar sitt ledarskap pa distans via IKT i allmanhet har mer
formell kommunikation menar dven Neufeld et al. (2008). Forfattaren skriver att detta beror pa att
ledare som leder pa distans via IKT i hogre grad tvingas forlita sig pa uttrycklig formell
kommunikation, medan ledare som leder via AMA-ledarskap kan anvanda sig av mer informell
kommunikation.

Att kommunikationen blivit mer formell anser vi inte ar en utmaning i sdg utan det som ar utmanande
ar att den informella kommunikationen minskat. Chef G menar att formella méten innebar att man
“skippar skitsnacket” och direkt gér till agendan och att man da missar de informella samtalen.
Konsekvenserna av att den informella kommunikationen forsvinner anser Chef G dr att det blir
svarare att tillsammans komma fram till I6sningar pa problem. Chef G menar namligen att hon innan
distanslaget kom fram till I6sningar genom att ga runt pa kontoret och spontant smaprata med féljarna
och att samtalen ofta avslutades med att de kom pa losningar tillsammans. Chef C séger att moten i
allmanhet blivit tystare. Nar sektionen samlats i grupp har det varit svarare att fa foljare att prata och
kommunikationen under motet upplevs mindre spontan. Detta ar ndgot som Chef C ser ar en effekt
av att de informella samtalen innan och fére métena har minskat pa hennes avdelning. Myndighetens
enkatstudie lyfter ocksa att kommunikationen har blivit mer formell och mindre spontan vilket
medarbetare pa myndigheten anser har paverkat deras kreativitet negativt. Att spontan
kommunikation minskar kan enligt Lopez-Leon et al. (2020) leda till att spontan informationsdelning
begransas, vilket vi ser ar fallet for Chef G som anvénde sig av informell kommunikation pa sin runda
pa kontoret for att ta del av information och lésa problem tillsammans.

Newman och Ford (2020) skriver att den stdrsta utmaningen for distansledare som férmedlar sitt
ledarskap via IKT &r brist pa informell kommunikation, en utmaning som vi identifierat dven i var
studie. Forfattarna skriver att ledare maste ta hjalp av nya kommunikationsverktyg for att 6ka den
informella kommunikationen. Forfattarna menar att avsaknad av informell kommunikation stéller
krav pa ledaren att han eller hon maste forandra sin kommunikation och skapa mer frekvent
kommunikation. Aven Potter (2003) ar inne pé att den informella kommunikationen minskar pa
distans och menar att ledare bor anvénda frekventa samtal for att ersatta informell AMA-
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kommunikation. Ett annat satt att bemota avsaknad av informell kommunikation &r enligt Roman et
al. (2019) samt Kowalski och Swanson (2005) genom att anpassa kommunikationen till att vara mer
frekvent. Gemensamt for bade Newman och Ford (2020), Potter (2003), Roman et al. (2019) och
Kowalski och Swanson (2005) &r att de foresprakar mer frekventa samtal for att 6ka informell
kommunikation. Cheferna har 6kat méngden avstamningar och digitala moten generellt sedan
overgangen till distansledarskap genom IKT. Dessa avstdmningar har vi argumenterat for att ha varit
viktiga avseende att bygga tillit, skapa valmaende och sammanhallning, se avsnitten 5.1, 5.2 och 5.4.
Den tidigare litteratur som presenterats i detta stycke styrker behovet av att infora dessa frekventa
avstamningar utdver dessa genom att understryka vikten av informell kommunikation ytterligare. Att
infora fler frekventa samtal med foljarna kan dock anses vara en utmaning i sig, detta diskuteras i
bland annat avsnitt 5.3.2.

Att vi funnit att kommunikationen generellt har blivit mer formell mellan chefer och féljare &r nagot
som motsatter en del tidigare forskning om kommunikation pa digitala arbetsplatser. Exempelvis fann
Vallo Hult & Bystrom (2021) att kommunikation pa den digitala arbetsplatsen generellt blir mindre
formell och mindre hierarkiskt styrd. Vallo Hult & Bystrom (2021) menar att kommunikationen har
blivit mer informell pa grund av att sociala medier har kommit att bérja pragla manga organisationers
intranat. Chattfunktionalitet ar vanligt pa myndigheten men i 6vrigt har vi pa den myndighet som vi
studerat inte erhallit information om att nagot intranit med sociala medie-funktioner finns. Detta
skulle kunna forklara varfor vart resultat motsatter det av Vallo Hult & Bystrom (2021).

Utifran denna diskussion kan vi se att den formella kommunikationen har lett till en forandring av
ledarskapet. Ledare som leder pa distans via IKT tvingas i storre utstrackning aktivt arbeta med att
mojliggora informell kommunikation nagot som annars uppstar naturligt vid AMA-ledarskap da
ledare och foljare stoter pa varandra i korridoren eller i fikarummet. Forandringen har gjort att ledaren
tvingats inta en roll som facilitator av informella méten.

5.3.2 Utmanande att inleda informella samtal med foljare

| denna kod, se avsnitt 4.4.3.2, framkommer att flera chefer upplever att det ar svart att starta
informella samtal med foljarna. Chef G séger ar att hon ogarna ringer foljare om hon inte har ett
arende att framfora da hon upplever att hon stor dem i arbetet. Chef A séger att det har blivit mer
omstandligt att inleda en spontan dialog med féljarna da hon maste hitta en tid som funkar for bada
parter. Chef G och Chef A ar ocksé eniga om att detta gjort att kommunikationen med foljarna inte
blivit lika spontan som den var nar de kommunicerade pa plats. Detta ar nagot som anstéllda i stort
har upplevt pa myndigheten enligt myndighetens enkatstudie.

Kelley och Kelloway (2012) kommer i deras studie fram till att en ledare-féljare relation pa distans
bor kdnnetecknas av att individerna kanner sig fria att starta en spontan konversation genom olika
typer av kommunikationsmedel. Forfattarna menar att anledningen till att individerna bor kénna sig
fria att starta en spontan konversation ar for att det pa plats finns storre mojligheter att informellt
interagera vilket ledaren maste kompensera for pa distans. Att chefer anser att det ar svart att starta
informella samtal med foljarna anser vi tyder pa att de inte kanner sig fria att starta en spontan
konversation. Kelley och Kelloway (2012) betonar att for att individer ska kdnna sig fria att starta en
spontan konversation &r det viktigt med oplanerad kommunikation. Foérfattarna skriver att
kommunikationen inte endast bor anvéandas reaktivt for att hjalpa foljarna att 16sa problem utan &ven
pa en ad hoc basis for att proaktivt I6sa problem. Vi anser att utmaningen for cheferna att starta
informella samtal pa distans kan leda till att alla foljares problem hanteras reaktivt under formella
moten och att fler utmaningar skulle kunna lsas enklare om fler informella samtal hélls.

Som tidigare ndmnt i avsnitt 5.3.1 har kommunikationen mellan chefer och foljare blivit mer formell
efter 6vergangen till distans och darmed har den informella kommunikationen minskat pa distans.
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For att 6ka den informella kommunikationen menar Newman och Ford (2020), Potter (2003), Roman
et al. (2019) samt Kowalski och Swanson (2005) att ledare mer frekvent bor halla informella samtal
med féljarna. Vi anser dock att det kan vara svart att folja tidigare forsknings rekommendationer att
infora fler frekventa samtal. Detta med tanke pa att bade Chef G och Chef A upplever att det &ar svart
att starta ett informellt samtal pa distans. Utifran denna diskussion kan vi tyda att ledarna star infor
en utmaning. Utmaningen handlar om att mojliggora informella samtal pa distans. Cheferna har inte
upplevt att detta varit lika svart vid ett AMA-ledarskap vilket betonar att utmaningen skett vid
overgangen till distans.

5.3.3 Utmanande att kommunicera ut chefernas budskap

I denna kod, se avsnitt 4.4.3.3, framkommer att flera chefer upplevt osékerhet kring om deras budskap
verkligen gatt fram nar de haft moten pa distans med sina foljare. Enligt Chef C ar osakerheten
utmanande da hon garna vill veta om det hon sager gar fram och om féljarna forstatt, speciellt nar det
ar nagot viktigt som hon namnt. Chef B namner att det &r utmanande for att han &r osaker kring om
alla féljare forstatt vad han sagt.

Tydlig kommunikation &r enligt Roman et al. (2018) sarskilt viktigt for ledare som leder pa distans
via IKT. Forfattarna skriver att bra kommunikation bygger pa att ledaren kommunicerar tydligt,
undviker missforstand och levererar meddelanden tydligt. Att Chef C och Chef B upplever en
osakerhet kring om deras budskap gatt fram anser vi darfor ar en utmaning. Chefernas oro for att
deras budskap inte gatt fram verkar vara befogad. Flera tidigare studier pekar namligen pa att det ar
utmanande for ledarna att kommunicera ut sitt budskap. Kowalski och Swanson (2005) skriver att
tydlig kommunikation kravs nar ledare och féljare befinner sig pa olika platser dd kommunikationen
ofta blir mer komplicerad da ledarna maste anpassa ledarskapet for att fa foljare att kanna sig mer
inkluderade och motverka en kénsla av isolering. Aven Howell, Neufeld och Avolio (2005) namner
att distans mellan ledare och foljare kan vara utmanande for ledare. Detta da distans minskar
mojligheten for ledaren att kommunicera ut sitt budskap. Utmaningen att deras budskap inte gatt fram
verkar aven kunna ge effekt pa foljarnas produktivitet. Wang et al. (2021) kommer fram till att
foljares produktivitet minskar pa grund av otydlig kommunikation vid &vergang till distans.
Forfattarna kommer fram till att ineffektiv kommunikation ar en utmaning som ledare som leder pa
distans via IKT maste hantera och eftersom kommunikationen pa distans sker med hjalp av IKT-
verktyg saknas den sociala nérvaron som forfattarna menar hjalper att férmedla budskapet mer
effektivt.

| denna kod framkommer &ven att Chef B tycker att det har blivit svarare att kommunicera med
individuella foljare efter dvergangen till distans. Utmaningen beror pa att han tycker att det ar lattare
att lasa av varandra nar man ror sig tillsammans i samma lokal och ser varandra eftersom man da kan
kommunicera via kroppsspraket. Vi anser att utmaningen som Chef B star infor har uppstatt till foljd
av att han innan 6vergangen till distans anvande sig av kommunikationstekniker dar kroppsspraket
inkluderas och till foljd av vergangen till distans har denna kommunikationsteknik blivit svarare att
anvanda. Newman och Ford (2020) betonar att det ar viktigt att ledare forsta att vissa
kommunikationstekniker som fungerat bra i en AMA-kontext kan behdva forandras och forbattras
for att mota behoven som foljare har pa distans. Det finns bland annat ett 6kat behov av informell
kommunikation eftersom AMA-kommunikationen inte sker pa ett naturligt satt.

Vi har dven funnit att Chef H upplever att det lattare uppstar missforstand mellan honom och hans
foljare pa distans. Han namner dven att vissa missforstand som pa plats inte hade blivit en konflikt
kan ibland skapa konflikter pa distans. Som tidigare tagits upp i diskussionen, se avsnitt 5.3.1 finns
det ett 6kat behov av informell kommunikation. Pa grund av avsaknaden av informell kommunikation
uppstar frekventa kommunikationsglapp vilket Newman och Ford (2020) menar leder till
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missforstand och forvirring. Newman & Ford (2020) menar att missforstand pa distans kan undvikas
genom okad kommunikationsfrekvens, forutsagbarhet, snabb respons och tydlighet. Men denna
utmaning har uppstatt trots att cheferna infort fler moten, har mojlighet till snabb respons via IKT-
verktyg och har fokuserat pa att vara tydlig i sin kommunikation.

Med stéd av denna diskussion anser vi att ledarskapet inte har forandrats, eftersom det 6vergripande
malet och syftet med ledarskapet inte har paverkats. Daremot betraktar vi detta som en utmaning for
cheferna. Flera chefer sager att de &r osakra om deras budskap gatt fram samtidigt som flera forskare
betonar att det ar svart att kommunicera pa distans. Detta tyder pa att distanskontexten och
anvandningen av IKT stéller hogre krav pa ledare att kommunicera tydligt i jamforelse med i en
AMA-kontext. Detta &r nagot som kan ses vara en forandring i ledarnas kommunikation. Nagot som
ocksa stodjer att ledare maste forandra sin kommunikation ar att Newman och Ford (2020) betonar
att det ar viktigt att ledare forstar att vissa kommunikationstekniker som fungerat bra i en AMA-
kontext kan behdva forandras for att mota behoven som féljare har pa distans. Exempelvis genom att
mota det okade behovet av informell kommunikation eftersom AMA-kommunikationen inte sker pa
ett naturligt satt.

5.4 Sammanhallningsutmaningar for chefer

For sammanhallningstemat har vi identifierat tva koder i var tematiska analys. Dessa tva koder &r
exempel pa utmaningar for cheferna. Den forsta utmaningen handlar om att cheferna tycker att det ar
utmanande att hantera att sektionens sammanhallning minskat och den andra utmaningen handlar om
att det ar utmanande att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskat.

5.4.1 Utmanande att hantera att sektionens sammanhallning minskat

I denna kod, 4.4.4.1, framkommer att Chef E, Chef H, Chef G och Chef C tycker att sektionens
sammanhallning har forsamrats vid 6vergangen till distans. Aven myndighetens enkétstudie lyfter att
den sociala sammanhallningen pd myndigheten generellt har forsamrats. Gemensamt for manga
chefer ar att de anser att forsamringen beror pa att foljarna inte far traffas fysiskt. Att flertalet chefer
tycker att sasmmanhallningen har forsamrats vid dvergangen till distans &r inte sa konstigt da mycket
tidigare forskning pekar pa sammanhallning ar utmanande vid distansarbete. DasGupta (2011) skriver
att gruppmedlemmar i allmanhet har battre sammanhalining i AMA-situationer i jamforelse med
distanssituationer. Han skriver att det ar viktigt att hantera sammanhallningsutmaningar da god
sammanhallning kravs for att en distansgrupp ska bli effektiv. Zaccaro och Bader (2003) namner att
lag sammanhallning kan uppsta nér ett team &r geografiskt utspritt vilket ar fallet for distansarbetare.
Garro-Abarca et al. (2021) menar ocksd att det finns en risk att distansarbete paverkar
sammanhallningen negativt. Saafein och Shaykhian (2014) menar ocksa att det ar viktigt att arbeta
med gruppsammanhallning pa distans.

Ovan namnd tidigare forskning tyder pa att det &r utmanande for chefer att behalla hog
sammanhallning inom sektionen. Men alla chefer &r inte eniga om att sektionens sammanhallning har
forsamrats. | koden i avsnitt 4.4.4.1 framkommer att Chef B tycker att sammanhallningen inte har
forandrats och Chef F sdger att i och med att han aktivt arbetat med att 6ka sammanhallningen vid
évergangen till distans sa har sammanhallningen i viss man till och med blivit battre. Chef F anser
namligen att distanskontexten gjort att foljarna lart kanna varandra béttre nagot som dven Chef G
haller med om. F6ljarna har lart kdnna varandra béattre genom att flera informella méten har planerats
in dar foljarna exempelvis fatt mojligheten att prata om privata saker i helgrupp och dela det med
kollegorna.

Att Chef F anser att sammanhallningen i viss man blivit battre pa grund av att féljarna lart kanna
varandra battre under informella samtal tyder pa att en utmaning for att skapa sammanhallning kan
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vara avsaknad av informella moten. Detta resonemang stéds av att Chef H séger att for att motverka
forsamrad samanhallning bér man satta in méten dar foljarna far kora varvet runt och beréatta vad man
jobbar med och hur man mar. Avsaknad av informell kommunikation &r nagot som diskuteras i avsnitt
5.3.2, dar vi kommer fram till att det ar utmanande for chefer att skapa mojlighet till informell
kommunikation pa distans. Denna kod styrker att det ar viktigt att hantera utmaningen rérande
avsaknad av informell kommunikation for att kunna 6ka sammanhallningen pa distans.

Manga chefer kommer fram till att sammanhallningen har forsamrats vid 6vergangen till distans och
tidigare forskning pekar pa samma sak. Detta &r en utmaning som ledare star infor vid dvergang fran
en AMA-kontext till distansarbete. Vissa chefer anser att sammanhallningen har behallits pa samma
niva eller till och med 6kat. Anledningen till den goda sammanhallningen &r enligt chefernas utsagor
att de har aktivt arbetat med att mojliggora informella méten. Detta ar nagot som vi kopplar till den
forandring i ledarskapet vi sett och argumenterat for i avsnitt 5.3.1, att ledare fatt inta en roll som
innebar att vara facilitator av informella méten. Utmaningen att sammanhallningen forsamrats kan
bemotas genom att aktivt arbeta for att skapa informella moten. Oavsett om ledare kan anses ha
innehaft rollen som facilitator av informella méten aven vid AMA-ledarskap, havdar vi att denna roll
har blivit viktigare vid ett IKT-formedlat distansledarskap for att ersétta informella méten i en AMA-
kontext med informella digitala moten pa den digitala arbetsplatsen.

5.4.2 Utmanande att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskat

| detta avsnitt, 4.4.4.2, framkommer att Chef D och Chef A upplever lagre sammanhallning mellan
sektionens subgrupper. Cheferna menar alltsa att subgruppsmedlemmarna interagerar mindre med
gruppmedlemmar i andra subgrupper. Detta ar nagot som bada cheferna upplever ar en utmaning.
Subgrupperna kan enligt cheferna antingen besta av naturligt formade arbetsgrupper eller gruppering
som tidigare hangt ihop pa plats. Gemensamt for bada chefernas upplevelse &r att subgrupperna
interagerar mindre och att sammanhallningen mellan subgrupperna darfor har minskat vid
overgangen till distans.

Adaba et al. (2015) skriver att det & utmanande for ledare pa distans att bygga sammanhalining
mellan teammedlemmar. Forfattarna menar att utmaningarna som en ledare som leder pa distans via
IKT star infor kan handla om kulturella missférstand, kommunikationsproblem, sprakbarriarer, olika
arbetskulturer och olika attityder till tidshantering. | detta avsnitt har vi valt att diskutera
kommunikationsproblemet da vart empiriska material ger bast stod for denna diskussion. Med stod
av att Adaba et al. (2015) skriver att sammanhallningsutmaningar pa distans kan vara kopplade till
kommunikationsproblem anser vi att utmaningen som Chef D och Chef A upplevt skulle kunna bero
pa bristande informell kommunikation. Vi menar att nar foljarna arbetade pa plats fanns mojligheten
for subgruppsmedlemmar att informellt kommunicera med andra subgruppsmedlemmar. Exempelvis
har en subgrupp bestaende av en naturligt formad arbetsgrupp kunnat fika tillsammans med en annan
naturligt formad arbetsgrupp vilket méjliggor att subgruppsmedlemmar pratar med medlemmar fran
andra subgrupper. Denna mdjlighet har begransats till féljd av att den informella kommunikationen
har minskat pa distans och att spontana dialoger inte naturligt sker pa en digital arbetsplats. Att den
informella kommunikationen har minskat pa distans stods av diskussionen géllande avsaknad av
informell kommunikation, se 5.3.1. Detta tyder pa att det ar viktigt att hantera utmaningen rérande
avsaknad av informell kommunikation for att kunna 6ka sammanhallningen pa distans.

5.5 Utmaningar for chefer relaterat till IT-kompetens

For IT-kompetenstemat har vi identifierat en kod i var tematiska analys. Denna kod ar exempel pa en
utmaning fér cheferna. Utmaningen handlar om att det ar svart for chefer att hantera IKT-verktyg vid
utdvande av sitt distansledarskap.
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5.5.1 Utmanande att hantera IKT-verktyg

Cheferna ndmner att en tydlig skillnad i vad de behéver ha for kompetens vid IKT-formedlat
distansledarskap i jamforelse med AMA-ledarskap ar en 6kad forstaelse for IKT-verktyg. Innan
overgangen till distanslaget sa var inte IT-kompetens oviktigt, cheferna anvande redan verktyg som
SharePoint och Outlook frekvent for att kommunicera i respektive verksamhet. Skype var inte lika
frekvent anvant och det &r kanske i anvandningen detta verktyg som cheferna har behovt utveckla sin
forstaelse framst. Flera chefer bedomer att deras kompetens var bristande men att de nu har koll pa
de viktigaste delarna.

Roman et al. (2018) och Van Wart et al. (2019) menar att okningen av informationsteknik pa
arbetsplatser har lett till att ledare behover ha en storre forstaelse for IKT-verktyg, nagot som stods
av Savolainen (2014), Lareki (2010) och Holland, Malvey och Fottler (2009). Exempel pa IKT-
verktyg som ledare behover storre forstaelse for ar enligt Newman och Ford (2020) samt Cortellazzo
et al. (2019) kommunikationsverktyg som Zoom eller Microsoft Teams vilket &r tva verktyg som i
stort liknar Skype. Newman och Ford (2020) menar aven att det stalls krav pa chefer att de behéver
hélla sig uppdaterade med vilken teknik som finns tillganglig i organisationen och vad man kan uppna
med dessa, vilket gar i linje med flera chefers erfarenheter av deras ansvar. Vi vill dock i detta stycke
paminna om att Van Wart et al. (2019) definierar e-ledarskap som att effektivt blanda AMA-
kommunikation och IKT-kommunikation. Utifran denna definition innebér detta att chefer har
mojlighet att komplettera eventuell bristande 1T-kompetens med emotionell och social kompetens
genom att anvanda sig av. AMA-kommunikation, sa som att prata med personen AMA. Denna
mojlighet att komplettera IT-kompetensen med emotionell och social kompetens har inte varit méjligt
for respondenterna i denna studie, varpa vi vill hdvda att 1T-kompetens ar an viktigare i en kontext
av distansarbete. Emotionell och social kompetens ar fortfarande viktiga delar av ledarskap men for
att ledarna ska kunna dra nytta av den digitala transformation som skett av arbetsplatsen kravs ett nytt
fokus pa teknisk kompetens (Cortellazzo et al., 2019).

Det ar nagra chefer som menar att aven om IT-kompetens har blivit viktigare nu nar de Gvergatt till
IKT-formedlat distansledarskap i jamforelse med tidigare da de ledde via AMA-ledarskap pa kontor,
sd behover de inte vara ndgra “experter”. En del respondenter menar att de haft chefskollegor eller
foljare som var valdigt duktiga pa IT generellt och forlitade sig delvis pa att dessa kunde bista vid
problem. Enligt deras utsagor sa har det fungerat bra att delvis forlita sig pa andra foljare med ett
storre intresse for IT, men Haddud och McAllen (2018) framhaver att det ar viktigt for en ledare att
finnas narvarande i samtliga digitala kanaler som finns tillgangliga for att visa pa narvaro. Vi anser
inte att detta innebér att ledare idag bor ta pa sig 6vergripande ansvar for IT-support. Men vi tror
ocksa att digital narvaro ar mer an att bara finnas tillganglig for att svara meddelanden via Skype eller
att ladda upp dokument som ska delas i SharePoint. Att organisera gruppavstamningar och digitala
fikastunder ar sddant som vi anser ar goda exempel av de undersokta cheferna dar de lart sig att nyttja
tekniken for att skapa en nérvaro som ledare.

Att vi funnit att IT-kompetens ar viktigare vid distansledarskap férmedlat genom IKT &n vid AMA-
ledarskap anser vi ar en forandring i kompetensbehovet av en chef. Det kan betraktas som en
utmaning i kontexten av att ga fran AMA-ledarskap till distansledarskap med hjalp av IKT. Men vi
argumenterar for att IT-kompetens &r nagot som behovs for att kunna anvanda IKT-verktyg vilket i
sig endast ar ett satt att formedla ledarskap pa. Vi anser darfor inte att behovet av en 6kad IT-
kompetens kannetecknar en forandring i chefernas ledarskap, att det har paverkat relationen mellan
dem och foljarna, detta da det endast ar ett satt att formedla ledarskapet. Hur pass stor forstaelse for
IT en ledare har tror vi daremot paverka dennes formaga att formedla sitt ledarskap, om ledarskapet
leder till de resultat som satts upp som mal. Exempelvis kan en lag forstaelse for IT ha lett till att
digitala fikastunder inte hade blivit av for flera chefer, vilket ar exempel pa digitala moten som vi
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argumenterat for i tidigare teman har varit viktiga for att méta férandrade behov i ledarskapet i denna
kontext av infort distanslége i organisationen.
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6 Slutsats och kunskapsbidrag

| detta avsnitt presenteras studiens slutsats och kunskapsbidrag. Vi belyser hur ledarskap kan
forandras och vilka utmaningar som kan uppkomma for ledare som gatt dver fran AMA-ledarskap
till IKT-formedlat ledarskap. UtOver detta presenterar vi studiens kunskapsbidrag och hur
ledarskapspraktiker och -teoretiker kan anvanda vart kunskapsbidrag

6.1 Slutsats

Syftet med denna studie var att undersoka hur ledarskap forandras da det 6vergar fran AMA.-
ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap och vilka utmaningar som uppkommer. Detta i en
verksamhet dar ledare med personalansvar och foljare vergar till distansarbete. | uppsatsen har syftet
brutits ned till ett visst antal aspekter med hjalp av teman identifierade vid en litteraturgenomgang
samt teman fran var empiri. Vi presenterar syntetiserat hur ledarskapet har forandrats och utmanats i
var aspekt nedan da vi aterkopplar till vara forskningsfragor.

6.2 Hur forandras ledarskapet nar ledare overgar till 1KT-formedlat
distansledarskap fran AMA-ledarskap?

Gallande tillitsaspekten av ledarskapet ser vi att ledarskapet kan forandras pa tva satt vid Gvergangen
fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap. Dels kan ledarskapet initialt bli mer
kontrollerade, dels kan ledarskapet bli mer narvarofokuserat. D& organisationer inte bedrivit sin
verksamhet helt i den digitala varlden tidigare sa innebar detta att det inte funnits en etablerad tillit
fran ledare till foljare om att foljarna kommer att fullfélja sina uppdrag och ta ansvar aven vid
distansarbete. Detta leder till att ledare initialt kan bli mer kontrollerande och fokusera pa att vara
kommunikativ och tydlig. Vart eftersom foljare pavisar att de tar ansvar och kan leverera &ven vid
distansarbete kan dock ledarskapet aterga till att bli mindre kontrollerande och mer tillitsbaserat. Pa
samma satt som ledares tillit till féljare utmanas vid dvergang till distansarbete, kan det dven finnas
en oro for ledare att foljares tillit till dem utmanas. En oro som vi i relation till tidigare forskning
anser ar befogad. Detta leder till att ledare stravar efter att bygga upp en starkare nérvaro bland sina
foljare i digitala kanaler, att kontinuerligt visa att de finns tillgadngliga for foljarna med hjalp av
frekventa avstdmningar via videosamtal, telefonsamtal, och veckovisa gruppmdéten samt digitala
fikastunder. Forandringen till ett mer narvarofokuserat ledarskap ar starkare vid nyanstallning da
ledare kan uppfatta det som sérskilt utmanande att bygga tillit hos nya foljare som de inte sedan
tidigare har hunnit bygga en relation med genom AMA-ledarskap pa ett kontor.

Foljares valmaende pa distans kan forandra ledarskapet till att bli mer observerande vid 6vergang
fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap och kan stalla krav pa ledare att mojliggéra
sociala kontakter samt boka in frekventa avstamningar. Att ledare har ansvar for valmaende och
arbetsmiljo hos foljare i ett IKT-formedlat distansledarskap leder till utmaningar. Ledare kan anses
forandra sitt ledarskap i och med ett 6kat fokus pa att mojliggora sociala kontakter och boka in
frekventa avstamningar med foljare for att forsta hur foljarna mar. Sociala kontakter och forstaelse
for foljares valmaende &r nagot ledare annars kan f “gratis” i viss bemérkelse pa kontor dir ledare
kan observera sina foljare utan att boka in avstamningar. Pa grund av detta menar vi att ledarskapet
pa den digitala arbetsplatsen kan beskrivas som mer observerande &n da det utdvas AMA.

Ur ett kommunikationsperspektiv ser vi att overgangen fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat
distansledarskap kan innebéra att ledare forandrar sitt ledarskap da de intar en roll som facilitator av
informella moten. Den faciliterande rollen innebar ett okat fokus pa att skapa moéjligheter till informell
kommunikation mellan ledare och foljare samt mellan féljare och féljare. Denna foréndring i
beteendet hos ledare behdvs for att ersdtta de naturligt forekommande motena som sker pa en
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arbetsplats pa grund av att foljare springer forbi varandra i korridoren eller att kollegor sitter ned och
fikar tillsammans.

Sammanhallningsaspekten av ledarskap pa distans kan innebéra forandringar av ledarskapet pa
liknande séatt som i kommunikationsaspekten, alltsa genom att distanslaget far ledare att inta en
faciliterande roll. Att ansvara for sammanhallningen i gruppen som ledare ar nagot som utmanar
ledare och det uppstar ett behov av att mojliggora informella samtal dven i syfte att skapa och
underhalla sammanhallning. Aven om var studie och tidigare forskning ser att sasmmanhallningen
mellan féljare utmanas och blir samre vid distansarbete sa har vi var studie ocksa funnit att ledare kan
underhalla och till och med oka sammanhallningen genom att aktivt arbeta med att mojliggora
informella samtal och reservera tid for icke-arbetsrelaterade samtal i borjan pa méten. Att ledare
aktivt behover arbeta med att mojliggora de informella métena understryker vikten av att inta en roll
som facilitator av informell kommunikation, vilket vi argumenterat for &ven i kommunikationstemat,
se avsnitt 5.3.

IT-kompetens for ledare kan anses vara viktig vid tillampningen av ett AMA-ledarskap. Men i
overgangen fran AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap &r behovet av IT-kompetens
storre eftersom kommunikation genom IKT ska ersatta all tidigare kommunikation som inte
formedlades via IKT. Det ckade IT-kompetensbehovet ar ndgot som vi menar inte kan anses férandra
ledarskap da IT-kompetens inte direkt paverkar relationen mellan ledare och foljare. Daremot ar IT-
kompetens en viktig aspekt av ett IKT-formedlat distansledarskap eftersom forstaelsen behdvs for att
ledare ska kunna férmedla ledarskapet via IKT. Detta innebar att IT-kompetens kan ha en direkt
paverkan pa ledarskap i och med att god IT-kompetens majliggor ledare att mota de forandrade
behoven hos féljare pa den digitala arbetsplatsen. Exempelvis genom att kunna organisera digitala
fikastunder som bidrar till att ersétta de informella samtalen som uteblir pa den digitala arbetsplatsen.
IT-kompetens ar med andra ord nagot som mojliggor de forandrade beteenden som observerats hos
ledare vid dvergang fran AMA-ledarskap pa ett kontor till ett IKT-férmedlat distansledarskap pa en
digital arbetsplats. Slutsatsen att IT-kompetens inte kan anses forandra ledarskapet &r nagot som vi
for en reflektion Gver i avsnitt 7.2.

Sammanfattningsvis kan tillit, foljares valmaende, kommunikation och sammanhallning som
aspekter forandra ledarskapet vid overgang fran AMA-ledarskap till IKT formedlat ledarskap.
Tillitsaspekten kan gora att ledarskapet initialt blir mer kontrollerande for att sedan aterga till ett mer
tillitsbaserat ledarskap och ledarskapet blir aven mer narvarofokuserat. Foljares valmaendeaspekt kan
gora att ledarskapet blir mer observerande och stéller hogre krav pa ledare att méjliggéra sociala
kontakter samt boka in frekventa avstamningar. Kommunikationsaspekten kan gora att ledare intar
en roll som facilitator av informella méten. Sammanhallningsaspekten kan gora att ledare, pa liknande
satt som i kommunikationsaspekten, intar en faciliterande roll. Ledare som o6vergar fran AMA.-
ledarskap till IKT-formedlat ledarskap har behov av storre IT-kompetens men detta anser vi inte har
forandrat ledarskapet.
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Forandring av ledarskapet som kan uppsta vid 6vergang till IKT-

Tema formedlat ledarskap

e Initialt kan ledarskapet bli mer kontrollerande for att sedan aterga
Tillit till ett mer tillitsbaserat ledarskap
e Ledarskapet kan bli mer nérvarofokuserat

e Ledarskapet kan bli mer observerande
Foljares valmaende e Ledarskapet kan stélla hogre krav pa ledare att mojliggora sociala
kontakter samt boka in frekventa avstdmningar

Kommunikation e Kan fa ledare inta en roll som facilitator av informella moten

e Kan pa liknande satt som kommunikationsperspektivet fa ledaren

Sammanhallning att inta en faciliterande roll

e |T-kompetens kan paverka ledarskapet genom att méjliggora de
IT-kompetens forandrade beteendena i ledarskapet
e Arinte sig en forandring av ledarskapet

Tabell 5 Férandring av ledarskapet

6.2.1 Vilka utmaningar uppstar for ledare som utévar distansledarskap formedlat via
IKT i en verksamhet som dvergatt fran en AMA-kontext till ett distanslage?

Relaterat till tillit identifierade studien tre méjliga utmaningar: (1) ledare vet inte om féljarna kommer
utfora sina arbetsuppgifter, (2) ledare vet inte om f6ljarnas tillit till dem minskat och (3) ledare tycker
det &r svart att bygga tillit vid nyanstallning. Ledare kan tycka att det ar utmanande att de inte vet om
foljarna vid 6vergang till distansarbete kommer utféra sina arbetsuppgifter eller inte. Detta da ledares
tillit till foljare och foljares tillit till ledare inte &r etablerad i denna kontext. Det kan ocksa vara
utmanande for ledare att veta om féljares tillit till dem har paverkats vid 6vergangen till distansarbete
da det ar svarare for ledare att vara lika narvarande vid IKT-formedlat ledarskap i jamforelse med
AMA-ledarskap. En annan utmaning kan vara att det &r svarare att bygga tillit till nya foljare pa
distans. Det ar lattare att etablera tillit till redan existerande féljare da det redan finns en tillit
uppbyggd sedan innan 6vergangen. Nagot som inte finns vi rekrytering av nyanstallda.

Att ansvara for foljares valmaende och fysiska arbetsmiljo kan vara svart vid IKT-formedlat
distansledarskap. Studien kom fram till tva utmaningar for ledare relaterat till foljares valmaende: (1)
ledare vet inte hur féljarna mar och (2) ledare tycker att det &r svart att hitta tid for att interagera med
foljarna. Den fysiska arbetsmiljon ar svar att observera eftersom féljares arbete genomfors pa ett
annat stélle &n dar ledare befinner sig. Det psykosociala valmaendet &r ocksa utmanande for ledare
att ansvara Over da ledare inte naturligt kan observera foljares valmaende likt de kan vid AMA-
ledarskap pa ett kontor. Darfor kan det vara utmanande for ledare att veta hur foljarna mar. Detta
innebér att ledare maste ersétta de interaktioner de vanligtvis far vid AMA-ledarskap. Att ersatta
interaktioner som vanligtvis sker pa ett kontor &r nagot som tar mycket tid. Trots okat fokus pa att
interagera med foljare har vi funnit att medarbetare upplevt att avstdmningar med ledare inte ar
tillrackliga. Det kan darfor vara utmanande for ledare att hitta tillrdckligt med tid att interagera med
foljarna.

For kommunikation som tema identifierade studien tre utmaningar: (1) ledare tycker att det &r
utmanande att hantera att den informella kommunikationen minskar, (2) ledare tycker det &r
utmanande att inleda informella samtal med fdljare och (3) det & utmanande for ledare att
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kommunicera ut deras budskap. Denna studie kommer fram till att den informella kommunikationen
kan minska vid dvergangen till distansarbete. Det som ar utmanande for ledare &r att de informella
motena ofta anvands for att komma fram till I6sningar pa problem tillsammans och avsaknad av
informella méten innebar att antalet problemldsningstillfallen minskar. En utmaning som &r kopplad
till att den informella kommunikationen minskar ar att det ar svart for ledare att skapa spontana
dialoger pa en digital arbetsplats. Utmaningen &r svar att hantera for ledare eftersom oplanerad
kommunikation ar svar i en kontext dar ledare och foljare inte naturligt springer forbi varandra i en
korridor likt de hade kunnat géra i en AMA-kontext. Vi ser dessutom att ledare tycker det ar svarare
att veta om ett budskap har natt fram eller inte till foljaren eftersom ledare inte pa samma satt kan
lasa av kroppssprak vid digitala moten som om ledaren och foljaren satt i samma lokal.

Sammanhallning kan ocksa vara utmanande for ledare vid 6vergangen fran AMA-ledarskap till IKT-
formedlat ledarskap. Tva utmaningar identifierades for ledare kopplat till deras ansvar att skapa
sammanhallning: (1) det ar svart for ledare att hantera att sektionens sammanhallning minskat och (2)
det & utmanande att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskat. Den forsta
utmaningen for ledare ar att ssmmanhallningen mellan foljare 6verlag har upplevts blivit samre. Detta
ar nagot som tycks bero pa att foljarna inte far traffas fysiskt. Den andra utmaningen for ledare &r att
sammanhallningen mellan olika naturligt formade arbetsgrupper (subgrupper) forsamras. Detta beror
pa att gruppernas medlemmar inte interagerar lika mycket med andra gruppers medlemmar pa distans
i jamforelse med nar alla arbetade pa kontoret. Ett satt att hantera utmaningarna och darmed starka
sammanhallningen &r att ledare intar den mer fasciliterande rollen som vi diskuterat i bade
kommunikationstemat och sammanhallningstemat vid fragan om hur ledarskapet har forandrats.

Vid dvergangen fran AMA-ledarskap till ett IKT-formedlat distansledarskap kan en utmaning uppsta
for ledare som behdver léra sig att anvanda IKT-verktyg som de potentiellt aldrig tidigare anvant,
eller som de behdver lara sig att anvanda pa nya satt. Detta kan vara en utmaning eftersom ledares
IT-kompetens behovs for att stodja de forandringar vi identifierat i ledarskapet da det ska férmedlas
via IKT.

Sammanfattningsvis sd utmanas ledare inom flera aspekter av sitt ledarskap. Tilliten mellan ledare
och foljare kan utmanas vid évergangen till en digital arbetsplats och distansarbete. Att bygga tillit
pa distans upplevs vara svart och sarskilt svart vid nyanstallning eftersom ingen tidigare tillit funnits
som kunnat byggts upp genom AMA-ledarskap pa ett kontor. Att ansvara for arbetsmiljo och féljares
valmaende kan ocksa vara utmanande for ledare eftersom verksamheten bedrivs pa annat stalle an
dar ledaren befinner sig. Ledare har svarare att observera valmaende eftersom de inte pa ett lika
naturligt satt kan fa en uppfattning om hur deras féljare mar vid IKT-formedlat distansledarskap som
vid utdvande av AMA-ledarskap. Vidare kan ledare utmanas i och med att kommunikationen blir mer
formell och déarmed finns inte samma maojlighet till informell kommunikation. Det kan dessutom vara
svarare att starta spontana dialoger med foljare vilket kopplas till att mangden informell
kommunikation &r bristande. Det kan dessutom vara svart for ledare att verifiera om ett budskap har
natt fram till féljare. Sammanhallningen mellan féljare generellt och mellan grupper av féljare kan
paverkas negativt. Ledare kan utmanas aven i omstéllningen fran AMA-ledarskap till ett IKT-
formedlat distansledarskap da hogre och nya krav stalls pa att kunna hantera existerande och nya
IKT-verktyg.
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Ledarskapsutmaningar som kan uppsta vid 6vergang till IKT-

Tema formedlat ledarskap

e Vet inte om foljarna kommer utfora sina arbetsuppgifter
Tillit e Vet inte om foljarnas tillit till dem minskat
e Vet inte hur tillit byggs vid nyanstéllning pa distans

e Vet inte hur féljarna mar

Foljares valmaende o e : : .
J e Svart att hitta tillrdckligt med tid att interagera med féljarna

e Svart att hantera att den informella kommunikationen minskat
Kommunikation e Svart att inleda informella samtal med foljare
e Svart att veta om budskap natt fram till foljare

e Svart att hantera att sammanhallningen minskar

Sammanhallnin . A .
g e Svart att hantera att sammanhallningen mellan subgrupper minskar

e Bristande forstaelse for hur IKT-verktyg kan anvéandas for att

IT-kompetens ersatta tidigare AMA-interaktion

Tabell 6 Ledarskapsutmaningar

6.3 Kunskapsbidrag

Denna studie har tva primara kunskapsbidrag. Dels forstaelse for hur ledarskapet kan forandras nar
det dvergar fran AMA-ledarskap till ett distansledarskap formedlat via IKT. Dels forstaelse for vilka
utmaningar som kan uppsta for ledare vid 6vergangen fran AMA-ledarskap till ett distansledarskap
formedlat via IKT.

6.3.1 Beskrivning hur ledarskapet kan forandras vid 6vergangen fran AMA-ledarskap
till IKT-formedlat ledarskap

Det forsta kunskapsbidraget &r att studien beskriver hur ledarskapet kan forandras nar det dvergar
fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap. Genom att beskriva hur ledarskapet kan
forandras bidrar studien med en storre forstaelse for hur IKT-formedlat distansledarskap skiljer sig
fran AMA-ledarskap. Denna forstaelse kan hjalpa bade ledarskapsteoretiker och ledarskapspraktiker.

Det ar viktigt for ledarskapspraktiker att ha kunskap och forstaelse for hur ledarskapet kan forandras.
Detta da en foljd av forandringar i ledarskapet ar att ledarna kan behova betona andra roller vid
overgangen fran AMA-ledarskap till IKT-férmedlat distansledarskap. Genom att dela upp ledarskap
som fenomen i olika 6vergripande teman sa har vi identifierat flera forandringar i ledarskapet.
Exempelvis har vi identifierat att ledare kan bli mer kontrollerande inledningsvis vid 6vergang till
IKT-formedlat distansledarskap fran AMA-ledarskap men att nér tillit till foljare etablerats blir ledare
mindre kontrollerande. Detta &r ett exempel pa en forandring av ledarskapet. Genom att ha kunskap
om hur ledarskapet kan forandras ar det enklare for ledarskapspraktiker att anpassa ledarskapet for
att mota de utmaningarna som uppkommer vid évergang fran AMA-ledarskap till IKT-férmedlat
distansledarskap.

Det ar dven viktigt for ledarskapsteoretiker att ha kunskap och forstaelse for hur ledarskapet kan
forandras vid dvergangen till IKT-formedlat distansledarskap. Detta da det enligt Avolio et al. (2014)
och Contreras et al. (2020) finns ett kunskapsgap nar det kommer till forskning kring e-ledarskap i
distala sammanhang. Var studie ar tidig med att ge insikter om hur ledarskap paverkas i en kontext
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som tidigare inte har kunnat studeras, sett till antalet som arbetar pa distans med stod av IKT (Wang
et al., 2021). Vart resultat ger en forsta indikation pa hur ledarskapet kan forandras da organisationer
tar steget till att bedriva majoriteten av sin verksamhet pa distans. Ledarskapsteoretiker far genom
vart resultat en fingervisning éver hur ledarskapet i framtiden kan komma att se ut i takt med att den
digitala arbetsplatsen gor att kontor inte langre ar den centrala utgangspunkten for arbete (se
exempelvis people-less offices som begrepp fran Bystrém, Ruthven & Heinstrom (2016)).

6.3.2 Kartlaggning av utmaningar som kan uppsta for ledare vid dvergangen fran
AMA-ledarskap till IKT-formedlat ledarskap

Det andra kunskapsbidraget ar en kartlaggning av utmaningar som kan uppsta for ledare som har lett
foljare med AMA-ledarskap och som Gvergar till ett distansledarskap formedlat via IKT. Genom att
kartlagga ledarskapsutmaningar bidrar studien med en storre forstaelse for vilka brister det 1KT-
formedlade distansledarskapet har i jamforelse med AMA-ledarskap. Denna forstaelse kan hjalpa
bade ledarskapsteoretiker och ledarskapspraktiker.

Kartlaggning av utmaningar kan hjalpa ledarskapspraktiker som énskar eller tvingas stalla om sitt
ledarskap till att huvudsakligen formedlas pa distans med hjalp av IKT. Kartlaggningen av dessa
utmaningar ger ledarskapspraktiker en forstaelse for vad som kan vara utmanande i 6vergangen och
vad de behover fokusera extra pa. | studien har vi atergett hur vissa ledare har bematt utmaningarna
och i vissa fall med hjélp av tidigare forskning gett stod till att de insatser som genomforts har varit
valfokuserade. Exempelvis har vi understrukit vikten av att som ledare boka in manga informella
moten med foljare for att ha storre mojlighet att forsta hur de faktiskt mar i distansarbetet samt att
dessa moten erbjuder icke-arbetsrelaterad kommunikation vilket tidigare forskning visat pa ar sarskilt
viktigt vid distansarbete.

Kartlaggningen av utmaningar ar aven viktig for ledarskapsteoretiker som undersoker e-ledarskap i
distala sammanhang. Forskning om e-ledarskap i distala sammanhang &r nagot som Avolio et al.
(2014) samt Contreras et al. (2020) efterfragar och belyser att det finns en kunskapslucka inom det
amnet. Vart teoretiska kunskapsbidrag innefattar kunskap om att vid évergangen fran AMA-
ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap kan ledare stallas infor manga utmaningar. Studien
bidrar med en kartlaggning av vilka dessa utmaningar kan vara och vilka utmaningar som stéds upp
av tidigare forskning. En sa bred kartlaggning av utmaningar med kopplingar till tidigare forskning
ar unik for forskning om e-ledarskap i distala ssmmanhang. Denna breda kartlaggning utgor en initial
forstaelse som forskare i framtiden kan bygga vidare pa for att vidare forsta e-ledarskap som en form
av distansledarskap.
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7 Reflektion och forslag till framtida forskning

| detta avsnitt reflekterar vi éver studien och kommer med forslag pa framtida forskning. |
reflektionsavsnittet reflekterar vi 6ver studiens genomférande samt studiens kontext och
overforbarhet. Utéver detta presenteras forslag pa framtida forskning med utgangspunkt fran vara
reflektioner.

7.1 Reflektion Over studiens genomfdrande

Var studie har syftat till att skapa forstaelse for hur ledarskapet har forandrats och detta har vi gjort
genom att intervjua ledare och be dem att aterberatta hur de har upplevt att deras ledarskap ha
forandrats. Det finns flera risker med detta tillvagagangssatt. Ledarskap, vilket framgar mer tydligt i
kommande avsnitt 7.2, kan betraktas pa olika satt. Detta gallde aven cheferna som vi intervjuade.
Exempelvis ansag Chef G att ledarskap &r tvadelat, dels att vara en ledare och sétta riktningen for
sina foljare, dels att vara chef och ansvara for processer och resultat. Chef A ansag att ledarskap &r
att vara tillganglig och finnas dar for att stotta och coacha medarbetare. Samtliga chefer forklarade
ledarskap pa lite olika satt och nar cheferna skulle svara pa vara fragor om hur ledarskapet har
forandrats sa kan vi fatt svar utifran olika perspektiv pa vad ledarskap ar. For att vi ska kunna
argumentera for en signifikant forandring av ledarskapet maste vi kunna intervjua manga ledare och
identifiera dessa forandringar oberoende individuella perspektiv pa ledarskapet. En kritik mot var
studie ar darmed att vi inte tydliggjort for vara chefer vad vi har betraktat ledarskap att vara och
jamforelsemojligheter mellan intervjuer darmed kan ha paverkats negativt.

Att vara respondenter har betraktat ledarskap vara olika saker kan dven anses ha paverkat
trovardigheten av var studie. Trovardighet &r ett delkriterium for en studies tillforlitlighet och vilket
framhaver att sociala verkligheter kan beskrivas pa flera satt. Trovardighet i en studie handlar enligt
Bryman (2018) om att pa ett trovardigt satt terge det som i sin tur har atergetts av respondenterna
till intervjuarna. Forutom att vara respondenter ha betraktat ledarskap pa olika satt kan vi som
genomfort studien haft en egen bild av vad ledarskap &r. Detta innebér att vi omedvetet kan ha gjort
tolkningar av de respondenternas beskrivningar av deras ledarskap for att passa den bild vi har av vad
ledarskap ar. Vilket vi ndmnt i avsnitt 2.6.1.1 har vi anvédnt oss av respondentvalidering av det
transkriberade materialet sa att empirin vi tog med oss till analysen speglade de asikter som faktiskt
uttryckts av respondenterna. Flera upplevelser som har tagits upp av respondenterna har vi dessutom
hittat stod for i analysen av enkéatstudien som genomforts av myndigheten dar vi studerat fallet. Detta
gor att vi anser att studiens trovardighet ar hogre an om vi endast samlat in data fran intervjuerna. Att
samla in data fran olika kallor med hjalp av olika metoder &r ndgot som kan kallas for triangulering,
nagot som Bryman (2018) menar &r nagot som starker en studies trovérdighet. Eftersom fallstudie
som forskningsdesign dessutom uppmuntrar till anvandandet av flera datainsamlingsmetoder och
kallor (Noor, 2008; Myers, 2009; Hyett et al., 2014) ser vi ocksa att var studie har utformats pa ett
satt som gynnat trovardigheten och darmed tillforlitligheten i var studie.

Vidare har vi i var studie anvant oss av en enkatstudie som genomforts av myndigheten for att fa
insikter om hur anstallda pa myndigheten éverlag har paverkats av évergangen till distanslage och en
digital arbetsplats. Vi anvande dessa insikter som ett verktyg for att styrka vara respondenters
upplevda utmaningar och hitta eventuella motiv till férandringar i deras ledarskap givet deras foljares
olika situationer. Men enkaten skickades ut till samtliga anstallda pa myndigheten vilket inkluderar
inte bara foljare till chefer pa den hierarkiska niva vi intervjuat, utan andra chefer och alla féljare till
alla andra chefer pa myndigheten. De svar som har skickats in kommer fran inte bara foljare som
arbetar operativt, likt de som vara respondenter ansvarar for, utan aven samtliga anstallda som arbetar
strategiskt eller administrativt. Vi kan darfor inte vara sékra pa att enkéatstudiens resultat ar 6verforbart
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till den operativa personalen. Darfor kan var anvandning av enkétstudien som ett valideringsverktyg
for chefernas upplevelser ifragasattas och studiens trovardighet kan anses paverkas negativt pa grund
av detta da det innebdr att vi inte uppnatt en triangulering av data som fokuserar pa vart specifika fall.

Ytterligare en viktig reflektion ar den om vi har fragat ratt personer om hur ledarskapet har férandrats.
Vi valde att intervjua ledare sjalva om deras upplevelser om hur de har forandrat sitt ledarskap. Vi
tror att foljares perspektiv ar minst lika viktigt som ledares perspektiv i langden for att forsta hur
ledarskap forandras och utmanas da det utdvas pa distans via IKT. Vi vet med egen erfarenhet hur
svart det kan vara att kritisk granska sig sjalv och aterberatta hur man som person har forandrats och
detta ar vad vi har bett vara respondenter att gora. Detta kan kopplas till det som vi aven lyfte i vart
avsnitt om hur vi genomforde vara intervjuer. Att respondenter kan anses vara bade glémska och
I6gnaktiga, &ven om de inte medvetet ar det (Kvale & Brinkmann, 2014). Vara respondenters foljare
skulle kunna erbjuda andra insikter kring hur ledarskapet har forandrats &n de vi har identifierat. Vi
hade inte i var studie tidsmassig mojlighet att &ven omfatta foljarnas perspektiv men detta kan anses
vara en kritik i var studie eftersom vi maste lita pa ledares egen sjalvreflektion vilket kan ha inneburit
att vissa saker har undanhallits. Hade tid funnits hade vi kunnat komplettera var studie med
enkatutskick, och fordjupande intervjuer, som riktas till de undersokta chefernas foljare. Vi har delvis
betraktat att vi med hjalp av myndighetens egen enkatstudie ha kunnat skapa en forstaelse for foljarna
i organisationen. Men enkatstudien har inte stallt djupgaende fragor om ledarskapet utan har mer
behandlat fragor om arbetsmiljo, prestation, kreativitet och generellt vdlmaende. Att skicka ut egna
enkater om hur ledarskapet har forandrats till specifikt de undersokta chefernas foljare hade inneburit
att vi dels inkluderat foljarperspektivet, dels inneburit att vi undkommit var egen kritik mot
anvandandet av myndighetens breda enkatstudie som skickats till alla anstallda pa myndigheten.

Att vi inte valt att intervjua eller skicka enkater om ledarskap specifikt till foljarna fér de undersokta
cheferna i var studie ar nagot som vi dven betraktar har paverkan pa studiens dverforbarhet av
resultatet. Overforbarhet ar ytterligare ett delkriterium for en studies tillforlitlighet och handlar om
att aterge rika beskrivningar av kontexten for studien sa att andra kan beddma om resultatet ar
overforbart till andra situationer (Bryman, 2018). Vilket ndmnts i avsnitt 2.6.1.2 har vi strévat efter
att aterge mycket information om béade cheferna och kontexten. Exempelvis hur manga foljare de
undersokta cheferna ledde pa distans innan infort distanslage och hur manga de ledde pa distans efter
infort distanslage. Men som vi lyft i vart metodkapitel anser vi att foljarna utgor en viktig del av
kontexten for ledarskapet som vi studerar. | och med att vi inte har skickat ut enkater, intervjuat, eller
pa nagot annat vis skapat en fokuserad forstaelse for de specifika foljarna till de undersokta cheferna
ar en mojlig kritik mot var studie att vi inte atergett en tillrackligt rik atergivelse for studiens kontext.
Detta ar darmed nagot som kan anses paverka Gverforbarheten av studiens resultatet negativt i och
med att det kan forsvara for lasare att géra en egen bedémning. Vidare bor lasaren av studien ta
hansyn till att studien ar genomfdord som en fallstudie av ett enskilt fall vilket ur ett
generaliseringsperspektiv kan anses minska mojligheten till att lyfta kunskapen till en mer generell
niva (Noor, 2008).

Utover att aterge rika beskrivningar av kontexten for att stodja en hogre niva av éverforbarhet har vi
i studien stravat efter att under genomférandet och vid rapportering av studien vara transparenta och
noggranna i alla metodologiska val. Detta har gjorts for att uppna en hog uppfylinad av palitlighet,
vilket handlar om att aterge sa mycket information som méjligt om studiens olika faser och metodval
sa att lasaren sjalv kan granska kvaliteten i utférandet av studien (Bryman, 2018). Studiens
genomforande har ocksa kontinuerligt granskats av en engagerad handledare och andra studenter som
parallellt arbetat med egna studier. Denna typ av kontinuerliga kvalitetssékringsprocess anser vi hojer
studiens palitlighet.
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Var engagerade handledare Ewa Brafs granskningar har varit ett vardefullt verktyg for att kunna
genomfora studien med en hogre kvalitet. Daremot vill vi belysa en reflektion som vi haft med oss
under en storre del av studiens genomforande. Var handledare ar kunnig inom ledarskapsomradet och
bedriver egen forskning inom bland annat ledarskap i en digital era. | en av hennes senare artiklar
formulerar hon en sikt tillsammans med en kollega om att digitalt ledarskap mest &r ett “buzzword”,
ett modeord, som inte bidrar till att forsta karaktarsdragen av ledarskap i en digital era (se Braf &
Melin, 2020). Att hon anser att digitalt ledarskap mer &r ett modeord &n ett nytt ledarskapsparadigm
ar nagot som vi tolkat motsatter mycket av den forskning som vi tagit del av under studiens
litteraturgenomgang. Detta anser vi ar viktigt att lyfta eftersom var handledare har varit mycket
engagerad i genomférandet av studien och vi ser att detta ar nagot som kan anses paverka
objektiviteten i var studie. Objektivitet &r det sista tillforlitlighetskriteriet som vi skrivit om i var
studie i kapitel 2. Objektivitet i kvalitativ forskning handlar om att som forskare inte lata sin
personliga eller teoretiska varderingar paverka studiens genomfdrande och resultat (Bryman, 2018).
Aven om vi sjalva anser att vi kunnat g in med ett neutralt férhallningssatt till att undersoka
ledarskap, och mer specifikt IKT-férmedlat ledarskap, sa finns det en risk att vi blivit paverkade under
studiens forlopp av var handledares asikter om ledarskap i en digital kontext. Vi har upplevt att Braf
har varit 6dmjuk i diskussioner och inte sagt at oss vad ledarskap ar utan snarare stallt reflexiva fragor
for att fa oss sjalva att formulera en bild av vad vi anser att ledarskap ar. Men trots detta finns en risk
att objektiviteten i fraga for studien paverkats.

7.2 Reflektion 6ver studiens resultat

En reflektion och lardom som uppstatt i slutet av studiens genomforande &r att det ar svart att redogdra
for vad som faktiskt ar en forandring i ledarskapet. Anledningen till att detta ar svart ar for att en
sadan redogorelse kriver att vi forst kan svara pa fragan ”Vad &r ledarskap?”. Ledarskap kan bland
annat anses vara egenskaper hos en viss person som gor den till en ledare, eller en social process som
uppstar som ett resultat av grupprelationer (Bolden, 2004). I denna studie har vi utgatt fran Avolio et
al. (2014) definition av ledarskap vilken definierar ledarskap som en social paverkansprocess. Avolio
et al. (2014) definition gar med andra ord i linje framst med det senare perspektivet som Bolden
(2004) namnde. Men detta perspektiv pa ledarskap tycker vi lamnar mycket till fantasin for vad som
konkret utgor ledarskap. Vad &r det som utgor processen som ar ledarskapet? Kan vi urskilja vilket
ledarskap en ledare har beroende pa dennes handlingar? Detta ar vad vi i stort har utgatt fran i var
studie dar vi argumenterat for att fordndrade beteenden hos ledare indikerar forandringar i
ledarskapet. Dessa forandringar har vi ofta forsokt koppla till en roll i deras ledarskap, exempelvis
faciliterande, eller ett okat fokus pa ett visst syfte, exempelvis for att bibehalla sammanhallning
mellan ledare och féljare. Men vi har dven argumenterat for att vi identifierat en initial forandring for
chefer vid Overgangen till IKT-formedlat distansledarskap fran AMA-ledarskap pa en digital
arbetsplats. De blev initialt mer kontrollerande, kommunikativa och tydliga i sitt beteende. |
diskussionen resonerade vi att detta berodde pa att det tillitsbaserade ledarskapet som cheferna annars
har stravat efter att tillampa inte fungerade pa den digitala arbetsplatsen, for att chefernas tillit till
foljarna inte var etablerad i den kontexten. Vart eftersom det stod klart att foljarna tog ansvar och
presterade dven pa den digitala arbetsplatsen kunde cheferna aterga till sitt tillitsbaserade ledarskap.
Men fragan har dr da om de nagonsin slutade att tillampa ett tillitsbaserat ledarskap? Tilliten till foljare
utmanades vid évergang fran en AMA-kontext till en distal kontext. Det fanns en oro for att foljare
inte skulle ta sitt ansvar i sina roller varpa cheferna andrade sitt beteende till att bli mer kontrollerande
och tydliggora forvantningar. Men denna beteendeforandring kan betraktas som inget mer an en
forandring av utévandet av det tillitsbaserade ledarskapet, ett satt att kommunicera ut férvantningar
pa nytt och visa att tillit finns. Ur detta perspektiv gar det argumentera for att utdvandet av ledarskapet
forandrats, men att malet och syftet med den sociala processen inte har gjort det. Ledarskapet kan
anses i grunden ha fortsatt vara ett tillitsbaserat ledarskap som utdvats av cheferna.
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Relaterat till den ovan forda reflektionen argumenterade vi i var diskussion for att IT-kompetensen
inte kan anses vara en foréndring i ledarskapet. Vi argumenterade for att det &r en forandring i
kompetensbehovet for en ledare och att IT-kompetens kan paverka ledarskapet eftersom IKT-verktyg
anvands for att formedla ledarskapet. Om IT-kompetensen &r bristande har vi ansett att detta skulle
kunna paverka en ledares formaga att utdva sitt ledarskap negativt. Pa samma sétt skulle en hog 1T-
kompetens kunna mojliggora ledare att anvanda fler IKT-verktyg och pa olika satt, vilket potentiellt
skulle kunna innebéra att ledaren kan utdva sitt ledarskap béattre. Men vi tyckte inte att det kunde ses
som en forandring i sjalva ledarskapet, vad som &r syftet och malet med ledarskapet. Om vi utgar fran
det andra perspektivet, som Bolden (2004) namnde, pa vad ledarskap ar, att ledarskap utgors av
egenskaper hos en person som gor den till en ledare, blir daremot fragan svarare. Vi kan da
argumentera for att 1T-kompetens och mojligheter att se hur IKT-verktyg kan anvandas for att
motivera foljare att arbeta mot ett gemensamt mal &r en ledarskapsegenskap. Om IT-kompetens blir
en viktigare och mer central egenskap hos en ledare vid dvergang till en digital arbetsplats innebéar
detta att ledarskapet har forandrats gentemot AMA-ledarskapet. For cheferna i var studie innebar
AMA-ledarskapet mycket gratis pa kontoret och IKT-verktyg anvéandes inte lika ofta i syfte av att
bibehalla sasmmanhallning och valmaende som vid distansarbete.

En avslutande viktig reflektion 6ver vart resultat ar att vi inte har jamfort tidigare forskning om AMA-
ledarskap och IKT-formedlat distansledarskap. Vi har vidare enbart samlat in egen empiri fran en
intervjurunda. Detta innebér att vi har behovt forlita oss pa vara respondenters rekonstruktioner 6ver
vad som har forandrats i deras ledarskap da vi bett dem reflektera 6ver forandringar och utmaningar
ungefar ett ar tidigare an da intervjuerna tog plats. Vi anser oss ha identifierat flera paralleller till
tidigare forskning om IKT-formedlat ledarskap och distansarbete varpa vi kanner oss trygga i att det
som vara respondenter framhavt har varit viktigt i deras ledarskap faktiskt ar viktigt da det
formedlades via IKT i ett distanslage. Men pa grund av att vi inte inkluderat tidigare forskning om
AMA-ledarskap och inte heller har nagon empiri fran respondenterna da de praktiserade sitt ledarskap
AMA, kan vi inte jamfora de tva olika ledarskapsformerna. Aven om vi kommit fram till att det &r
viktigt att fokusera pa att vara en narvarande chef eller att IT-kompetens ar viktigt vid ett IKT-
formedlat distansledarskap, sd innebéar inte det att dessa aspekter inte ar viktiga aven vid AMA-
ledarskap. Vi anser att det ar ett rimligt antagande att ledare maste arbeta for att mojliggora
kommunikation, skapa sammanhallning och tillit d&ven vid AMA-ledarskap, men att dessa delar
kanske &r &n viktigare vid ett distansarbete. Detta kan innebé&ra att chefer som ansvarar for dessa
aspekter vid ett IKT-formedlat distansledarskap behdver mer medvetet och strukturerat arbeta med
detta, likt vara respondenter gjort exempelvis med aterkommande avstamningar och bestamda stunder
for digital fika. Aven 1T-kompetens kan anses ha varit viktigt vid ett AMA-ledarskap. Van Wart et
al. (2019) framhaver exempelvis IT-kompetens som en viktig del av e-ledarskap, nagot som
forfattarna menar kan definieras som att effektivt blanda digital kommunikation och AMA-
kommunikation. Var reflektion i och med detta ar att IT-kompetens, tillsammans med flera andra
aspekter av ledarskapet som vi undersokt, ar fortfarande viktigt vid AMA-ledarskap, men att det ar
annu viktigare att fokusera pa vid ett IKT-formedlat distansledarskap.

| detta reflektionsavsnitt har vi belyst flera brister i var studie: att en forandring av ledarskap kan
anses vara olika saker beroende pa vilket perspektiv man har pa ledarskap. Att vi inte med stod av
litteraturgenomgang jamfort AMA-ledarskap och IKT-formedlat distansledarskap pa ett satt att vi
kan fastsla signifikanta forandringar. Om vi hade lyckats férekomma dessa brister tidigt hade vi
kunnat undersokt flera eller andra aspekter av ledarskapet om vi hade inkluderat ett perspektiv pa
ledarskap som en samling egenskaper hos en ledare. Vi hade potentiellt &ven hunnit att bearbeta
litteratur om AMA-ledarskap och skillnader gentemot ett IKT-formedlat ledarskap for att battre
kunna argumentera for att signifikanta forandringar mellan de tva olika ledarskapsformerna. Men har
vill vi belysa att anledningen till att vi 6ver huvud taget har kunnat féra dessa reflektioner 6ver vart
tillvagagangssatt och identifiera bristerna ar pa grund av att vi gjort resan som vi gjort i och med
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arbetet i denna studie. Vi har lart oss mycket pa vagen och vi har i och med vart syfte skapat oss en
god forstaelse for cheferna pa myndigheten, om deras ledarskap och arbete. En forstaelse for hur de
har upplevt att deras ledarskap har forandrats. Denna forstaelse har vi forsokt aterge i sa hog detalj
som mojligt sa att andra ocksa kan ta del av den, vilket vi tycker verkligen styrker vart pastaende om
att vi har ett forhallningssatt till kunskap som gar i linje med interpretativism och att vi uppfyllt vart
syfte i studien. Dessa reflektioner anser vi dven &r viktiga ur ett palitlighetsperspektiv for studien.
Som tidigare namnt handlar palitlighet om att redovisa for olika val av ansatser, perspektiv och
metoder sa att lasaren sjalv kan gora en bedémning dver kvaliteten i arbetet (Bryman, 2018). Genom
att lyfta vara reflektioner om vad ledarskap ar och vad det kan anses vara samt eventuella brister i
studien innebér det att vi dr transparenta med var egen laroprocess. Genom att blottlagga brister i var
egen studie och presentera alternativa tolkningar av resultatet, exempelvis att cheferna aldrig slutade
att tillampa ett tillitsbaserat ledarskap &ven da de initialt blev mer kontrollerande, gor vi det enklare
for lasaren att sjalv borja reflektera Gver resultatet och att ta till sig av vara slutsatser med ett kritisk
forhallningssatt.

7.3 Reflektion 6ver studiens kontext och dverforbarhet

| detta avsnitt reflekterar vi 6ver studiens kontext — hur det kan ha paverkat studiens resultat och dess
overforbarhet till andra kontexter.

7.3.1 Covid-19-pandemin

Overgangen till distansarbete och en stor omstallning till en digital arbetsplats ar det som vi betraktat
som kontexten for ledarskapet i var studie. Vi har i var studie sett Covid-19-pandemin som en
bakgrundsfaktor till omstallningen till en digital arbetsplats, men &ven om vi inte har givit pandemin
nagot stort fokus i studien sa kan vi inte bortse fran att véarlden har praglats av coronavirusets
spridning. Det &r troligen inte nagon i varlden som ar opaverkad av pandemin och det har legat nara
i minnet hos oss som genomfort studien men &ven hos vara respondenter. En respondent, Chef F,
lyfte pandemin som en viktig faktor till varfor utfallet hade blivit som det hade blivit. Samtliga
respondenter upplever att det har gatt battre &n vad de trodde att det skulle gora att ga over till att
huvudsakligen bedriva all verksamhet pa distans. Chef F menade att han och hans féljare pa nagot
vis sl6t sig upp mot pandemin som en gemensam fiende. | och med detta tror han att det snabbt blev
en helt annan form av acceptans till att ga 6ver till distansarbete — man hade helt enkelt inget val pa
grund av pandemin. Chef F sade ocksa att troligtvis skulle inte samma acceptans finnas i
organisationen om detta hade varit ett beslut fran myndighetschefen att verksamheten nu skulle
bedrivas pa distans. Detta tycker vi ar en klok reflektion som leder oss till att stélla oss sjalva fragan
- Hade vi identifierat andra férandringar eller utmaningar om distanslége var ett myndighetsbeslut,
en intern faktor, snarare an pa grund av en pandemi, en extern faktor?

Li, Sun, Tao och Lee (2021) har genomfort en studie om hur anstéllda hanterar forandringar i kriser.
Deras studie genomfordes med Covid-19-pandemin som kontext. De skriver att da anstéllda star infor
forandringar paborjar de en process av att samla information for att forsoka forsta forandringen.
Anstallda samlar information for att forsta aven varfor forandringen behdver ske. Forandringen
kommer dock ofta med motstand fran anstallda och for att 6verkomma motstand maste anstéllda
omfamna och acceptera forandringen och anledningen till den. Kommunikation fran organisationen
ar har kritisk for att bygga denna forstaelse. Vi tror att all nyhetsrapportering och medial
uppmarksamhet kring Covid-19 ocksa kan ha forsett chefernas foljare med mer information och
darmed kan mer forstaelse for varfor forandringen behovde ske uppstatt — det var ju trots allt en
halsokris som paverkade hela samhallet. Detta tror vi kan ha gjort att medarbetare i hogre grad
accepterade forandringen, precis som Chef F sade. Om acceptansen hade varit lagre, kanske i en
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situation av att distanslage var ett internt beslut, hade cheferna kanske behdvt fokusera pa andra eller
ytterligare aspekter i sitt ledarskap for att bemota motstandet.

Li et al. (2021) fann dessutom att det var viktigt med transparent och frekvent kommunikation vid
forandring i samband med kriser och forfattarna foreslar bland annat att ansvariga i organisationer
som moter en pandemi ska mojliggora daglig kommunikation med anstéllda om situationen — likt
vara undersokta chefer har gjort. Dagliga fikastunder och avstamningar &r nagot som vara chefer har
tryckt mycket pa under intervjuerna och som vi har ansett vara en forandring i deras ledarskap. Men
chefernas dkade fokus pa att anordna fikastunder och avstamningar kan vara en forandring som skett
for att de vill visa stod for anstéllda och hantera en kris, och inte vara en forandring pa grund av att
de nu formedlade sitt ledarskap pa distans via IKT.

Vi kan inte franskriva oss att pandemin kan ha paverkat det undersckta fallet i en viss riktning,
daremot argumenterar vi for att pandemins effekt pa acceptansen av ett distanslage kan ha avtagit
eftersom organisationen varit i distanslage i ungefar ett ars tid vid intervjuerna. De betonade rollerna
och okade fokuset pa vissa delar i ledarskapet som vi identifierade kan vara en reaktion pa pandemin.
Men eftersom de har kvarstatt da vi intervjuat dem ett ar senare anser vi att det finns belagg att betrakta
dem inte enbart som en del av ett eventuellt krisledarskap utan &ven som en del av ett IKT-férmedlat
distansledarskap. Pa grund av pandemin kan det dock dven finnas belagg for att ifragasatta studiens
overforbarhet till en post-pandemisk verklighet och fler studier likt var behdvs i framtiden for att
validera resultatet utanfor en kriskontext.

7.3.2 Offentlig sektor

| kapitel tva presenterades myndigheten inom vilken vi hade studerat vart fall. Har skrev vi dven att
vi inte har lagt nagon vikt vid att det ar en offentlig verksamhet vi studerat. Men detta utgor ocksa en
del av var undersokta kontext, precis som Covid-19-pandemin har gjort. Och likt med pandemin
miéste vi stilla oss sjilva frigorna “Hur kan detta ha paverkat resultatet?”, ”Ar resultatet dverforbart
till andra offentliga verksamheter?” och “Ar resultatet Sverforbart till en annan kontext éin denna?”.

Ribeiro och Domingues (2018) menar att organisationer i offentlig sektor tenderar att vara
byrakratiska. Den myndighet som vi undersokt &r inte ett undantagsfall. Myndigheter i Sverige
organiseras inte sallan i sektioner, som ingar i enheter som i sin tur ingar i avdelningar, sa som var
undersdkta myndighet &r organiserad. Denna typ av organisation betraktar vi vara hierarkisk och
byrakratisk givet att sektionerna har hdg specialisering, nagot som kan ses som typiska karaktarsdrag
for byrakratism (Bornfelt, 2017). Detta talar for hogre 6verforbarhet till andra organisationer som kan
anses vara byrakratiska och kanske inte minst till sidana organisationer i offentlig sektor. Eftersom
vi inte kan aterge vad myndigheten vi samarbetat med ansvarar for, pd grund av anonymitetskrav, ar
det svart att aterge tillrackligt med information for att kunna ge lasaren en god uppfattning om vilka
andra verksamheter som resultatet kan overféras till. Men som tidigare niamnts sa bedriver den
samarbetande myndigheten en tillsynsverksamhet, vilket innebdr bland annat utredande arbete,
handlaggning av drenden och kundtjanstverksamhet. Vi anser darmed att studiens resultat &r mer
overforbart till andra offentliga verksamheter som likt den samarbetande myndigheten kan anses vara
byrakratiskt organiserade med hog specialisering vilken bedriver arbete som kan liknas till utredande
arbete, handlaggning av drenden och kundtjanstverksamhet som en del av en Overgripande
tillsynsverksamhet. Eftersom vi dessutom undersokt ledarskap vid kontorsarbete innebér detta att
vissa offentliga verksamheter som bedriver mer faltarbete, sa som Polismyndigheten, eventuellt inte
kan dra nytta av studiens resultat for ledarskap Over patrullerande poliser. Déremot &r
Polismyndigheten fortfarande en stor organisation som enligt oss bor anses vara byrakratiskt
organiserad med intern verksamhet dar resultatet av denna studie anda kan vara vardefullt.
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Att vi studerat en organisation som vi betraktar vara byrakratisk innebar &ven att vi inte vagar pasta
att overforbarheten ar lika god for verksamheter som organiseras pa annorlunda vis, sa som platta
organisationer eller mindre nystartade foretag. Vidare studier kan krdvas for att validera resultatet i
andra organisationsformer an byrakratiska myndigheter. Aven om vi argumenterar for hogre
overforbarhet till byrakratiska offentliga verksamheter sa kréavs det dven fler studier for att validera
resultatet i andra svenska offentliga verksamheter samt i offentliga verksamheter utanfor Sverige
eftersom dessa kan organiseras annorlunda i andra lander.

Det finns en risk att ledarskap i offentlig sektor skiljer sig at mot ledarskap i privat sektor. Om detta
vore fallet skulle detta paverka overforbarheten till ledare i privat sektor negativt. Forskning om
ledarskap i offentlig sektor &r ofta baserad pa forskning om ledarskap i privat sektor (Rusaw, 2009).
Givet att mycket forskning har betraktat det lampligt att studera ledarskap i offentlig sektor med hjalp
av forskning om ledarskap i den privata sektorn gor vi antagandet att inga storre skillnader mellan
ledare i dessa kontexter &nnu har utlasts. Darfor ser vi att risken for att resultatet inte kan 6verforas
till privat sektor ar 1ag. Dock ar bristen pa forskning om ledarskap i offentlig sektor belyst av flera
forskare (Van Wart, 2003; Mau, 2020) vilket kan innebéra att vart eftersom mer forskning om
ledarskap i offentlig sektor genomfors kan ny kunskap skapas som kan innebdra att éverforbarheten
till privat sektor &nda anses vara lag. Det kan darfor vara vardefullt med en studie som replikerar var
studie inom privat sektor for att faststalla att samma resultat &ven kan ses i privat sektor.

7.4 Framtida forskning

| och med att denna studie endast studerat ett fall av évergang till IKT-formedlat distansledarskap i
en organisation finns det behov av studier som replikerar var studie i flera fall. Om flera fallstudier
genomfors med liknande ansats skapas mojligheter till att jamfora dessa studier vilket kan 6ka
generaliseringsmojligheterna av resultatet (Noor, 2008). Forslagsvis replikeras studien inledningsvis
i andra myndigheter for att inte beh6va ta hansyn till eventuella skillnader i kontexten beroende pa
om organisationen som ledarna befinner sig i tillhor privat sektor eller offentlig sektor.

Vi har dven andra forslag, baserat pa vara reflektioner, for att vidare validera vart resultat men dven
for att fordjupa kunskapen inom omradet. Med stod fran reflektionsavsnittet 7.1 dar vi reflekterar
Over att vi genom en mer avgransad studie eventuellt skulle kunnat na ett annat djup i studiens
forstaelse kring hur ledarskapet forandrats har vi forslag pa framtida forskning. Detta forslag bygger
pa att tidigare forskning fokuserar pa ett av temana som ledare upplevde utmaningar inom. Framtida
forskning kan ha utgangspunkt fran denna studies kartlaggning av utmaningar som kan uppkomma
for ledare vid dvergangen till IKT-formedlat distansledarskap och fokusera pa ett av temana. Vi vill
darmed att framtida forskning undersoker en aspekt av ledarskapet och vilka utmaningar som
uppkommer samt hur ledarskapet forandrats vid 6vergangen till IKT-formedlat distansledarskap.
Exempelvis skulle framtida forskning kunna undersoka hur ledarskapet paverkas av antingen
tillitsaspekten, kommunikationsaspekten eller ssmmanhallningsaspekten och skapa mer djupgaende
forstaelse for detta. | reflektionsavsnittet 7.3.1 reflekterar vi kring hur pandemin kan ha paverkat var
studie och vilken effekt det fatt pa vart resultat. Som en foljd av denna reflektion vill vi att framtida
forskning identifierar utmaningar och forandringar av ledarskapet vid 6vergang till IKT-formedlat
distansledarskap utanfor en kriskontext. Exempelvis skulle framtida forskning kunna undersdka hur
ledarskapet paverkas om beslutet att ga over till distansarbete i stallet tas av organisationens ledning.
Till f6ljd av att vi i reflektionsavsnittet 7.1 reflekterar kring om vi givit IKT som faktor tillréckligt
stort utrymme i var studie ger vi ocksa forslag pa framtida forskning. Som en f6ljd av denna reflektion
vill vi att framtida forskning som undersoker utmaningar och foérandringar av ledarskapet vid
overgang fran AMA-ledarskap till IKT-formedlat distansledarskap har ett storre fokus pa IKT:s
paverkan pa ledarskapet. Exempelvis skulle framtida forskning kunna underscka olika typer av
verktyg for att formedla distansledarskap. Ett fall dar ledaren formedlar sitt ledarskap primart via
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IKT-verktyg med chatt-funktioner och fildelningsfunktioner likt Skype, och ett annat dér den
formedlar sitt ledarskap primért via mail och telefon. En jamforelse mellan dessa fall skulle kunna
belysa IKT-verktygens paverkan pa ledarskapet béattre an vad var studie gjort.
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9 Bilagor
9.1 Bilaga 1 - Intervjuguide

Kort om oss + vara roller under intervjun

e Kort forklaring av vissa forekommande ord:
o Distans = Verksamhet som sker pa distans vilket har mojliggjorts via IT-verktyg. Vi
tittar inte pa telefonsamtal som ett IT-verktyg.
o Medarbetare = personer som du har personalansvar over.
e Hur lange har du jobbat pa Myndigheten?
o Hur lange har du varit chef med personalansvar, totalt sett (inte bara pa
Myndigheten)?
o Har du nagon tidigare erfarenhet av att leda pa distans, innan 6vergangen till
distansarbete pa Myndigheten? (inte bara pa Myndigheten)
o Hur manga medarbetare leder du idag pa distans?
o Hur manga medarbetare ledde du pa distans innan évergangen till distansarbete?
e Vilka arbetsuppgifter gentemot dina medarbetare ingar i ditt ledarskap?
e Vad ar ledarskap for dig?

e Hur har distanslaget under pandemin, att du leder dina medarbetare pa distans, forandrat ditt
ledarskap?
e Vilka utmaningar har du som ledare stott pa i och med 6vergangen till distanslaget?
o Hur har du hanterat dem? Beratta!
o (loop) Finns det nagra andra utmaningar som du st6tt pa?

e Hur anvander du IT-verktyg for att utéva ditt ledarskap pa distans?
o Hur skiljer din anvandning av IT-verktyg fran innan distanslaget?

Tillit:

e Hur har din tillit till dina medarbetare forandrats under distanslaget jamfort med pa plats?
o Ser du nagra utmaningar i och med férandringen?
e Hur tror du att de medarbetares tillit till dig forandrats under distanslaget jamfort med pa
plats?
o Ser du nagra utmaningar i och med forandringen?

Kommunikation

e Kan du lista de IT-verktyg du anvéander for att kommunicera med dina medarbetare pa
distans?
e Hur har gruppkommunikationen forandrats under distanslaget jamfort med pa plats?
o Ser du nagra utmaningar i och med férandringen?
e Hur har kommunikationen med individuella medarbetare férandrats under distansléget
jamfort med pa plats?
o Ser du nagra utmaningar i och med férandringen?
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Sammanhallning

e Hur har medarbetarnas sammanhallning forandrats vid dvergangen till distans?
o Ser du nagra utmaningar i och med férandringen?
e Vilka utmaningar finns for att du ska bibehalla ssmmanhallningen mellan dig och dina
medarbetare pa distans?
e Hur anvander du IT-verktyg for att bibehalla medarbetares sammanhallning?
o Vilka specifika funktionaliteter ar viktiga i detta avseende?

Teknikkompetens

e Hur god kdnnedom upplever du att du har éver de IT-verktyg som organisationen anvander
idag, och hur man kan anvénda dem?
0 Hur viktigt ar det for dig som ledare att ha en god kdnnedom Over IT-verktyg och dess
funktioner?
o OM LAG KANNEDOM: Vilka utmaningar i ditt ledarskap har det inneburit att du
inte har sa god kannedom 6ver IT-verktygen i organisationen?

Medarbetares valmaende

e Hur tror du att medarbetares valmaende forandrats under distanslaget jamfort med pa plats?
e Vilka utmaningar finns for att du ska sakerstélla att dina medarbetare mar bra pa distans?

Prestation

e Hur har medarbetarnas prestationsniva férandrats vid évergangen till distans?
e OM DEN HAR FORANDRATS: Varfor har prestationsnivan forandrats?
e Vilka utmaningar finns for att du ska bibehalla dina medarbetares prestationsnivan pa
distans?

e Hur anvander du IT-verktyg for att bibehalla medarbetares prestationsnivan pa distans?

Kreativitet

e Hur har medarbetarnas kreativitet forandrats vid 6vergangen till distans?

o OM DEN HAR FORANDRATS: Varfor har den forandrats?
e Vilka utmaningar finns for att du ska bibehalla dina medarbetares kreativitet pa distans?
e Hur anvander IT-verktyg for att bibehalla medarbetares kreativitet pa distans?

Distansledarskap fér nyanstallda

e Lat dem reflektera fritt kring detta.

Avslutande fragor

e Vad anser du ar viktiga kompetenser for ledare for att lyckas med att leda pa distans med
hjalp av IT?
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9.2 Bilaga 2 — Kontaktmejl till chefer
Hejsan!

Jag heter Erik Karlstrém och tillsammans med min uppsatskollega Jacob Rhan skriver jag en
masteruppsats inom IT och Management. | var studie vill vi utforska hur ledarskapet har férandrats
i och med Gvergangen till distanslaget med hjélp av IT-verktyg.

Fran [Namn pa personalhandlaggare] har vi fatt reda pa att du ar intresserad av att delta i var studie
genom att medverka i en intervju. Vi tycker det &r jatteroligt att du vill vara med och vi ar
tacksamma for att du vill avsétta tid till oss.

Lite kort information om intervjun:
Den kommer att ske pa distans via videosamtal.

Vi har tillgang till Microsoft Teams, Zoom och Google Meet - Ange garna om du har nagra
preferenser!

Intervjun kommer att vara ungefar 60 minuter.

Vi spelar garna in intervjun — aterkom om du inte &r bekvam med det.

Vi skickar 6ver ett par reflektionsfragor nagra dagar innan intervjun som du garna far lasa igenom.
Vi skickar aven 6ver information om hur vi behandlar dina personuppgifter i enlighet med GDPR.

Vi skulle garna vilja boka in en tid sa snart som mojligt fran och med onsdag 17/3. Vi ser garna att
intervjun sker innan fredagen 26/3 pa grund av deadlines i uppsatsskrivandet.

Vi skulle 6nska att du aterkommer till oss med forslag pa tre tider dar du ar tillganglig for en
intervju. Ange garna om du foredrar nagon sarskild tid av dem.

Skulle det vara nagra som helst fragor om uppsatsen eller om intervjun sa ar det bara att hora av dig.
Kontaktuppgifter finns langre ned i mailet.

Aterigen, stort tack for att du vill medverka!
Trevlig helg!
Med vanliga hélsningar

Erik Karlstrom och Jacob Rhan
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9.3 Bilaga 3 — Mejl om information inf6r intervjun
Hejsan!
Hér kommer lite information infor intervjun.

Uppsatsens syfte kan komma att justeras nagot under forloppet av uppsatsskrivandet men i stora drag
géller foljande:

Syftet med denna studie ar att undersoka hur det digitala ledarskapet har forandrats da organisationer
har gatt dver till ett distanslage. Sarskilt syftar studien till att forsta vilka utmaningar som uppstatt da
ledare som tidigare lett medarbetare pa samma plats tvingats 6verga till ett distansledarskap formedlat
via IKT-verktyg.

Infor intervjun Onskar vi att du reflekterar lite Over hur ditt ledarskap har foérandrats i och med
distansarbetet. Nedan ar tre reflektionsfragor som stod for detta:

e Hur har distanslaget under pandemin, att du leder dina medarbetare pa distans, forandrat ditt
ledarskap?

e Vilka utmaningar har du som ledare stott pa i och med 6vergangen till distanslaget?

e Hur anvander du IT-verktyg for att utéva ditt ledarskap pa distans?

Du har nar som helst under intervjun ratt att avbryta din medverkan, utan att behdva ange nagon
anledning.

Delar av det du berattar under intervjun kommer att aterges pa ett satt som inte gor det majligt att
identifiera dig. Du kommer dven att ges maojlighet att verifiera detta genom att fa lasa igenom det som
vi plockar med oss fran intervjun.

Dina personuppgifter hanterar vi pa ett sddant satt att inga utomstaende for arbetet kommer att komma
at dem och vi hanterar de framover i enlighet med GDPR.

Du kommer att fa ytterligare ett mail fran oss med en lank till en digital signering av ett dokument
dar du intygar att du tagit del av den information som givits i detta mail.

Hor av dig om du har nagra fragor!
Vi ser fram emot intervjun!
Med vanliga hélsningar

Erik och Jacob
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9.4 Bilaga 4 — Informerat medgivande

Informerat samtycke

Jag medverkar som informant i uppsatsarbetet ’Distansledarskap i en digital milj&” vilket skrivs av Erik Karlstrom och Jacob
Rhan. Masteruppsatsen skrivs inom ramarna for masterprogrammet i IT och Management (ITM) vid Link&pings universitet.
Jag har blivit informerad om

o syftet med arbetet, samt att

e jagkan vilja att avbryta intervjun/observationen narhelst jag vill,

e informationen som samlas in kommer att presenteras pa ett saidant sétt att jag som person
inte kommer att kunna identifieras, samt att

e informationen som samlas in kommer att hanteras enligt de riktlinjer som foreligger enligt
GDPR.

Datum:

Namnteckning:

Namnfortydligande:

Telefon:

E-postadress:

Arbetet genomfors av (kontaktuppgifter):
Erik Karlstrom
ertkazi2@student.liu.se

Jacob Rhan
jacrh633@student.liu.se
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