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Distansarbete har blivit ett allt mera allmint sétt att jobba och allt flera organisationer
godkénner att arbetet sker utanfor foretagets lokaler eller till och med pé annan ort eller
1 ett annat land. Ledarskapet och distansarbetet borde gi hand i hand, vilket utmanar
chefer pé en helt ny niva att utveckla sitt ledarskap. Att kunna leda distansarbete pd ett
andamalsenligt sitt dr av stor betydelse med tanke pd framtiden, da distansarbete
erbjuder en allt storre konkurrensfordel for foretagen.

Syftet med avhandlingen &r att belysa hur fysiskt avstdnd tar sig uttryck i det dagliga
arbetet och hur chefen kan bygga fortroende hos sina underordnade di chef och
underordnad arbetar mestadels pa olika platser. D& den fysiska kontakten mellan chef
och arbetstagare uteblir och vixelverkan alltmer sker Over digitala
kommunikationsmedel blir en av de storsta utmaningarna som distansledare har att
bygga fortroende och tillit hos sina anstéllda. Forskningsfrigan for avhandlingen é&r:
Vad gor chefer for att bygga fortroende hos sina arbetstagare pd distans?

Som ramverk for diskussionen och analysen kring fortroende har Mayer, Davis och
Schroomans (1995) allmént anvéinda modell for fortroende anvints. Enligt modellen
beror fortroende pa hur vi forvéntar oss den andra personen bete sig inom tre omraden,
formaga, vilvilja och integritet (eng. ability, benevolence och integrity). Dessutom
spelar den naturliga tendensen vi har for att lita pa andra ménniskor en avgdrande roll.
I och med att fortroendet mellan chef och underordnad varit av intresse har modellen
anvants for att studera det vertikala fortroendet.

Inom ramen for arbetet intervjuades tre personer med lang erfarenhet i arbetslivet och
som i flera ar arbetat i chefsposition. Ur det insamlade materialet kan fem klara teman
urskiljas: drlig och Oppen vixelverkan dr a och o; informell kommunikation kréaver
medvetna anstringningar; arbetsgemenskapen och sammanhallningen inom teamet &r
viktigt; att virna om arbetstagarnas vilmaende dr en av chefens viktigaste uppgifter;
samt fOoretaget bor ge goda forutsittningar for att arbeta effektivt dven pé distans. De
identifierade teman tyder dirmed pa att fortroende byggs av vardagliga handlingar.

Avhandlingens resultat inkluderar inte alla faktorer som bidrar till 6kat fortroende till
chefen, utan representerar de hér for studien insamlade materialets fem mest vasentliga
teman med viktiga reflektioner kring hur chefer kan bidra till att bygga fortroende hos
sina underordnade i1 en distansarbetsséttning. For att kunna inkludera ytterligare
faktorer och for att forstd fenomenet ur underordnades synvinkel med mera behdvs
vidare forskning om hur fértroendebyggande fungerar for alla involverade parter da det
fysiska avstdndet mellan chef och underordnad &r stort.
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1. Introduktion

Tiden da arbete maste utféras pa arbetsplatsen under bestimda kontorstider dr over.
Digitaliseringen och den 6kade anvindningen av informationsteknik har mgjliggjort att
distansarbete har kunnat blivit vanligare i organisationer, och i dagens ldage kan allt flera
arbetsuppgifter utforas pa distans, det vill sdga annanstans &n i arbetsgivarens lokaler
(Helle, 2004). Med alla tillgéngliga online kommunikations- och samarbetsverktyg kan
manga arbetsuppgifter utforas varifran som helst, sa ldnge det finns en internetanslutning
tillgidnglig. Dessutom dr arbetstiden allt mera flexibel pd manga arbetsplatser, vilket
innebdr att arbetstagaren i manga fall kan utfora sina arbetsuppgifter dé de passar hen bést
(Vilkman, 2016). Andra bidragande faktorer till att distansarbete 0kat i popularitet &r
globaliseringen, besparingsbehov samt de 0kade krav som konsumenter stiller pd
organisationer. Vidare ges organisationer som godkénner distansarbete mojligheten att
anstilla de duktigaste arbetstagarna, oberoende vare sig de befinner sig pa en annan ort
eller i ett annat land dn foretagets kontor (Saarinen, 2016). Darmed &r det i dagens globala
organisationer fullt mojligt att medlemmar 1 samma team kan sitta utspritt runt om i
vérlden, samtidigt som de jobbar for ett gemensamt mal (Tuomivaara, Ropponen &

Kandolin, 2016).

Enligt Vilkman (2016) har maéanga finlindska foretag redan i flera &r utnyttjat
distansarbete som arbetsform, och allt flera organisationer som uppfattas som mer
traditionella arbetar ocksa allt mera pa distans. Dessutom, under ar 2020 skedde det en
explosionsartad tillvéxt i distansarbete da coronaviruspandemin borjade. Orsaken till den
kraftiga 6kningen i Finland var att regeringen gav den 16.3.2020 gav en rekommendation
om att de som kan utfora sitt jobb pa distans skulle arbeta pa distans, som en del av
atgiarder for att hindra spridningen av viruset (Finansministeriet & Social- och
Hilsovardsministeriet, 2020). I praktiken innebar det att ménga organisationer som inte
utnyttjade distansarbete fore pandemin 6vergick till att majoriteten av deras organisation,
eller till och med alla anstédllda, 6vergick till distansarbete efter rekommendationen.
Fastén distansarbete redan innan coronaviruspandemin 6kade 1 popularitet &r for ar, tyder
statistik pd att Okningen under pandemin var faktiskt kraftig (Arbets- och
niringsministeriet, 2020). Arbets- och nidringsministeriet (2020) uppskattar att ar 2020,

fore pandemin, hade ungefar en fjardedel av alla arbetstagare 1 Finland atminstone prévat
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pa distansarbete, medan motsvarande siffra frén tiden efter att pandemin borjade har
dubblerats, det vill sdga ungefar hélften av alla arbetstagare hade atminstone provat pa

distansarbete.

Distansarbetets vixande popularitet har gett upphov till nya utmaningar for ledarskapet,
vilket i sin tur har vickt intresset for distansledarskap hos organisationer och forskare
(Vilkman, 2016). Allt flera chefer behdver 1 dagens ldge kunskap om distansledarskap
och det kan dven ses som en av de viktigaste fardigheterna med tanke pa organisationers
framtida framgéng, for att det kan tdnkas att organisationers framgéng i framtiden kan
definieras av chefens forméga att leda arbete pa distans (Heinonen & Saarimaa, 2009).
Samtidigt erbjuder det redan nu en konkurrensfordel for organisationer eftersom det
mojliggor att fungerande team kan grundas pa basis av personers expertis och deras
fysiska ldge kan bortses ifrdn (Vilkman, 2016). Till distansledarens utmaningar hor att
identifiera eventuella problem i distansledarskapsmiljon och att leda de virtuella teamen
sd att ritt person ansvarar for rétt uppgift. P4 sa sétt kan ovissheten om operativa risker,
exempelvis att kommunikationsavbrott sker, minskas (Cascio & Shurygailo, 2003). Fran
chefens perspektiv kan sérskilt fortroendebyggande, uppméarksammande, motivering och
coaching av underordnade upplevas som svért i en distansarbetsomgivning (Ghislaine,
2013, 1 maj). Distansledare kan dessutom ha svarigheter med att lita pa sina underordnade
och att bedoma deras grad av engagemang inom arbetet d& de inte kan observera dem 1

deras arbete (Saarinen, 2016).

Fortroende &r i sig komplext, vilket innebér att fortroendebyggande ocksé dr en komplex
process. Fortroendebyggande kan beskrivas som en interaktiv process mellan tvé parter,
samtidigt som det inte finns nadgon garanti pa att parterna kommer att virna om det
fortroende som rader mellan parterna (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). I och med att

fortroende dr Omsesidigt kan det inte heller byggas ensam (Savolainen, 2013, 2016).

Fortroende spelar en avgdrande roll 1 interaktionen mellan ménniskor (Butler, 1991) och
didrmed ar det dven en fOrutsdttning for effektiva organisationer (Puranova & Bono,
2009). I och med att arbete inte langre ar knutet till en viss tid eller plats, och arbete gors
alltmer pa en annan plats dn dér den egna chefen arbetar, har chefer blivit osynliga, da de
arbetar och haller kontakten till sina underordnade via elektroniska

kommunikationsmedel (Saarinen, 2016). Darmed blir det fysiska avstandet mellan chef
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och arbetstagare 14ngt och chefer traffar kanske sina underordnade fysiskt bara ett fétal
ginger per ar eller inte alls (Vilkman, 2016). Problemet med ett fysiskt avstand ar att
viaxelverkan mellan underordnad och chef kan bli lidande d& de dagliga informella
motena 1 kafferummet och 1 korridoren minskar drastiskt eller till och med helt och héllet
uteblir. Det 1 sin tur forsvarar byggandet av ett ndra forhallande som baserar sig pa
fortroende och darfor kréver véixelverkan sarskild uppmaérksamhet i en distansomgivning

(Fisher & Fisher, 2001).

Valet av &mnet grundar sig i att dd distansarbete har sé kraftigt kat i popularitet under
de senaste aren och representerar dven framtidens arbetssétt (Humala, 2007) kommer allt
flera chefer utsdttas for att deras underordnade arbetar pd en annan plats &n vad de sjélv
gbr. D4 stir de infor en méngd utmaningar om hur ledarskapet ska organiseras pa det
bista mojliga séttet (Raghuram, Garud, Wiesenfeld & Gupta, 2001; Zander, Mockaitis &
Butler, 2012). Fortroendebyggande dr da bara en av utmaningarna, men fortroende &r
ytterst viktigt i mellanménskliga kontakter och mdjliggor lyckade samarbeten och ddrmed
ar det en forutséttning for effektiva organisationer. Att bygga ett djupt fortroende ar dock
mycket svdrare pa distans (Puranova & Bono, 2009) och da blir dven byggandet av ett

starkt fortroende en strategisk utmaning for chefer (Savolainen, 2016).

1.1. Syfte och metod

Avhandlingens syfte dr att 0ka forstdelsen av hur chefer upplever sig 6ka det fortroendet
som deras arbetstagare har for dem i ett arbetsforhdllande dar arbetet utfors i en
distansomgivning, det vill sdga da parterna inte triffas fysiskt dagligen. Studiens
egentliga forskningsfriga kan sdledes uttryckas som: Vad gor chefer for att bygga
fortroende hos sina arbetstagare pa distans? 1 ett foretag aterspeglas fortroende bland
annat i samarbete, informationsflode, kommunikation, arbetsklimat och arbetstagarnas
vilbefinnande (Smyth, Gustafsson & Ganskau, 2010). Alla dessa har en positiv effekt pa
organisationsutveckling, vilket 1 slutindan fungerar som en klar konkurrensfordel for
foretag (Savolainen, 2016). Det har dven studerats att fortroendet mellan tva individer blir
svagare pa distans dn dé det sker ansikte mot ansikte (Puranova & Bono, 2009). Darmed
ar distansledare tvungna att finna nya sétt att bygga fortroende hos sina underordnade och

forbattra forhallandet till sina underordnade (Ghislaine, 2013, 1 maj).



Robert Stelmacher

For tillféllet rdder det inte en konsensus om huruvida distansledarskap och traditionellt
ledarskap borde skiljas 4t i arbetslivet, eller om de kunde diskuteras under samma rubrik
(Gurr, 2004; Jameson, 2013; Tuomivaara m.fl.,, 2016). Kelley och Kelloway (2013)
havdar at inom ledarkapsforskning utgar en majoritet fortfarande ifran att chefen och
arbetstagaren skulle ha regelbunden fysisk kontakt. Samtidigt betonar befintlig litteratur
om distansledarskap att distansledarskap skiljer sig frn traditionellt ledarskap och
diarmed kraver andra tillvigagingssitt av chefer ocksd (Hyppanen, 2009; Vilkman, 2016;
Wakefield, Leidner & Garrison, 2008). Att undersoka distansarbete och -ledarskap é&r
viktigt for att som arbetssétt representerar det den nuvarande trenden och framtiden i1 och

med att det blir allt mera populdrt (Humala, 2007).

For att kunna svara pd avhandlingens forskningsfriga har jag bestdmt att utnyttja
intervjuer som min forskningsmetod och studien dr saledes en kvalitativ studie. Jag har
valt att anvénda intervjuer eftersom det dr ytterst individuellt hur fortroende uppfattas.
Fortroende bygger pad subjektiva vérderingar och kénslor, och for att erhilla
forstahandsinformation anser jag att de maste beskrivas ur individperspektiv. Det

insamlade materialet analyseras genom att utféra en tematisk analys.

Intervjufragorna som forbereddes for den empiriska delen utformades med hénsyn till
utveckling av chefsarbetet. Att forstd medarbetarnas méngfald underlittar for
distansledare i geografiskt utspridda team och organisationer att forstd de anstilldas
uppfattning om distansledarskap (Zander m.fl., 2012). Dessutom kommer ledarskap 1
framtiden att bli en @nnu viktigare kélla till konkurrensfordelar, dd kunskapen 1
organisationer Okar, organisationer blir en del av allt mera komplexa ekosystem och

ekonomin blir alltmer immateriell (Alasoini, Jirvensivu & Mékitalo, 2012).

1.2. Avgransningar

I den hdr avhandlingen hénvisar ledarskap till det dagliga arbetet som relaterar till
ledandet av anstillda som arbetar pd fysiskt annan plats dn chefen. Avhandlingen ar
sdlunda begransad till att undersoka ledarskap 1 en distansarbetsomgivning. Om chefer
som leder sina underordnade med hjédlp av informations- och kommunikationsteknik

anvindas termer som ledare av geografiskt utspridda team och organisationer, samt
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distansledare. Fokus ligger i ledandet av méinniskor, det vill sdga ledarskap, snarare &n
att hantera saker, management. Det motiveras genom att distansledarskap huvudsakligen
handlar om att leda ménniskor (Hyppéanen, 2009). Traditionellt- eller konventionellt
ledarskap kommer genomgéende att anvindas som term for ledarskap som sker ansikte
mot ansikte, det vill sdga da chef och arbetstagare huvudsakligen &r 1 fysisk kontakt med

varandra.

Fortroende ar ett komplext begrepp som inte har kunnat entydigt definieras (Butler, 1991;
Mayer m.fl., 1995; Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998; Smyth m.fl., 2010). Det
staller till med vissa utmaningar da det 4r meningen att forska kring det. Bland annat
orsakar det att det finns individuella skillnader i hur vi uppfattar fortroende (Rousseau
m.fl., 1998). Avhandlingens uppgift ir inte heller att bjuda pa nagon entydig definition
eller hur ett msesidigt fortroende byggs, utan att reda ut hur chefer uppfattar fortroende
och fortroendebyggande gentemot sina underordnade d& de arbetar 1 en
distansarbetssittning. Avhandlingen tar sdledes inte stéllning till hur underordnade
upplever chefernas fortroendebyggande och underordnades uppfattningar behdver inte

alls stimma Overens med chefernas erfarenheter.

Dessutom kan fortroende rikta sig pa en annan individ, en arbetsgrupp eller organisation
(Rousseau m.fl., 1998). For den hér avhandlingen betraktas fortroendet mellan chef och
arbetstagare, sd interpersonellt fortroende (fortroende mellan tvé individer) ar centralt.
Interpersonellt fortroende kommer 1 den hdr avhandlingen att beskrivas med termerna
mellanmdnskligt fortroende, interpersonellt fortroende och bara fortroende. Bade chef
och underordnad iakttas som individer, och kollektivt fortroende behandlas ddrmed inte
inom ramen for det hir arbetet. For ovrigt behandlas inte fenomenen som att mista
fortroendet eller att aterfa fortroendet, utan fokus ligger pé specifikt fortroendebyggande,

det vill séga den process som dger rum da fortroendet for den andra parten okar.

Juholin (2007) skriver att numera kénnetecknas arbete 1 minga organisationer av att
aktiviteter &r mindre centralstyrda, organisationer har lidgre hierarki dn tidigare och att det
utfors mycket projektarbete. Team som utfor projektarbete dr ofta grundade specifikt for
ett specifikt projekts syfte och kan ofta vara geografiskt utspridda (Avolio, Kahai &
Dodge, 2001). Projektteam innebér dels att underordnade har flera chefer 1 olika projekt

och att chefer har samtidigt flera olika underordnade 1 olika projekt. Detta 6kar dven pa
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dimensionerna i forskningsresultaten — det kan till exempel inte antas att den officiella
organisationsstrukturen dr den enda organisationen som representerar underordnade i en
chefs vardag, eftersom projektteamen &dndrar beroende pa projekt. Ledaren 1
projektbaserade team ofta en separat utsedd projektledare, medan hégre uppsatta chefer
kan fungera som Gvervakare for projekten. Trots detta har jag bestimt mig for att 1
analysen framfor allt fokusera pa de krav som stills pd den officiella organisationen som
en foljd av distansarbete. Det pa grund av att chefens uppgifter gentemot sitt officiella
team &r lite olika d4n da det handlar om projektteamen (Juholin, 2007). I den officiella
organisationen dr uppgifterna till exempel ansvarar for att dvervaka sina underordnades
prestationer och arbetsbelastning som helhet, medan i projektorganisationer handlar det
mera om att héllas uppdaterad om hur projektet framskrider i termer av tidsanvdndning,

resurser och resultat.

1.3. Disposition

Den hir avhandlingen bestar av totalt sex kapitel. Det forsta kapitlet presenterar
bakgrunden till studien, malet med arbetet samt problematiserar den existerande
litteraturen inom féltet for hur fOrtroende byggs mellan chef och arbetstagare i
distansarbete. Nésta kapitel, det andra kapitlet, kommer att presentera relevant teori och
bidrar med nagra allmédnna definitioner och forklaringar som ar bra att kénna till med
tanke pa att forstd resten av arbetet. I kapitel tre forklaras metoderna som anvénts for
arbetet, intervjuer som datainsamlingsmetod och tematisk analys som analysmetod
diskuteras genomgaende, samt valet av intervjuobjekten redogors for. Det fjarde kapitlet
fokuserar pa empirin och analys av det insamlade materialet. Dir presenteras material
fran intervjuerna som citat och sammandrag, som sedan reflekteras mot den teori som
presenterats tidigare i arbetet. Resultaten behandlas i kapitel fem och de kommer dven att
reflekteras med hédnsyn till den forskningsfriga som formulerades i bdrjan av
avhandlingen. Avhandlingen avslutas 1 kapitel sex, dir resultaten sammanfattas samt
diskussion kring vilken man de erhallna resultaten kan generaliseras fors och forslag till

fortsatt forskning inom @&mnet ges.
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2. Teori

Kapitlet &r uppdelat i tre avsnitt, dir vart och ett fordjupar sig i ett av de for avhandlingen
centrala begreppen. I det forsta avsnittet diskuteras fortroende. I och med att fortroende
ar s komplext och forskare inte dr ense om en entydig definition presenteras nigra av de
mest allménna definitionerna och valet av teoretiskt ramverk for den hiar avhandlingen
redogors for. Det andra avsnittet presenterar distansarbete som fenomen, vad det &r, vad
som krévs for att kunna utfora distansarbete samt for- och nackdelar distansarbete medfor
at bade arbetsgivaren och arbetstagaren. Kapitlet avslutas med en presentation om
distansledarskap och hur det skiljer sig fran konventionellt ledarskap, utmaningar det
erbjuder samt hurdana ledarskapsstilar i allmidnhet ses som ldmpliga for ett effektivt

distansledarskap.

2.1. Fortroende

Fortroende har tidigare studerats mycket inom ramen for olika discipliner, s som
psykologi, sociologi och ekonomi, och den uppfattning som dessa har om fortroende kan
variera stort och darfor stilla till med oklarheter (Rousseau m.fl., 1998; Smyth m.fl.,
2010). Enligt Rousseau m.fl. (1998) beskriver psykologer i1 allménhet fértroende som en
kognitiv process, medan sociologer ser fortroende som en egenskap i relationerna mellan
minniskor eller institutioner och ekonomer brukar anse att fortroende 4r antingen
berdknande eller institutionellt. De péstar dven att inom ekonomi har vikten av sociala
relationer betonats som en forutsittning for ekonomisk utveckling, dér sociala natverk
ofta dr kopplade till grinsskiktet mellan sociologi och ekonomi (Rousseau m.fl., 1998).
Enligt den moderna ekonomiska sociologin har marknadsfoérhallanden blivit en del av
storre sociala nétverk dar dmsesidighet och fortroende ar ytterst relevanta (Miettinen
m.fl., 2008). Fortroende kan déarfor dven ses som en nyckelfaktor bakom en organisations
ekonomiska framgang (Heinonen & Saarimaa, 2009). Samtidigt dr fortroende ndgot som
inte kan ses eller mitas pé ett entydigt sitt (Colquitt & Rodell, 2011). Da aterstar fragan

att vad ar fortroende?

Fortroende ar ett komplext begrepp, som inte har kunnat entydigt definieras (Butler, 1991;
Mayer m.fl., 1995; Rousseau m.fl., 1998; Smyth m.fl., 2010) och i och med att
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akademiker inte dr ense om en entydig definition pad fortroende &dr det dven svért att
diskutera om det och forska kring det. Samtidigt kan det konstateras att kring fortroende
rader det en koncensus om att fortroende dr viktigt pd manga plan, dd fortroende
mojliggdr lyckade samarbeten, minskar pa friktionen i mellanménskliga kontakter samt

gynnar natverksrelationer (Johansson, Jonsson & Solli, 2006; Smyth m.fl., 2010).

I och med att fortroende i1 sig &ar komplext, kan det &ven konstateras att
fortroendebyggande i grunden &r en komplex aktivitet. Argumentet for det ar att
fortroendebyggande vanligtvis dr en interaktiv process mellan tva parter, samtidigt som
det inte rader ndgon garanti om att ndgondera parten kommer att virna om det fortroende
som rdder mellan parterna (Mayer m.fl., 1995). Savolainen (2013, 2016) pépekar att
fortroende dr dmsesidigt och fortroende kan dérfor inte heller byggas ensam. Six (2007)
déremot hivdar att ifall det i en situation rader total sdkerhet, finns det ingen risk och
ddrmed behovs inte fortroende i sddana situationer. Det innebédr alltsa att
fortroendebyggande involverar tva parter och det finns alltid ndgon osékerhet involverad
(Keskinen, 2005; Mayer m.fl., 1995). Fortroende medfor dirmed alltid en risk for att bli
forrddd, och ifall riskerna realiseras resulterar det 1 att fortroendet, som tidigare funnits,
minskar (Mayer m.fl.,1995; Savolainen, 2016). Fortroende kan ddrmed ténkas vara den
optimistiska attityden eller positiva forvantan vi har pa att motparten kommer att visa sig
vara vérd att lita pa (Keskinen, 2005). Fortroende ar dessutom en ménsklig resurs som
yttrar sig som kunskap och fardigheter, sérskilt mellan en chef och en underordnad

(Savolainen, 2013).

Att ta risker och att utsitta sig for mojligheten att bli sairad mojliggoér nya och oforutsedda
situationer, 1 och med att en person som har fortroende har erfarenhet av att hantera
oforutsedda situationer (Keskinen, 2005). I ett fortroendeforhdllande utsétts den andra
parten for forvintningar i frigor om réttvisa, 6ppenhet och drlighet (Mayer m.fl.,1995).
Enligt Luhmann (1988) har fortroende uppgiften att minska komplexiteten och
osdkerheten som skapas av sociala relationer. Genom att lita pd andra méanniskor tar vi
risken och samtidigt accepterar vi att andra dr fria att géra och tdnka som de vill, och vér

kontroll stracker sig inte till dem (Mayer m.fl., 1995).

Keskinen (2005) skriver att fortroende tar sig uttryck pa en kognitiv-, emotionell- och

behavioristisk niva. Den kognitiva nivén dterspeglar resonemang och observationer om
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andras beteende, den emotionella nivan de kénslor det framkallar och behavioristiska
nivan hur man beter sig (Keskinen, 2005). Fortroende fungerar genom véxelverkan i ord
och gérningar, men fortroende ar ocksa bundet till kulturen, vilket syns i exempelvis
kommunikation, gemenskap, samarbete samt organisations- och ledarskapskulturen
(Savolainen, 2016). Fortroendet paverkas ocksé av vara sociala forhéllanden, det ar littare
att visa fortroende for en nira vdn dn ndgon man triffar for forsta gdngen (Kankainen,
2007). Vidare paverkas fortroendet av vilken typ av sociala utbyten vi tidigare har upplevt
(Blau, 1964). Forutom erfarenheter och historia paverkas fortroende ocksa av individens
personlighetsdrag (Pohjanheimo, 2012). Enligt Pohjanheimo (2012) A&terspeglas
skillnader 1 personligheter i de vardagliga interaktionerna och till exempel litar vi i bérjan
av ett forhdllande littare pd ménniskor som liknar oss sjdlva. Enligt Mayer m.fl. (1995)
styr den individuella tendensen att lita pa andra frimst i borjan av en relation, men jdmnas
ut ndr relationen utvecklas. Nér det kommer till fortroende i en distansarbetsmiljo, kan
aldern dven inverka pa hur latt ménniskor har att bygga fortroende (Zander m.fl., 2012).
Exempelvis kan unga uppleva det littare att bygga fortroende i en virtuell séttning dn vad

dldre méinniskor goér (Humala, 2007; Zander m.fl., 2012).

2.1.1.  Olika definitioner pa fortroende

En av de mest citerade definitionerna pé fortroende ar skriven av Mayer m.fl. (1995). De
skriver att fortroende dr viljan att utsitta sig for sarbarhet 1 en situation dir den andra
parten nddvéndigtvis inte kan kontrolleras, men forvintas utféra ndgon for en sjélv viktig

handling (Mayer m.fl., 1995, s. 712):

”...[Trust] is the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another
party based on the expectation that the other will perform a particular action

important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other

party.”

En annan av de mest allménna definitionerna pa fortroende dr skriven av Rousseau m.fl.
(1998). De skriver att Mayers definition &r bra, och utgér ifran den, men de utvidgar pa
den med att uttrycka det som de forvantningar man har pd den andra partens avsikter. De

skriver att fortroende &r ett mentalt tillstdnd som innebér att man accepterar att bli sarad



Robert Stelmacher

baserat pa de positiva forvintningar man har om den andra partens avsikter (Rousseau

m.fl., 1998, s. 395):

"Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based

upon positive expectations of the intentions or behavior of another.”

Six (2007) ddremot definierar fortroende som ett mentalt tillstdnd dér man accepterar
sarbarhet for den andra partens handlingar, baserat pa forvintan att den andra kommer att

utfora en viss handling som r viktig for en sjélv (Six, 2007, s. 290):

“Interpersonal trust is a psychological state comprising the intention to accept
vulnerability to the actions of another party, based upon the expectation that the

other will perform a particular action that is important to you.”

Alla tre av dessa definitioner har liknande aspekter, men avviker i nyanserna. Det kan
dock konstateras att alla tre definitioner ovan beskriver fortroende som ett psykologiskt

fenomen.

Forutom definitioner dir fortroende ses som négot psykologiskt finns det &ven de forskare
som forhaller sig skeptiskt till tankeséttet. Ett sddant exempel &r Lagerspetz (1998), som
har ett mera filosofiskt tillvigagéngssétt med att ifrgasitta ifall fortroende kan forenklas
till att forklaras genom mentala tillstind. I stéllet ser hen fortroende mera som ett
underforstatt krav, diar den ena partens forvintningar om godhjirtenhet ligger i grunden
for de krav som stélls pa den andra partens handlingar. Ett annat tankesitt framfors av
Grey och Garsten (2001), som inte heller godkédnner tanken att fortroende skulle vara
ndgot psykologiskt. De betraktar fortroende som en social process och skriver att
fortroende dr konstruerat for och av ménniskor i organisationer och innefattar nagon grad

av forutsdgbarhet (Grey & Garsten, 2001, s. 229):

7 ... trust is something which is constructed for and by people in organizations,

thereby producing some degree of predictability.”

Med stod de har definitionerna ér det 14tt att se att fortroende involverar ett flertal centrala
koncept, vilket gor helheten véldigt komplex. Dérfor finns det inte heller ndgon entydig
definition (Smith m.fl., 2010). Samtidigt, fastdn det inte finns ndgon entydig definition

for vad fortroende dr, uppfattas det ganska lika, da alla definitioner som lyfts fram hér har
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atminstone nigot elelement lika som nagon av de andra definitionerna. For det hir arbetet
har jag valt att f6lja det teoretiska ramverket som Mayer m.fl. (1995) har utformat, och
saledes kédnns det logiskt att diskussionen om vad fortroende egentligen ar kretsar kring
deras definition. Motiveringen till valet dr att dd& man arbetar pé distans sa ser inte chef
och underordnad varandra och darfor har parterna d&nnu mindre inflytande och kontroll
Over varandra dn ifall de skulle sa varandra dagligen, och det dr just avsaknaden av
kontroll 6ver den andra parten som spelar en viktig roll i definitionen av Mayer m.fl.

(1995) ovan.

2.1.2. Fortroende enligt Mayer m.fl. (1995)

Som teoretisk grund for fortroende 1 den hir avhandlingen fungerar modellen av Mayer
m.fl. (1995). I en organisatorisk kontext kan individens fortroende delas upp 1 vertikalt
fortroende, fortroende mellan chef och underordnad, och horisontellt fortroende,
fortroende mellan arbetstagarna (Costigan, liter & Berman, 1998). I och med att
avhandlingens syfte ér att reda ut hur fortroende byggs mellan chef och arbetstagare da
de arbetar i en distansarbetsmiljo, kommer modellen att anvédndas for att redogora for det

vertikala fortroendet.

Enligt modellen av Mayer m.fl. (1995) ar fortroende en process, som baseras pd en
persons, trustor (den som litar), vilja att lita pa en annan person, trustee (den som trustor
har fortroende for). Da finns det enligt Mayer m.fl. (1995) tvé faktorer som paverkar den
viljan:

1) trustors naturliga tendens att lita pa andra méinniskor, och

2) trustors forvantningar pa andra ménniskors beteende i framtiden.

Vidare menar Mayer m.fl. (1995) att en individs tendens att lita pd andra manniskor
bygger pa den allménna bendgenheten som en person har att lita pd andra. Har spelar
individuella faktorer som kultur, erfarenheter och social distans bland de viktigaste en

central roll.

De forviantningar som vi stélls in for vid fortroende delar modellen in i tre byggstenar

(Mayer m.fl., 1995):
1) formaga (eng. ability),
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2) vilvilja (eng. benevolence),

3) integritet (eng. integrity).

Dessa tre ar ett resultat av da Mayer m.fl. (1995) utforde en kartliggning av
fortroendebyggande aspekter baserat pa ett antal tidigare forskningar och de hér tre valdes

ut for att de verkade dterkomma i ett flertal av forskningarnas slutsatser.

Formaga aterspeglar var uppfattning om den forméga och de fardigheter inom ett visst
omride som den andra personen, trustee, har. Vélvilja syns som trustees vilja att géra gott
mot trustor och att kunna bortse att strdva efter egen vinning. Integritet dr kopplat till
principer, trustee bor acceptera och agera i enlighet med de principer som trustor
godkédnner (Mayer m.fl., 1995). Dessutom skriver Mayer m.fl. (1995) att trustors och

trustees virderingar maste motas for att forhéllandet ska fungera i ldngden.

Som tidigare konstaterat kriaver alla situationer dir fortroende behovs att det finns ndgon
risk. I modellen av Mayer m.fl. (1995) éterspeglar upplevda risken den viljan som
personerna har att involveras i en gemensam aktivitet. Personerna har bildat en
uppfattning om fortroende pa basis av byggstenarna for fortroendebyggande (férmaga,
vélvilja och integritet), varefter fortroendet och den upplevda risken vigs mot varandra
och ger sig upphov i den risk som parterna maste ta. Konsekvenserna aterspeglar det
resultatet som parterna upplever efterat. Konsekvenserna kan antingen vara positiva eller
negativa och ddrmed bidrar de till att fortroendet endera stérks eller forsvagas. Fortroende
handlar sdledes sist och slutligen om att halla de 16ften som ges och att uppfylla det som

kommits dverens. En illustration av modellen kan ses i Figur 1.
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Trustors forvintningar pa andra
ménniskors beteende

i Formaga i Upplevda risken

i ” Risk i

: Vilvilja Fortroende forhallandet Resultat
i Integritet

______________________

Trustors naturliga tendens
att lita pé andra

Figur 1. Modell om fortroende (enligt Mayer m.fl., 1995, s. 715)

Till nést foljer tre kapitel dir byggstenarna for fortroende som Mayer m.fl. (1995) har i

sin modell forklaras mera ingdende.

2.1.2.1. Férméaga

Med forméga syftar Mayer m.fl. (1995) pa en samling av kompetenser och egenskaper,
som mojliggdr att en person kan ha expertis inom nadgot omrade. Forfattarna understryker
dock att ha formaga inte 4r ndgot universellt, utan bundet till ett specifikt omrade
(Bardauskaite, 2014). Exempelvis kan en person med hog teknisk forméga njuta av
fortroende da det giller tekniskt relaterade uppgifter, men ifall personen har daliga sociala
fardigheter, innebér det att personen knappast far fortroende for uppgifter som relaterar
till kundservice. Med andra ord krévs ritt formaga for att personen i fraga skulle kunna

fa fortroende for uppgifter inom ett specifikt omradde (Meyer m.fl., 1995).

Forméga kan dven ses som trustees formaga att utfora de uppgifter som trustor forvéintar
sig (Dietz & Den Hartog, 2006). I arbetskontext handlar féorméaga i grund och botten om
att man klarar av de uppgifter som forutsitts av arbetsuppgiften, men det kan dven
utvidgas till att pa en hogre nivd av formaga klarar personen av att utfora sina
arbetsuppgifter sjilvstindigt och tar initiativ for att prestera utdver det ldgsta minimum
som forutsitts av uppgiften och dédrmed strévar till att forstd andra uppgifter i foretaget

ocksa (Krot & Lewicka, 2012). Forméaga relaterar dven till hur bra man kénner till det
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egna arbetet i form av kidnnedom om fOretagets branschstruktur och produktutbud.
Formaga av den hir typen véxer endast fram fran erfarenhet och tidigare upplevelser

(Dowell, Heffernan & Morrison, 2013)

Bardauskaite (2014) beskriver formaga som en viktig del for att individer ska ha
fortroende for varandra. Fortroende som bygger pd forméga kan till och med betraktas
som en nyckelfaktor for att bygga fortroende eftersom det kan anses vara objektivt och
inte involverar emotionell interaktion (Krot & Lewicka, 2012). Da slutresultatet av
formaga &dr synligt, och didrmed gér att bedoma négot objektivt, kan formiga dven
argumenteras vara det mest konkreta av de tre byggstenarna for fortroende (Krot &
Lewicka, 2012). Formaga ir en viktig aspekt i fortroende 1 och med att andra personer
kénner en trygghet dé de vet att den de gett sitt fortroende at har en insikt 1 det specifika
omradet (Mayer m.fl., 1995). Samtidigt maste det papekas att vissa fall dr det omdjligt att
fortroendeforhallande 1 borjan baseras pa ndgot annat 4n den andra partens kvalifikationer
(Krot & Lewicka, 2012). Som ett exempel pa det kan en patientens fortroende for lakaren

som utfor en operation lyftas fram (Mayer m.fl., 1995).

2.1.2.2. Vilvilja

Enligt Seligman (1997) visar sig fortroende som tro pd andra ménniskors godhet, det vill
sdga vilvilja. Ett annat sétt att forklara vilvilja, dr att reda ut till vilken grad trustee vill
se till trustors intressen och bortse sina egna egocentriska syften som skulle resultera 1
egen vinning (Mayer m.fl., 1995). Vilvilja betyder enligt Mayer m.fl. (1995) att trustee
har en speciell lojalitet till trustor. Lojaliteten tar sig uttryck i att trustee dr hjdlpsam mot
trustor trots att den inte dr tvungen, och att det inte involverar nigon yttre beloning.
Dowell m.fl. (2013) skriver att 1 servicekontext kan det betyda att den som betjdnar en
klient dr redo att arbeta mera dn det normalt krévs for att uppfylla klientens 6nskemal och
behov. Vidare skriver de att vélvilja baseras pa den grad av hjélpsamhet som trustee visar
och det dr av stor betydelse da den andra parten virderar hur palitlig trustee kan anses

vara.

Trustors observationer om tustees avsikter och motiv dr nyckelfaktorer vid bedémningen
av trustees vélvilja (Lewicki & Tomlinson, 2003). Vilvilja tar sig uttryck i vilvilliga

motiv och en personlig nivé av vinlighet mot den andra parten samt dkta omtanke for den
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andras vélbefinnande (Dietz & Den Hartog, 2006). En érlig och 6ppen kommunikation
(Lewicki & Tomlinson, 2003) och beteende som bidrar till trustors vélbefinnande (Krot
& Lewicka, 2012) ar exempel péd hur trustee uttrycker sin vélvilja. Vélvilja innebér att
trustors intressen tas i hdnsyn vid beslut och ddrmed kan vilvilja ses som trustees vilja att
agera med respekt till trustors behov och intressen (Krot & Lewicka, 2012). Vilvilja kan
saledes dven tinkas vara starkare ifall tustor och turstee har liknande intressen (Dowell

m.fl., 2013).

Sheppard och Sherman (1998) skriver att ett fortroende kan byggas endast da individen
har kvaliteter som kan minska bdde pa tendensen att fuska for egen vinning samt risken
att bortse andras intressen. En aspekt 1 vélvilja dr saledes uppfattningen att individens
vilbefinnande eller ndgon annan for hen viktig aspekt har sidkrats av trustee. Det innebér
en Omsesidig attityd av vélvilja, dir fortroende ar garantin for att man inte tar nytta av
trustors sarbarhet (Mayer m.fl., 1995). Baier (1986) skriver att fortroende dven kriver att
man accepterar mojligheten att bli siarad av den andra partens mdjliga, men inte
forvantade illvilja. Genom att visa fOrstdelse for trustors behov och sdledes visa sin
vilvilja gentemot den andra individen, finns det en mojlighet for att fortroendet okar

(Williams & Attaway, 1996).

2.1.2.3. Integritet

Trustor ser integritet som den grad trustee foljer de principer som tustor accepterar och
godkinner (Mayer m.fl., 1995). Bedomningen som trustor goér om trustees integritet
formas som f6ljd av trustors tidigare erfarenheter med trustee, tillforlitlighet i
kommunikation, engagemang for rdttvisa och konsekvensen av ord och handling
(Lewicki & Tomlinson, 2003). Ifall trustor och trustee inte haft ndgon interaktion tidigare,
maste trustor gora bedomningen utgdende fran andra personers erfarenheter och deras
tidigare samarbeten med tustee. Trustors beddmning sker d@ven utifran tron om trustees
vilja for att handla rattvist. Dessutom pédverkar uppfattningen av i vilken utstrackning
trustees agerande Gverensstimmer med det som trustor uppfattar att dr acceptabelt (Mayer
m.fl., 1995). Sheppard och Sherman (1998) skriver att integritet dr viktigt for att mildra

trustees tendens att fuska for egen vinning.
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Enligt Dowell m.fl. (2013) finns det tre komponenter som har stor betydelse nir det
kommer till fortroendebyggande genom integritet: drlighet, visentliga handlingar och
uppriktig kommunikation. Arlighet innebér att trustee handlar i enlighet med aktuella
regler och etiska standarder (Krot & Lewicka, 2012). Visentliga handlingar handlar
didremot om att trustee agerar och visar utét drlighet, medan uppriktig kommunikation
innebdr att trustee dr drlig och uppriktig samt att trustor kan forlita sig pé att det trustee
sdger dr sanningsenligt (Dowell m.fl., 2013). Pélitlighet dr ocksa en viktig del av integritet
och palitligheten 6kar da en person tar ansvar for sina handlingar utan att snedvrida
sanningen eller att skylla pd andra fastéin resultatet inte &r det som Onskades (Hoy &

Tschannen-Moran, 1999).

Dietz och Den Hartog (2006) lyfter fram forutsidgbarhet som en del av integritet. De
forklarar att forutsdgbarhet ar ett resultat av ett konsekvent och regelbundet beteende.
Hoy & Tschannen-Moran (1999) ser ddremot integritet som en kombination av vélvilja
och forutsdgbarhet. De skriver att forutsdgbarhet ensam skulle vara otillrdckligt, eftersom
en person ocksé kan agera som fOrvéntat fastdn beteendet skulle vara till skada. Vilvilja
ar sdledes en individs tro pa ett positivt resultat, vilket aterspeglas i méngden fortroende

trustor ar redo att sitta pa spel.

2.1.3. Underordnades fortroende for chefen

Enligt modellen av Mayer m.fl. (1995) paverkas fortroendet av bedomningen av trustees
formaga, vélvilja och integritet. I kontexten av underordnade som har fortroende for sin
chef &r trustor den underordnade och trustee chefen. Chefens egenskaper och tidigare
handlingar paverkar saledes underordnades uppfattning om chefens palitlighet och ifall

de kan ha fortroende for chefen.

Av fortroendets byggstenar avses med formédga chefens fardigheter, formigor och
egenskaper som mdjliggér hens handlingsférmaga inom ett visst &mnesomridde. Som
tidigare konstaterat dr forméga dmnesbundet, och paverkar i vilka situationer och 1 vilka
uppgifter underordnade litar pé sin chef. Med vélvilja avses att underordnade tror pa att
chefen vill gora gott for de andra dven ndr det inte &r mojligt att sjélv dra ndgon personlig
nytta fran situationen. Integritet innebér att chefen kan tros f6lja principer som uppfattas

som moraliskt acceptabla. Som ett exempel pa integritet méste chefens beteende uppfattas
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vara konsekvent och anses ha en stark kénsla for rittvisa. Mayer m.fl. (1995) papekar
dessutom att fortroendets byggstenar dr beroende av varandra och fortroende kan endast

byggas om chefen kan anses palitlig med hinsyn till alla byggstenar.

Olika forskningar dér sambandet mellan byggstenarna och fortroende for chefen ar dock
inte konsekventa. Till exempel har Mayer och Davis (1999), Mayer och Gavin (2005) och
Colquitt, Scott och LePine (2007) i sina studier kommit till slutsatsen att alla av
fortroendets byggstenar har en direkt relation till fortroendet for chefen, medan studien
av Davis, Schoorman, Mayer och Tan (2000) samt den longitudinella studien av Colquitt
och Rodells (2011) hévdar att endast vélvilja och integritet spelar en avgorande roll i
fortroendet for chefen. Frazier m.fl. (2010) studerade musikkars medlemmars beddmning
av fortroende for sin ndrmaste chef, det vill sdga enhetsledaren, och for den 6verordnade
i den hogre hierarkin, orkesterchefen. Resultatet blev att for den narmaste chefen var det
bara vilvilja som péverkade fortroendet, medan for den Gvre hierarkinivdn var bade
vélvilja och integritet viktiga faktorer. Utifrn resultatet tolkade de att for de olika
nivderna av chefer yttras de olika byggstenarna beroende pé de uppgifter de olika cheferna

ansvarar for (Frazier m.fl., 2010).

2.1.4. Fortroende 1 organisationer

Fortroende ses ha ménga fordelar for organisationer och deras medlemmar. I
litteraturstudien av Dirks och Ferrin (2001) har faktorer som relaterar till beteende,
attityder och uppfattningar, som har setts vara resultat av ett starkt fortroende som rader
mellan organisationens medlemmar, presenterats. De fann att studier pdvisar att
mellanménskligt fortroende 1 ett organisatoriskt sammanhang visar ett samband med
beteende som gynnar organisationen och resulterar 1 battre prestationer hos individerna.
Déremot, nir det kommer till informationsdelning och gruppens eller teamets prestationer
var resultaten inte lika tydliga d& endast ett fatal av studierna stodde sambanden (Dirks &
Ferrin, 2001). Fortroende visade sig ocksd vara kopplat till arbetstagarens
arbetstillfredsstillelse, organisationsengagemang, samarbete, acceptans av beslut och
rattvisa forfaranden. Dessutom var uppfattningen om fortroende kopplad till ett fritt
informationsfldde, bra arbetsklimat och minskade risker. De undersokta sambanden var i

de flesta fall statistiskt signifikanta (Dirks & Ferrin, 2001). I en senare meta-analys
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konstaterade samma forfattare att fortroende till ndrmaste chef var kopplat till faktorer
som arbetsprestation, hjdlpsamhet, arbetstillfredsstillelse och 1&g niva av anstidllda som
hade avsikter att siga upp sig, medan fortroendet till hogre nivans chefer var mera kopplat
till organisationsfaktorer, s& som organisatoriskt engagemang och hur arbetstagarna

upplevde organisationen stoda dem (Dirks & Ferrin, 2002).

I samband med tillkomsten av sjélvstyrande team och da mera deltagande ledningsstilar
har tagits 1 bruk har dven fortroendets betydelse okat (Mayer m.fl., 1995). Det skriver
Mayer m.fl. (1995) att har att géra med att interaktionen mellan méanniskor har okat,
samtidigt som méangden kontrollmekanismer har minskat. Att bygga fortroende spelar
dérfor en mycket central roll i samspelet mellan chef och arbetstagare, och specifikt inom
distansledarskap (Savolainen, 2013). I avsaknad av fortroende &dr gruppmedlemmar
mindre villiga att samarbeta och bidra till arbetsgemenskapens gemensamma bésta
(Henttonen & Blomgqvist, 2005). Enligt Keskinen (2005) och Savolainen (2016) ar
fortroende ocksa viktigt for att samarbetet ska fungera smidigt. Fortroendets positiva
effekt pa arbete har dven forklarats med att arbetsprestationen hos en anstilld som litar
pa sin chef forbittras eftersom hen kan koncentrera sig pa sitt arbete bittre di
uppmérksamheten &r riktad pa att utfora arbetet och inte pa att vara orolig for chefens

kritik (Mayer & Gavin, 2005).

Dirks och Ferrin (2001) observerade att forskningen kring fortroende 1 organisationer
delar sig i tva alternativa sétt att greppa konceptet. I en del av studierna beaktas fortroende
som en aspekt som direkt paverkar attityder och beteenden, medan fortroende 1 en del
studier ses som en modererande egenskap, det vill sidga fortroende dr ndgot som bidrar till
en gynnsam arbetsmilj0 — samarbetet fungerar bra, arbetsprestationerna dr béttre och
attityderna pa arbetsplatsen mera positiva. Fortroende ar en forutsittning for utbyte av
kunskap och information i organisationer samt for ett framgingsrikt genomforande av
organisationsfordandringar (Savolainen, 2013, 2016). Diarmed kan byggandet av ett

starkare fortroende dven ses som en strategisk utmaning for chefer (Savolainen, 2016).
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2.2. Distansarbete

Distansarbete dr forvarvsarbete som utfors pa annan plats 4n den egentliga arbetsplatsen
(Tuomivaara m.fl., 2016). I forskning finns varierande resultat pa hur distansarbete borde
forverkligas, vilket Tuomivaara m.fl. (2016) péstar bero pa att distansarbete hanterats
vildigt olika 1 olika forskningar. Distansarbete kan vara kontinuerligt, vilket innebér att
arbetstagaren enbart eller dtminstone huvudsakligen jobbar utanfor arbetsplatsen,
regelbundet, di arbetstagaren utfor distansarbete exempelvis vissa veckodagar, eller

sporadiskt, nir distansarbetet bara sker da och da (Vilkman 2016).

I distansarbete dr arbetstagaren inte ldngre bunden till arbetsplatsen, utan arbete kan
utforas var och nédr som helst (Helle, 2004). Kénnetecknande for distansarbete dr ocksa
att arbetstagaren sjélv kan bestimma nér arbetstiden borjar och slutar. Dock forutsitts det
fortfarande ofta att arbetstagaren ér tillgdnglig atminstone i ndgot skede under det som
anses vara normala kontorstider (Vilkman, 2016). I distansarbete sker kommunikationen
mellan kollegor och chefer med hjélp av informations- och kommunikationsteknik. Det
innebdr siledes att di distansarbete utfors &r arbetstagare beroende av tekniska
hjdlpmedel, sd som telefon och dator, samt de virtuella verktyg, program och

applikationer som kan anvindas med dem (Tuomivaara m.fl., 2016).

Som fenomen vixte distansarbete fram under 1970-talet i USA under oljekrisen, d& det
fanns ett behov att utreda hur mycket besparingar minskandet av arbetsresor skulle
resultera 1. Positiva aspekter 1 distansarbete som lyftes fram 1 bérjan var minskandet av
pendlande, kostnadsbesparingar frdn mindre arbetsutrymmen samt fordelar for miljon
(Helle, 2014). Till en bdrjan forblev hela konceptet med distansarbete dock bara pé idé
nivd, som nagra foretag sporadiskt experimenterade med, men de flesta slopade
(Raghuram m.fl., 2001). Det var forst pa 1990-talet, som f6ljd av teknisk utveckling och
fordndringar i samhallet, distansarbete borjade vixa som ett riktigt alternativ {or att arbeta
pé kontoret (Arrasvuo & Pyykkonen, 1995). Raghuram, m.fl. (2001) betonar att speciellt
utvecklingen av elektroniska kommunikationsmedel och gemensamma databaser som
flera anvandare samtidigt kan ha 6ppna dver internet har varit centrala faktorer for att

distansarbete 0kat i popularitet.
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2.2.1. Distansarbetets forutsattningar

Utgéangspunkten 1 distansarbete dr att arbetet organiseras pa ett sddant sitt att arbetet &r
sa effektivt som mojligt, bade fran arbetsgivarens och arbetstagarens perspektiv
(Vilkman, 2016). Inforandet av distansarbete kriaver framfor allt Oppenhet fran
arbetsorganisationen och fortroende mellan arbetsgivaren och de anstillda (Gregg, 2011).
Dessutom maéste informationstekniska forutséttningarna vara i sin ordning innan det gér
att Overga till distansarbete (Helle, 2004). Det storsta hindret for utnyttjande av
distansarbete dr emellertid relaterat till det traditionella séttet att hantera och Gvervaka
arbete och det ur &ldrade sittet organisationer har att organisera arbetet och strikt
overvakning maste bytas ut mot fortroende (Gregg, 2011). Distansarbete dr dock inte ett
riskfritt alternativ for ndgondera parten. For arbetstagaren dr riskerna frimst relaterade
till att granserna mellan arbete och fritid blir luddiga samt social isolering. For
arbetsgivaren handlar det om informationssdkerhet och hantering av arbetsarrangemang

(Helle, 2004).

Distansarbete har historiskt ldmpat sig bést for arbetsuppgifter som kunnat utforas
sjalvstandigt, vilket tagit sig uttryck i att tidigare har distansarbete varit mest populdrt
bland hogre tjdnstemén (Vilkman, 2016). Distansarbete har dock blivit mycket populdrare
och teknologisk utveckling har mdjliggjort att allt flera arbetsuppgifter forutsitter inte
langre att de borde utforas pa ndgot sérskilt stdlle (Raghuram m.fl.,, 2001). I dagens
arbetsliv 4r manga jobb annars ocksd mycket rorliga, da anstillda exempelvis flyttar sig
till kundernas utrymmen f6r méten (Gajendran & Harrison, 2007), och av den orsaken
har tekniken utvecklats redan fore den egentliga populariseringen av distansarbete
(Raghuram m.fl., 2001). Distansarbete dr dock inte en ldmplig arbetsform for alla
arbetsuppgifter och teknologi kan inte heller 16sa alla hinder som finns dér for att kunna
utfora distansarbete (Helle, 2004). Exempel pa uppgifter som &r utmanande att

forverkliga pd distans dr traditionellt fabriksarbete och smabarns dagvérd.

2.2.2. For- och nackdelar med distansarbete

Distansarbete erbjuder mycket mdjligheter till bade arbetstagaren och arbetsgivaren,
exempelvis besparingar i transportkostnader och kontorsutrymmen, flexibilitet for

arbetstagare och mgjligheten att anstilla duktiga arbetstagare fastdn de befinner sig pa
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annan ort eller i ett annat land (Saarinen, 2016). Férutom dessa nyttor finns det d4ven en
del andra fordelar. Till exempel, kan man argumentera for att arbetstagare i allménhet
koncentrera sig battre pa distans dn pa kontoret i och med att mdjliga distraktioner &r
lattare att kontrollera (Fried & Hansson, 2013). Det relaterar starkt till en annan av de
viktigaste fordelarna for arbetstagaren, ndmligen den Okade kénslan av autonomi.
Arbetstagaren kan vid distansarbete sjdlv bestimma hur arbetsdagen och fritiden
koordineras, och den tid som vid normala fall skulle g& at till arbetsresorna kan nu
effektivt anvéndas till andra aktiviteter (Gajendran & Harrison, 2007; Raghuram m.fl.,
2001). Kéanslan av att mera kunna pdverka pa sitt eget arbete har i sin tur en positiv
inverkan pé arbetsvdlmaende, arbetstillfredsstillelse och engagemang till organisationen
(Gajendran & Harrison, 2007). Samtidigt har det visats att en systematisk
distansarbetespolitik sdnker pa de krav som stélls pa arbetsutrymmen vilket 1 sin tur
minskar fOr organisationen de kostnader som é&r relaterade till arbetsutrymmen

(Tuomivaara m.fl., 2016).

I distansarbete dr det mojligt att arbetstagaren &r stindigt uppkopplad till arbetsplatsen,
vilket kan fora med sig en del utmaningar (Kahai, 2013). Exempelvis kan det 6ka pa
arbetstagarens stress, sdnka pa prestationsnivan samt forsdmra pd balansen mellan arbete
och fritid, vilket 1 sin tur kan resultera i arbetsmattning och utbréndhet, och det finns dven
en mojlighet att man ldttare jobbar d4 man &r trott, vilket lattare resulterar 1 att fel och
misstag 1 arbetet okar (Stokols, Mishra, Gould-Runnerstrom & Hipp, 2009). Fried och
Hansson (2013) stoder tanken med att konstatera att den allménna uppfattningen om att
storsta hotet med distansarbete skulle vara att arbetstagaren jobbar for lite eller pa andra
satt underpresterar dr fullstindigt fel. 1 stdllet hdvdar de att det &r Overtid och

Overanstringning som ar ett mycket storre hot.

D4 en arbetstagare tar sig till arbetsplatsen pa4 morgonen och kommer hem pa kvéllen &r
arbetsrollen tydligt atskild frdn hemmarollen (Lapierre, van Steenbergen, Peeters &
Kluwer, 2016). Lapierre m.fl. (2016) skriver att pa samma sétt som de fysiska grinserna
mellan arbete och fritid suddas ut, suddas ockséd grinserna mellan de olika rollerna ut 1
och med att arbetstagaren kan omedvetet byta mellan de olika rollerna flera ganger under
dagens och kvillens lopp. For att undvika det krdvs det disciplindrt sjdlvledarskap av

arbetstagaren for att hélla arbetsbordan lamplig och sa att det stoder arbetsvdlmaendet
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(Tuomivaara m.fl., 2016). En 6kad grad av sjilvstyrning &r saledes ett maste for att kunna

hantera de distraktioner som distansmiljon medfor (Lapierre m.fl., 2016).

Forutom fysiskt avstand, medfor distansarbete dven ett 6kat socialt avstand till kolleger
och chefer, vilket kan ha en direkt inverkan pa det sociala och kénslan av samhdorighet
(Raghuram m.fl., 2001). D& betonar Vartiainen (2008) vikten av organisationens aktiva
och medvetna anstrangning for att uppehalla de sociala kontakterna och pa sa sitt halla

det sociala avstandet kort, fastidn det fysiska avstandet ar langt.

Gajendran och Harrison (2007) lyfter fram att distansarbetets effekter, bra och daliga,

varierar beroende pd hur ofta arbetstagaren jobbar pa distans.

2.2.3. Olika typer av distansarbete

I en del artiklar anvinds vildigt varierande begrepp for distansarbete, sé till ndst redogors
det for ndgra olika begrepp relaterat till arbete som utfors pa annat stélle én den egentliga

arbetsplatsen.

2.2.3.1. E-arbete

I samband med distansarbete har det dven borjat talas om e-arbete, som ett slags
hyperonym d& det handlar om arbete som utnyttjar informations- och
kommunikationsteknik for att kommunicera med sina kollegor (Tuomivaara m.fl., 2016;
Vartiainen & Hyrkkénen, 2010). I och med teknologins utveckling och att mobila enheter
blivit den nya standarden, har méinga slags e-arbete Okat massivt (Vartiainen &
Hyrkkénen, 2010). E-arbete leds i allménhet pd distans d& chefen inte sitter i samma

utrymme som de underordnade (Tuomivaara m.fl., 2016).

2.2.3.2. Virtuella team och virtuellt arbete

Virtuella team dr ett aningen bredare begrepp dn enbart distansarbete, 1 och med att
virtuella team egentligen &r alla geografiskt utspridda team, vars medlemmar
kommunicerar inom teamet med hjidlp av informations- och kommunikationsteknik
(Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007). Med andra ord arbetar atminstone en av
teammedlemmarna pé ett annat stille dn resten av teamet, men det kan dven hédnda sig att

alla teammedlemmarna sitter pé olika hall. Medlemmarna i de virtuella teamen kan endera
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arbeta pa kontoret, men de kan lika vil arbeta pa distans (Vilkman 2016). Skillnaden
mellan distansarbete och virtuella team ar att fastdn alla medlemmarna i ett virtuellt team
skulle vara nédrvarande pa sina egna arbetsplatser, skulle teamet fortfarande masta jobba
virtuellt da alla medlemmar inte skulle kunna samlas for ett fysiskt sammantrddande.

Eftersom alla medlemmar inte dr pa samma plats leds teamet atminstone delvis pa distans.

2.2.3.3. Flexibelt arbete

Flexibelt arbete dr pa ménga sétt det modernaste och ur arbetstagarens synvinkel den mest
flexibla arbetsformen. Flexibelt arbete ifrdgasétter fullstandigt det traditionella séttet att
arbeta och 1 sin mest extrema form kan arbetet utforas var och nir som helst, sa ldnge de
givna arbetsuppgifterna uppfylls. Det &r dock virt att notera att allt arbete inte kan utféras
oberoende plats och tid, och fastdn arbetet skulle vara flexibelt kan det innefatta i forvig
planerade méten och andra begrinsningar fran arbetsgivarens sida (Leslie, Manchester,
Park & Mehng, 2012). Utover de kan arbetstagaren dock véldigt fritt anpassa arbetandet
till sin egen dygnsrytm och livsstil (Vilkman 2016).

2.2.3.4. Mobilt arbete

Mobilt arbete dr en underkategori till distansarbete (Tuomivaara m.fl., 2016). Mobilt
arbete krdver till sin natur att arbetstagaren avldgsnar sig frdn sin arbetsstation och
arbetstagaren maste regelbundet byta plats att jobba pd, exempelvis for att na sina kunder
(Helle, 2004). Aven mobilt arbete utnyttjar ofta informationsteknologi och den som utfor

mobilt arbete leds endera delvis eller helt och héllet pa distans (Vilkman 2016).

2.3. Distansledarskap

Avolio m.fl. (2001) definierar distansledarskap som en process av social influens, som
anvinder informations- och kommunikationsteknologi som hjédlp, och orsakar
fordndringar 1 individers, gruppers eller organisationers instéllningar, kénslor, tankar,
beteenden eller prestanda. Distansledarskap kan didrmed definieras som en process av
socialt inflytande, precis som konventionellt ledarskap (Parry, 1998). Distansledarskap
skiljer sig dock fran konventionellt ledarskap genom att distansledarskap sker i en miljo

dir anstdllda och chefer inte triffas regelbundet och det dagliga arbetet och

23



Robert Stelmacher

kommunikationen skots genom elektroniska kommunikationskanaler (Humala 2007).
Distansledarskap ar ledarskap av all slags allt av distans- och e-arbete (Avolio m.fl.,2001;
Tuomivaara m.fl., 2016), och med en distansledd organisation avses en organisation vars

verksamhet dr geografiskt utspridd (Vartiainen, 2007).

Distansledarskap uppkom i samband med distansarbete pd 1970-talet, men det borjade
intressera forskare ordentligt forst i slutet av 1990-talet, som foljd av att informations-
och kommunikationsteknologin utvecklades i snabb takt och distansarbete borjade dka 1
popularitet (Raghuram m.fl., 2001). Humala (2007) skriver att distansledarskap ar en
form av ledarskap som snabbt Okar i popularitet, men for att lyckas med det krdvs
nytinkande och ny kunskap inom ledarskap. Avolio, Sosik, Kahai och Baker (2013)
skriver att organisationer och chefer snabbt har lirt sig att utnyttja informations- och
kommunikationsteknik for att samla, tolka och sprida information, men de tekniska

framstegen har atminstone inte &nnu dramatiskt fordndrat hur organisationer leds.

Ledarskap har traditionellt delats in i att hantera saker, management, och att leda
ménniskor, leadership (Bass & Bass, 2010). Ledandet av saker &r organisering av ting,
tekniker och ledningssystem, medan ledandet av ménniskor bygger pé att f& manniskor
att agera utifrn sin personliga formaga (Bass & Bass, 2010; Aberg, 2006). Den viktigaste
resursen som skapar virde for en organisation dr de ménniskor som jobbar dir och
organisationer blomstrar d4 minniskorna mér bra och dirmed 4r produktiva (Ahman,
2004). Det kan sédledes konstateras att fastdn distansledarskap inte sker fysiskt, ar det
fortfarande frdga om ledandet av ménniskor snarare &n hanterandet av saker. Fastdn
distansledarskap &dr ledande av ménniskor, sa dr de verktyg som kan och ska anvéndas
andra 4n 1 konventionellt ledarskap (Hyppénen, 2009; Wakefield m.fl., 2008). Da
minniskor leds pa distans, krdvs kunskap om de utmaningar och mojligheter som
distansledarskap erbjuder samt en god kommunikationsférmaga och dessutom forstéelse
att kommunicera péd ett sitt som lampar sig for situationen och de underordnade

(Hyppénen, 2009).

Utover distansledarskap, kan man i litteratur hitta d&ven andra likande termer. Exempelvis
virtuellt ledarskap, som specifikt hdnvisar till ledarskap i en virtuell miljo (Saarinen,
2016), och e-ledarskap (eLeadership och eManagement) som syftar till att ledarskapet
huvudsakligen sker genom elektroniska medel (Henttonen & Blomqvist, 2005; Aberg,
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2006). Inom ramen for den hir avhandlingen kommer alla former av distansledarskap att

hanteras under samma rubrik, distansledarskap.

2.3.1. Skillnaden mellan konventionellt ledarskap och distansledarskap

Kénnetecknande for distansledarskap ar att chefen inte traffar sina anstillda fysiskt varje
dag, eller ens varje vecka (Tuomivaara m.fl, 2016; Vilkman, 2016). Det kan till och med
hianda att chefen och arbetstagaren tréffas bara ett fatal gdnger i dret och det finns dven
extremfall ddr chefen och arbetstagaren inte har traffats fysiskt en enda gang under
anstéllningsforhéllandet (Vilkman, 2016). Vid distansledarskap méste det dock noteras
att teknik har mojliggjort en situation dér avstand inte ldngre r ett hinder for att team ska
kunna jobba effektivt (Raghuram m.fl., 2001). Distansledarskap kan forekomma i en
organisation pd vilken som helst niva 1 hierarkin och det kan handla om interaktioner
mellan individ och individ, individ och en grupp eller mellan storre enheter (Avolio m.fl.,

2001).

Bland forskare finns det avvikande &sikter ifall distansledarskap och traditionellt
ledarskap borde skiljas at redan pa en teoretisk niva, eller ifall de kan diskuteras under
samma rubrik (Gurr, 2004); Jameson, 2013; Tuomivaara m.fl., 2016). Kelley och
Kelloway (2013) papekar att en majoritet av ledarkapsforskarna fortfarande utgar ifrén
att chefen och arbetstagaren skulle ha regelbunden fysisk kontakt. Det &r dock virt att
notera att distansledarskap skiljer sig fran traditionellt ledarskap i och med avstdndet som
chef och arbetstagaren har, och i distansledarskap forutsétts att chefen kan utnyttja
informations- och kommunikationsteknologi péd ett mangsidigt sitt (Humala, 2007).
Dirfor finns det ett flertal forskare som dr véldigt noga om att distansledarskap inte ar
lika som traditionellt ledarskap (Hyppénen, 2009; Vilkman, 2016; Wakefield m.fl., 2008),

och borde det facto dven behandlas som en egen rubrik.

Befintlig ledarskapsforskning betonar vikten av en ndra relation mellan arbetstagaren och
chefen, men 1 distansledarskap &r det mycket svart, om inte omdjligt, att bilda ett nira
forhallande pa grund av det fysiska avstandet (Saarinen 2016). Att kolleger har ett fysiskt
avstand till varandra och arbetar i virtuella team stiller till med utmaningar for
ledarskapet, som inte dr nédrvarande i traditionellt ledarskap (Raghuram m.fl., 2001;

Zander m.fl., 2012). De ledarskapsmodeller som finns for traditionellt ledaskap kan
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dérmed inte nddvindigtvis direkt tillampas 1 distansledarskap, utan i stéllet méste chefer
anvinda sig av helt andra ledarskapsmodeller, som &r anpassade for distansledarskap
(Vilkman, 2016; Wakefield m.fl., 2008). Néar fysiska moten saknas, forlorar chefen
manga av de fordelar som finns 1 moten som utfors ansikte mot ansikte (Butler, 1991;

Puranova & Bono, 2009).

Fired och Hanson (2013) skriver att distansarbete utmanar dven det foraldrade tankesittet
dir alla arbetstagare maste kontrolleras. Chefen behover inte vakta att var och en anldander
till sin arbetspunkt nér arbetsdagen borjar och avldgsnar sig fran arbetsplatsen nér
arbetsdagen tar slut. Chefens jobb ska inte koncentrera sig pé att f6lja upp nérvaro, utan
att leda arbetet och folja upp hur arbetsuppgifterna framskrider (Fried & Hansson 2013).
Distansledarskap krdver ddrmed olika operativa modeller, strategier och tankesitt dn
traditionellt ledarskap (Wakefield m.fl., 2008), och distansledare méste hitta nya sitt att
motivera sina underordnade, bygga tillit till dem och underlétta interaktionen med sina
underordnade (Ghislaine, 2013, 1 maj). Organisationer stravar efter béttre resultat mer
effektivt och chefens uppgift dr att se till att de underordnade inte dr Gverbelastade eller
brinner ut sig. Nir de fysiska trdffarna mellan chef och arbetstagare minskar, blir
uppfoljningen av arbetstagarnas véilbefinnande och vardag ocksé objekt for chefens

dagliga arbete (Savolainen, 2016).

2.3.2. Distansledarskapets utmaningar

Aven om distansarbete for med sig minga fordelar for organisationen, sisom minskade
fastighetskostnader och tillgang till en storre pool av arbetstagare, samt for arbetstagare
fordelar som exempelvis hogre nivd av sjdlvledarskap som i bésta fall kan resultera i
bittre balans mellan arbete och privatliv, har avstdnden som uppstar betydliga
konsekvenser for organisationerna och for ledarskapet i dem (Antonakis & Atwater,
2002; Avolio m.fl., 2000). I distansledarskap dr grunden i allmdnhet den samma som for
andra former av ledarskap (Malhotra m.fl., 2007), men att leda pa distans ar inte en l4tt
uppgift och innefattar minga utmaningar som inte finns i konventionellt ledarskap
(Raghuram m.fl., 2001; Zander m.fl., 2012). Ett effektivt distansledarskap kriver
naturligtvis att chefen har kunskap av att anvinda informations- och

kommunikationsteknik pa ett mangsidigt sétt, men fastdn anvéindningen av den senaste
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tekniken underléttar distansarbete och distansledarskap, 16ser det inte de utmaningar som

finns med att leda och fora samman ménniskor (Raghuram m.fl., 2001; Vilkman 2016).

Det finns inte ett rdtt sétt att utova distansledarskap, utan det dr onskvart att varje team
skapar sjilv det mest lampliga sittet att agera (Vilkman 2016). Essentiellt for
distansledarskap &r att overvaka de uppgifter som givits (Bell & Kozlowski, 2002).
Chefer maste dock Overvdga hur de Overvakar distansarbetet da strikt kontroll inte &r
médjligt (Fried & Hansson 2013). Overvakningen av underordnade #r dirmed en utmaning
som distansledarskap stiller till med (Helle, 2004). Cascio och Shurygailo (2003) betonar
att pa distans borde underordnade ledas pa basis av de uppgifter som utfors, inte utforda
arbetstimmar. Ett praktiskt exempel kunde vara att sdkerstélla att alla i teamet forstar sitt
ansvar for de helheter deras uppgifter relaterar till och sedan med bestimda mellanrum

kréva delrapporter fran sina underordnade (Humala, 2007).

Fastin distansarbete i1 allmédnhet lampar sig bist for arbetsuppgifter som kan utforas
sjdlvstandigt (Vilkman, 2016), kriver de flesta arbetsuppgifter i dagens lige dven social
interaktion med medarbetare (Vartiainen, 2007). Vixelverkans méngd och kvalitet
minskar da det fysiska avstandet som finns mellan chef och arbetstagare vixer (Napier &
Ferris 1993). Dessutom blir det svérare att ha en 6ppen vixelverkan, som forutsétter en
gemensam och Oppen diskussion mellan chef och arbetstagare, dd avstdndet véxer
(Nuutinen m.fl., 2013). I distansledarskap betonas vikten av fortroende dé arbetstagarna
arbetar fysiskt pa annan plats. Dock, att bygga ett djupt fortroende dr mycket svarare pa
distans, eftersom interpersonella relationer stirks i mdten som fors ansikte mot ansikte
(Puranova & Bono, 2009). P4 distans maste det hér hanteras pa ndgot annat sétt. Nuutinen
m.fl. (2013) lyfter fram att med oppen véxelverkan kan chefen bidra till en kénsla av att
bli hord hos de underordnade och séledes kan det oka fortroendet som arbetstagaren

kinner mot sin chef.

Utdver det fysiska avstandet bringar distansarbete dven med sig ett 6kat socialt avstand
till kolleger och chefer, vilket har en direkt foljd pa kidnslan av gemenskap (Raghuram
m.fl., 2001). D& ar det viktigt att chefen aktivt strévar till att uppehalla de sociala
kontakterna och mojliggor att team-medlemmar kan uppehalla sina sociala kontakter till
varandra fastidn det fysiska avstdndet dr langt (Vartiainen, 2008). Gajendran och Harison

(2007) lyfter dock fram ett avvikande fenomen, de skriver att i manga fall har anstillda
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som arbetar pa distans uttryck att deras forhallande till deras chefer har blivit battre under
distansarbete dn vad det var forr. Som forklaring till fenomenet lyfter de fram tva faktorer:
Dels kan det forbattrade forhallandet bero pa att de arbetstagare som fatt tillstdnd att
arbeta pa distans har redan fore de borjade arbeta pé distans haft sin chefs fortroende, dels
pa att chefer mojligtvis medvetet sédtter mera tid pa att uppehélla ett forhallande med de

anstillda som arbetar pa distans (Gajendran & Harrison, 2007).

Chefer och underordnade kan mojligtvis vara konstant uppkopplade och de kan na
varandra praktiskt taget nir som helst (Avolio m.fl., 2013; Kahai, 2013). Det mojliggor
saklart att viktiga fordndringar och 0verraskande situationer kan hanteras genast som de
framkommer. Att chefen kan direkt ge respons och anvisningar till sina underordnade
Okar ocksa pé arbetets effektivitet (Avolio m.fl., 2013). Den stindiga uppkopplingen har
dock sina skuggsidor (Kahai, 2013), da den kan rubba balansen mellanarbete och fritid,
vilket 1 sin tur kan resultera i arbetsmattning och utbrindhet (Stokols m.fl., 2009).
Forutom sitt eget vilmédende, maste chefen dirfor ta hand om sina underordnade ocksa,
och chefen maste agera ifall orovdckande fenomen, sa som arbetstrotthet eller utmattning,
tar sig uttryck 1 de underordnades uttryck eller beteende (Savolainen, 2016).
Forutséttningarna for att uttrycka, tolka och bearbeta kinslor d4r dock mycket sdmre i en
distansrelation &n 1 en relation dér chef och arbetstagare kan fysiskt triffas (Gajendran &
Harrison, 2007). D& man leder ménniskor &r det viktigt att ta i beaktande att underordnade
dven har tillrickliga motivationsfaktorer och att de fér tillrackligt med konstruktiv
feedback fran sin chef (Isoaho, 2007). Dérfor ar det viktigt att chefen dven pa distans kan
motivera sina underordnade och aktivt jobba for att upprétthélla de sociala relationerna

till sina underordnade (Ghislaine, 2013, 1 maj; Vartiainen, 2008).

2.3.3. Ledarskapsstilar som lampar sig for distansledarskap

Den allt intensivare konkurrensen pd marknaden kréver allt produktivare organisationer
och didrmed dven effektivare ledarskap (Alasoini m.fl., 2012). Samtidigt kan det moderna
ledarskapet ses betona mjukt ledarskap, dér vikten ligger pa personalstdd, coachning och
emotionell intelligens (Zander m.fl., 2012). Mellanminskliga véxelverkan och
organisationens verksamhet styrs av organisationsstrukturen och organisationens

arbetssdtt. For att uppnd en forhdjd arbetsndjdhet och hogklassiga arbetsprestationer bor
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organisationsstrukturen, organiserandet av arbetet och ledarskapsmodellen dérfor vara i
linje med varandra (Juuti, 2006). D4 arbetstagaren kidnner sig ha bra mgjligheter for att
delta, utvecklas och far tillrdckligt med positiv respons och aterkoppling, uppkommer
ledarskapsstilar som stoder individens vdlmaende, lojalitet och arbetseffektivitet (Pyorié,
2012). Déarfor ar en av de viktigaste uppgifterna for distansledare att skapa
arbetsforhallanden som stoder individens prestationer (Bell & Kozlowski, 2002) och
mojliggor individers och teams framgéng (Ahman, 2004). Distansledaren maste dirmed
kunna skapa gemenskap, samarbete och se till att information effektivt delas i1 ett
geografiskt utspritt team, samt lyckas motivera teammedlemmarna att arbeta mot ett
gemensamt mal (Malhotra m.fl., 2007). Arbetstagare f{Orvéintar sig darfor att
distansledaren &r en mentor som utdvar ett coachande ledarskap (Alasoini m.fl., 2012;

Zander m.fl., 2012).

Chefens arbete ska stoda och styra de underordnade, for att gruppen ska kunna uppna sina
mal. Chefen ska déarfor ge en klar riktning for arbetet och skapa gynnsamma
omstdndigheter for sina underordnade (Viitala, 2009). Chefens roll &r att genom
interaktion och handledning erbjuda de anstéllda tillrdckliga resurser och uppmuntran {f6r
att uppna de forvintade resultaten (Alasoini m.fl., 2012). Anstillda vardesétter darfor
sarskilt ledarskapsstilar relaterade till stod, konsultering och delegering. Stod innebir att
uppmuntra och hjélpa anstéllda i utmanande uppgifter, medan konsultering tar sig i sin
tur uttryck som anstilldas mojlighet for att delta 1 beslutsfattandet (Savolainen, 2016).
Det handlar ocksa om att deras idéer och insikter virdesitts. Delegering relaterar till
forvarvandet av nya uppgifter och ansvarsomraden, samt att chefen visar fortroende for
att arbetstagaren kan 16sa de utmaningar som hor till arbetet (Pyodrid, 2012). Anstéllda
vérdesitter dven det faktum att deras chef dr tillgénglig nér det behdvs och att ledarskapet
ar oppet och interaktionen ar rittvis (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi, 2013).
Forutom en ledarskapsstil som betonar prestanda och arbetseffektivitet, dr en
inkluderande och fortroendebaserad ledarskapsstil ocksd lamplig for distansledarskap

(Alasoini m.fl., 2012).

D& man arbetar i team och projekt betonas rollen av kamratstod och demokratiskt
ledarskap, vilket gor en demokratisk ledarskapsstil vdl lidmpad for en

distansarbetsomgivning. En demokratisk ledarskapsstil bygger pd fortroende (Pyorid,
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2012) och darfor ar en inkluderande och fortroendebaserad ledarskapsstil ocksé lamplig
for distansledarskap (Alasoini m.fl., 2012). En ledarskapsstil baserad pd fortroende ar
rattvis, demokratisk, interaktiv, inspirerande och inkluderande. Dessutom far en
fortroendebaserad ledarskapsstil underordnade att kdnna sig kunna bidra till
beslutsfattandet och att de behandlas med respekt. Distansledaren bor darfor kunna,
genom de ledarskapsstili hen anvinder och med hjidlp av elektroniska
kommunikationsmedel strdava till att formedla sina underordnade en kénsla av

uppskattning, fortroende och involvera dem i beslutsfattandet (Savolainen, 2016).
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3. Studien

Kapitlet dr &mnat for att diskutera och presentera de i avhandlingen anvénda metoderna.
Kapitlet inleds med diskussion kring kvalitativa forskningsmetoder, varefter den for
studien valda datainsamlingsmetoden, intervjuer, presenteras mera ingdende. Efter den
allmédnna presentationen av intervjuer som datainsamlingsmetod presenterar jag mina
intervjuer, som var semi-strukturerade intervjuer, och mina informanter i det hir arbetet.
Syftet med att kort presentera mina informanter ar att lasaren ska kunna forstd mot vilken
bakgrund intervjuerna kan reflekteras. Efter presentationen av forskningsmetod och
datainsamlingsmetod aterstar diskussion kring arbetets analysmetod, tematisk analys. I
det sista avsnittet argumenterar jag for forskningens trovérdighet och forskningsetiska

aspekter.

3.1. Kvalitativa forskningsmetoder

Kvalitativa metoder ir ett begrepp som omfattar de forskningsmetoder, med vilka det gér
att samla in empiriska data. Till dessa hor “intervjuer, observationer eller analys av texter
som inte direkt utformas for att analyseras kvantitativt med hjdlp av statistiska metoder
och verktyg” (Ahrne & Svensson, 2015, s. 9). De kvalitativa forskningsmetoderna kan
saledes vara vildigt olika och darfor kallar Ahrne och Svensson (2015, s. 10) det
insamlade data for “kvalitativa data”. Kidnnetecknande for kvalitativa metoderna ar att
forskaren tolkar och reflekterar dver det kvalitativa data som samlats in. Alvesson och
Skoldberg (2017, s. 19) beskriver det som reflekterande empirisk forskning”. Med
kvalitativa metoder lyckas forskaren forstd och ta vara pd nyanser och ger en insikt i olika

perspektiv och omgivningen (Ahrne & Svensson 2015; Myers, 2013)

Fordelen med kvalitativa metoder dr att de 1 allménhet erbjuder en storre flexibilitet dn
kvantitativa metoder. Exempelvis kan en intervju lata styras av de svar som
intervjuobjektet ger, medan ett frigeformuldr inte kan varieras pa basis av respondentens
enskilda svar, utan dr mera statiskt (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015). Forskaren
maste dock vara medveten om att forskningens resultat praktiskt taget aldrig dr entydiga
for de som finns utanfor forskningens utstrickning (Alvesson & Skoldberg 2017).
Alvesson och Skoldberg (2017) skriver att forskarens tolkningar som sddana inte
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resulterar 1 ndgra virdefulla resultat, utan endast genom att forskaren systematiskt
reflekterar 6ver det insamlade data kan tolkningarna bli virdefulla och séledes berika den
kvalitativa forskningen. Dessutom kan det konstateras att kvalitativa forskningsmetoder
1 allménhet &r tidsdryga att utfora och séledes kan det inte utféras i samma utstrackning
som kvantitativa metoder (Ahrne & Svensson 2015). Det handlar i1 allménhet om att ett
begrinsat antal deltagare eller ett fital organisationer. I och med att samplet inte &r sd
stort, kan det inte antas att de representerar majoriteten och séledes uppstar det dven

problem som relaterar till att generalisera de erhallna resultaten (Myers, 2013).

3.2. Intervjuer som metod

Fortroende kan associeras att ha att gora med individers attityder och sinnestillstand
(Bachmann & Inkpen, 2011). Dessa r i hogsta grad subjektiva upplevelser och de ar dven
svara att entydigt definiera och avgréinsa. I den hér studien &r det chefernas erfarenheter,
tankar och asikter som jag vill komma at for att 6ka forstdelsen om hur chefer handlar for
att bidra till fortroendebyggande hos sina underordnade. Eriksson-Zetterqvist och Ahrne
(2015) skriver att subjektiva aspekter, sd som egna upplevelser och erfarenheter, kan vara
lattare att uttrycka och formedla via intervjuer. D4 man studerar fenomen &r det sannolikt
att det finns intresse att dven forstd de omsténdigheter som varit aktuella innan sjélva
forskningssituationen. Bryman och Bell (2013) hédvdar att {for att erhalla information pa
nagot som har hint i det forflutna ar intervjuer en vildigt bra metod eftersom berittelser
ger intervjuobjektet mojligheten att berdtta om det som tidigare varit. For utforandet av

den hir studien bestimde jag mig dérfor att anvinda intervjuer som forskningsmetod.

Intervjuer dr den mest allménna typen av kvalitativ forskningsmetod bland dem som
bedriver kvalitativ forskning och dédrmed &r intervjuer centrala i samhéllsvetenskaplig
forskning (Ahrne & Svensson, 2015; Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015). Intervjuer
erbjuder framst kunskap om sociala forhillanden, men intervjuer kan ocksa tillimpas for
att reda ut mera subjektiva aspekter, s som enskilda individers kénslor och upplevelser i
koppling till nagot specifikt &mne (Ahrne & Svensson, 2015). Inom intervjuer finns det
dessutom olika slags intervjuer. D4 handlar det om att intervjun ska struktureras pé olika
sdtt beroende av hurdan data forskaren onskar att erhalla. Som enklast kan intervjuer vara

vildigt standardiserade, déir forskaren har forberett ett fardigt frdgebatteri som
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intervjuobjektet sedan svarar pa. Med den hir typen av intervjuer kan man snabbt né en
stor midngd minniskor, men intervjuerna forblir vildigt opersonliga. Sadana
standardiserande enkétintervjuer ar mest ldmpliga for att reda ut allménna uppfattningar
och studera skillnader mellan olika grupper. I andra dndan av spektret finns den mest
personliga typen av intervjuer, sa kallade djupintervjuer. I djupintervjuer betonas
Omsesidigt fortroende mellan forskaren och intervjuobjektet och sjéilva
intervjusituationen liknar mera en diskussion som gamla vénner kunde fora.
Djupintervjuer ar tidsdryga och syftet med dem éar att reda ut personliga erfarenheter
(Ahrmne & Svensson, 2015). Mellan dessa tva extremfall finns I0st strukturerade,
semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer (Ahrne & Svensson, 2015). Grunden i
semistrukturerande intervjuer dr ett antal teman som forskaren i forvdg tankt att ska
behandlas 1 intervjun och som guidar intervjun i dnskvird riktning, men de specifika
frdgorna och foljdfragorna varieras enligt hur intervjun utvecklas. Férdelen med den hér
typen av intervju ir att forskaren har mdjlighet att vélja ordningen pa sina fragor och be
intervjuobjektet tydliggora eller utveckla sina resonemang vid behov (Ahrne & Svensson,

2015; Bryman & Bell, 2013; Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015).

I och med att min studie behandlar de personliga asikter och tankar som chefer har om
sina egna handlingar, var det viktigt att jag forstod vad intervjuobjekten avsag med sina
svar och att jag inte tolkade deras svar fel. Eftersom jag upplevde att en dkad flexibilitet
1 forskningsmetoden skulle minska risken av misstolkning, dd jag sjidlv kunde styra
intervjuns gang i hogre grad, bestimde jag mig for att anvdnda semistrukturerade

intervjuer.

3.3. Mina intervjuer

I och med att jag i den hér studien ville forsta hur chefer upplever sig bidra och ha bidragit
till fortroendebyggande, valde jag att anvédnda intervjuer som forskningsmetod. Syftet
med mina intervjuer var saledes att chefer skulle kunna beritta och pa sé sitt delge sina
erfarenheter om fortroendebyggande till deras underordnade, dé arbetet sker pé distans. I
och med att jag valde att anvinda semistrukturerade intervjuer, forberedde jag en
intervjuguide, som var den samma for alla intervjuer (se Appendix). Intervjuguiden i sig

ar delad 1 tudelar, dér den forsta delen handlar mera om intervjuobjektens bakgrund och
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bransch samt information om deras chefskap, medan den andra delen koncentrerar sig pa
fragor kring fortroende och fortroendebyggande i deras arbete. Intervjuguidens fragor
formulerade jag utgaende fran den litteratur och teori som presenterats tidigare i arbetet.
Med fragornas formulering strivade jag till att fragorna skulle vara 6ppna och ldmna
utrymme for diskussion och &sikter, i stéllet for slutna fragor som skulle kunna besvaras
bara med ett enkelt ja eller nej. Intervjuguiden gav riktning at mina intervjuer och utéver
guidens fragor stillde jag foljdfragor for att f4 en djupare forstaelse om det som
intervjuobjektet berdttade om. Vid alla frdgor var jag noggrann med att varken
frdgeformuleringen eller min respons pé intervjuobjektens svar skulle uppfattas ledande
och pa sas sitt fora intervjun i ndgon specifik riktning. In intervju ska intervjuaren ge
utrymme for intervjuobjektet att uttrycka sina tankar och ésikter och inte bara aterge sina
egna subjektiva tankar (Eriksson-Zetterqvist & Ahrne, 2015). Ahrne och Svensson (2015)
skriver att for att sékerstilla studiens tillforlitlighet och for att informanternas bidrag ska
kunna anses palitligt, maste de ha informerats om studien och dess syfte i forvdg. Det hir
gjorde jag i samband med att jag kontaktade mina intervjuobjekt forsta gdngen samt i

intervjusituationen strax innan vi borjade med sjilva intervjun.

I och med att coronaviruspandemin tvingade de flesta kontorsarbetare att jobba pé distans
under majoriteten av ar 2020 och en stor del av &r 2021, &r det numera véldigt litt att hitta
chefer som har erfarenhet av att leda pa distans. For mina intervjuer valde jag att nirma
mig chefer i olika branscher och bdde mén och kvinnor. Sjélva urvalet av informanter kan
ses som ett bekvamlighetsurval, dir jag som forskare valt mina intervjuobjekt pa basis att
de rakade vara tillgdngliga for mig (Bryman & Bell, 2013). Bryman och Bell (2013)
papekar att nackdelarna med den hir strategin av urval &r att resultaten inte kan anses
generaliserbara, 1 och med att samplet inte dr slumpmassigt och ddrmed kan det inte anses
vara ett representativt sampel for en storre grupp. Antalet intervjuer blev till tre. Har var
tiden den mest begrinsande faktorn och i1 och med att antalet intervjuer bara ar tre,
resulterar det till att studien inte ratificerar for att gora jamforelser mellan grupper

(Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015) eller allméngiltiga slutsatser (Myers, 2013).

Gemensamt for alla mina intervjuobjekt &r att de har en lang erfarenhet av arbetslivet, 1
och med att de uppnatt sin chefsposition, och att arbetet de utfor inte per se kriver att

jobba pa distans. Bland intervjuobjekten fanns dven andra skillnader &n bransch och kon.
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Exempelvis varierade intervjuobjektens alder, storleken péd det foretag och organisation
de arbetade i, erfarenheten de hade i chefsposition, hur allmént distansarbete varit fore
coronaviruspandemin och sa vidare. I och med att variablerna &r vildigt ménga och mitt
sampel dr alldeles for litet for att dra nagra slutsatser i nagon riktning, valde jag att inte
beakta dessa skillnader, utan de dnda som jag valde att beakta var informanternas
erfarenheter av distansledarskap. Samtidigt dr jag medveten om att den ojdmna
fordelningen mellan kon, &lder, bransch och erfarenhet i ndgon mén kan forvringa min
studie, men samtidigt anser jag inte att det forkastar studiens trovirdighet, da syftet inte
ar att erhdlla generaliserbara resultat, utan narmast samla idéer hur chefer agerar for att

bygga fortroende hos sina underordnade i en distansarbetsséttning.

Till nast foljer en kort presentation om de personer jag intervjuat. Tanken dr att ldsaren
ska fa en kort inblick 1 hurdan informanten &r som person och mot vilken bakgrund hens
virderingar kan speglas. For att kunna garantera mina informanter den anonymitet jag
lovat, har jag gett intervjuobjekten fiktiva namn och de foretag de arbetar for ndmns inte
heller noggrannare @n per bransch. Saledes dr svaren anonymiserade och de kan inte

kopplas till ndgon specifik person.

3.3.1. Alfred

Alfred édr en meriterad chef inom IT-branschen. Han ndrmar sig pensionsalder och har
jobbat pad samma foretag sedan han utexaminerades s& han har redan over 40 ar av
erfarenhet av branschen. Av sin tid i arbetslivet har han jobbat i mera @n 30 ar i olika
chefspositioner med olika uppsittningar av underordnade. Under sin karridr har Alfred
jobbat upp sig i olika organisationer och for tillfillet 4r han direktor i en internationell
organisation med arbetstagare 1 Norden och Baltikum. I organisationen har Alfred en
handfull direkta underordnade mellanchefer och totalt finns det i den organisationen han

ansvarar for narmare 80 anstillda.

Alfred berdttade att distansarbete var vanligt inom IT branschen redan f6re
coronaviruspandemin, s& han upplevde inte att distansarbetsrekommendationen himtade
direkt ndgot nytt till distansarbetet, men det nya var att hela hans organisation,
tillsammans med storsta delen av resten av foretaget, forflyttades pa under en vecka till

100% distansarbete. Forflyttningen innebar att de informella triffarna med andra
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anstéllda och arbetstagare fullstidndigt uteblev for néstan tva &r. Fastéin foretaget sedan
gav lov att atervdnda till kontoret ser Alfred att flera anstdllda @n tidigare utnyttjar

mojligheten att arbeta pé distans.

3.3.2. Ben

Ben har gjort en lang karriér inom finansbranschen. I ndrmare 20 ar har han arbetat pa ett
stort finansforetag med global utspridning i olika ledande positioner, och i1 knappa 30 ér
som chef i olika foretag. I sin nuvarande position leder Ben en av foretagets tjansteutbud
i Finland och har en handfull direkta underordnade och mera @n 50 indirekta
underordnade. Fastdn Bens egen organisation &r stationerad pa samma kontor arbetar han
mycket med foretagets utldindska kontor ocksa, huvudsakligen i olika projekt och via hans

andra roller 1 foretaget.

Fore coronaviruspandemin arbetade Ben sjdlv bara sporadiska dagar pa distans och i
allménhet var det inte godként att huvudsakligen arbeta pd distans ifall det inte var skilt
Overenskommet, utan den huvudsakliga arbetspunkten skulle vara pad kontoret. Numera
ser bade Ben och foretaget Ben jobbar att distansarbete fungerade forvanansvirt bra och
numera anser de sig ha en hybridmodell som tillater arbete bade pa distans och pa kontoret
for framtiden. Fortfarande anser Ben att han sjélv arbetar bist pa kontoret och han tycker

dven om att trdffa sitt team och andra anstillda pé kontoret.

3.3.3. Cecilia

Cecilia 4r marknadsforingschef pa ett stort foretag som é&r aktiv inom
telekommunikationsbranschen. Hon har arbetat inom branschen i mera &n 10 ar och mera
dn 20 &r med marknadsforing. Storleken pa Cecilias team har varierat i de olika
iterationerna av organisationsstrukturen, men under de senaste dren har hon i allménhet
haft kring 10 underordnade i sitt team. Teamen har varit mestadels stationerade pd samma
kontor, men foretaget har dven kontor runt om i Finland, och under de senaste aren har
hon haft nagra underordnade som varit beldgna pé foretagets andra kontor dn det hon sjalv

jobbar pa.

Cecilias erfarenhet av distansarbete fore coronaviruspandemin var i allménhet begridnsad

till enstaka dagar nu och da, och samma géllde hennes team. Moten holls dock 1 allménhet
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pa plats och stidlle pé kontoret. Allt detta &dndrade 1 efter att
distansarbetsrekommendationen gavs ut da hela kontoret forflyttades till distansarbete.
Numera har foretaget kunnat atervinda till kontoret, men man fér jobba pa distans ifall
man sa onskar och praktiskt taget for alla moten erbjuds mojligheten att delta pa distans.
I Cecilias team har de dock borjat anvinda sig av specifika kontorsdagar, d& hela teamet

stravar att komma till kontoret for att uppehalla den personliga kontakten inom teamet.

3.4. Analysmetod

Rennstam och Wisterfors (2015) skriver att analysarbetet 1 en studie sker kontinuerligt
under studiens lopp. Analysarbetet identifieras av att forskaren hanterar det insamlade
data pé olika sétt, mera specifikt sorterar, reducerar och argumenterar kring det insamlade
materialet (Rennstam & Wisterfors, 2015). Som analysmetod i min studie har jag valt att
utnyttja tematisk analys. “Tematisk analys &r en metod som kan anvidndas for att
identifiera, analysera och rapportera olika monster (teman) i det insamlade materialet”
(Braun & Clarke, 2006, s. 79, egen Oversittning). Braun och Clarke (2006) hiavdar att i
en tematisk analys soker forskaren efter samband och monster, som sedan anviands som
grund for de slutsatser som forskaren kan dra pa basis av sin studie. Saledes kan forskaren
strukturera och beskriva det uppsamlade materialet pa en hog detaljnivé (Braun & Clarke,

2006).

Braun och Clarke (2006) pépekar att fastin tematisk analys dr en allmédnt anvind
analysmetod inom kvalitativ forskning, finns det inte entydiga anvisningar for hur en
tematisk analys borde genomforas. I och med att hur en tematisk analys bor genomftras
saknar tydliga argument, erbjuder det som metod en mycket hog flexibilitet for forskaren
(Nowell, Norris, White & Moules, 2017). Fastin den tematiska analysen saknar en
etablerad teoretisk position skriver Braun och Clarke (2006) att som analysmetod kan den
tematiska analysen fortfarande implementeras inom olika teoretiska perspektiv. Samtidigt
papekar Nowell m.fl. (2017) att den flexibiliteten tematisk analys som metod erbjuder,
mojliggodr att hur analysen utfors kan anpassas for att moéta de krav som olika studier
staller pd analysmetoden. Dessutom skriver Braun och Clarke (2006) att i flera studier
utnyttjas en tematisk analys, fastidn skribenten eller skribenterna pastér sig anvéinda ndgon

annan analysmetod. Med tanke pa ldsarnas slutsatser och studiens utvardering dr det dock
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viktigt att forskaren vet och tydligt uttrycker vilken analysmetod som anvénds (Braun &

Clarke, 2006).

Den tematiska analysens styrkor blir dven dess svagheter hivdar Nowell m.fl. (2017). De
skriver att i och med att det inte finns omfattande teori om tematisk analys, finns det risk
att forskare inte ar sdkra pa hur en tematisk analys borde utforas korrekt. Samtidigt kan
faktumet att en tematisk analys som metod ar flexibel dven resultera i att analysen blir
motstridig och att de olika teman som utformas pa basis av materialet inte dr konsekventa
(Nowell m.fl., 2017). Dessutom blir en av styrkorna i intervjuer som metod, informantens
sprakbruk och den non-verbala kommunikationen, outnyttjad, d& forskaren stravar efter
att hitta monster och aterkommande teman 1 det insamlade materialet, och da kan non-

verbala aspekter inte tas 1 beaktande (Nowell m.fl., 2017).

Ingen analysmetod &r perfekt och valet av metod ska ske pa basis av vad forskaren anser
mest ldmpligt for sin studie (Ahrne & Svensson, 2015). Som analysmetod for arbetet
valde jag att anvinda tematisk analys. Metoden tillater mig som forskare att strukturera
analysen pa ett andamalsenligt sitt och sammanfatta de viktigaste aspekterna i materialet.
For att identifiera teman i materialet anvdnde jag mig av nagot som pdminner om Gioia
metoden (Gioia, Corley & Hamilton, 2012) for att systematiskt analysera de insamlade
intervjumaterialet i tre steg. I Gioia metoden ska man forst identifiera “forsta grads
koncept” (eng. first-order concept). De hir kan vara till méngden vildigt ménga och
baseras direkt pa informanternas utsagor. I dessa koncept stravar man sedan till att hitta
likheter och olikheter for att kunna slé ihop flera koncept under ”andra grads teman” (eng.
second-order themes). Dessa teman &r sedan farre till mdngden och péd nédgot sétt redan
beskriver de fenomen som undersoks. Flera teman kan sedan grupperas ihop till ”samlade
dimensioner” (eng. aggregate dimensions), som representerar de slutliga omradena i
tematiska analysen (Gioia m.fl., 2012). De hér omradena, eller teman, bidrar i sin tur till
ett eget monster och representerar hur chefer bygger fortroende hos sina underordnade
ndr det fysiska avstandet mellan parterna ar langt. Med grunden i de ovanstidende
argumenten anser jag att tematisk analys &dr en lamplig analysmetod for att reda ut hur
mina intervjuobjekts perspektiv pa fortroendebyggande och lyfta fram likheter och
olikheter.
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3.5. Studiens trovérdighet och forskningsetiska aspekter

Kvalitativ forskning baserar sig i allménhet pa enskilda individers erfarenheter och asikter
(Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015) och ddrmed blir d4ven forskningens trovardighet
och forskningsetiska aspekter objekt for en diskussion. I forskning ar det visentligt att
lasaren kénner att en studies innehall ar trovérdigt. Ifall ldsaren inte tror péd forskningen
och dess innehéll kommer forskningen inte att ha en 6nskad effekt pd omvérlden eller fa
inflytande bland akademiker (Svensson & Ahrne, 2015). Svensson och Ahrne (2015)
havdar att empirisk forskning ger upphov till vetenskap som bygger pa analys av det

insamlade materialet och vetenskap bestér saledes inte av forvantningar eller antaganden.

For att bidra till en studies trovirdighet i 1dsarens 6gon méste forskningen vara transparent
(Svensson & Ahrne, 2015). Transparens innebdr att forskningen kan kritiseras och
ifrdgasittas (Svensson & Ahrne, 2015), och for att uppna det maste forskaren tydligt
beskriva och forklara sina val angdende metod, material, teorier och referenser samt
redovisa for hela processen frdn datainsamling till mdjliga resultat for 1dsaren (Malterud,
2001). Ifall forskningens gang, de antaganden som gt rum under studien samt processen
hur forskaren analyserat det insamlade materialet inte klargors tillrackligt noggrant, kan
lasaren inte bedoma studiens tillforlitlighet (Nowell m.fl., 2017). For att forskningen ska
kunna kritiseras och ifragasittas, betyder det sdledes att forskaren méste ge ldsaren
tillrackligt med information angéende studiens olika skeden och forlopp. Att forskaren
sjalv ar arlig och erkdnner de svagheter som finns 1 forskningen kan resultera 1 att 1dsaren
uppfattar studien uppriktig, vilket vidare bidrar till en hogre grad av trovérdighet
(Malterud, 2001; Svensson & Ahrne, 2015).

En annan metod som hinger ihop med transparens och ger forskningen 6kad trovardighet
ar forskningens generaliserbarhet. Ifall studiens resultat kan liknas och jimforas med
resultat fran liknande forskningar, kan det hoja pé forskningens trovérdighet (Svensson
& Ahrne 2015). Angdende generaliserbarhet dr det dock virt att papeka att oberoende
metodval och andra aspekter, kan inga resultat frdn ndgon studie anses vara universellt
generaliserbara (Malterud, 2001). Darmed &r det mycket viktigt att generaliserbarhet

diskuteras och analyseras genomgéende.
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P& tal om transparens och generaliserbarhet bér man &dven diskutera kring antalet
intervjuer. Nér det kommer till antalet intervjuer som utfors, hivdar Ahrne och Svensson
(2015) att det ar viktigt att man uppndr maéttnad, det vill sdga att svarsmonstren i
intervjuerna borjar paminna om varandra. Det kan inte bestdmmas 1 forvdg hur manga
intervjuer kravs for mattnad, utan det klargors under studiens gang (Ahrne & Svensson,
2015; Eriksson-Zetterqvist & Ahrne, 2015). Dessutom maste urvalet av intervjuobjekt
vara representativt for resultaten ska kunna generaliseras i nigon grad (Ahrne &
Svensson, 2015). I allminhet rdknar man med att sex till atta intervjuer récker for att
materialet inte ska lida av forvringning av enskilda personers éasikter (Eriksson-

Zetterqvist & Ahrne, 2015).

Fastén intervjuerna i den hir studien bara &r tre, bedomer jag sjilv att det insamlade
materialet fortfarande &r rétt sa starkt. Den hir beddomningen baser jag pad att
intervjuobjekten hade vildigt olika bakgrund och erfarenheter om distansledarskap, men
fortfarande erhéll jag liknande svar frén alla intervjuobjekt. Dessutom var intervjuerna
tillrackligt 1dnga, omkring en timme var, for att hinna fora diskussioner pa ett tillrackligt
djup och tiden réckte till for att intervjuobjekten kunde forklara sina resonemang och dven
stdlla fragor till mig. Jag anser dven att med méngden intervjuer lyckades jag uppné en
grad av mittnad, i och med att samma teman verkade aterkomma i intervjuerna. Jag ar
medveten om att det relativt lilla samplet inte kan ge nigra allmint generaliserbara
riktlinjer pa fortroendebyggande for distans, utan géller med sékerhet bara for de personer
som jag intervjuat. Samtidigt ar jag dock av den &sikten att i och med att intervjuernas
utkomma liknade varandra redan under de tre intervjuerna jag utforde, skulle flera

intervjuer nddvindigtvis inte ha gett avsevért mervérde for studien

I en studie ar det dven viktigt att forskaren tar 1 hidnsyn de forskningsetiska aspekterna
ocksd. Da det handlar om intervjuer sa dr det speciellt viktigt att intervjuobjekten ger
samtycke och informeras om hur det insamlade data kommer att behandlas. Dessutom
maste intervjuobjekten behandlas med respekt, och ifall det inte skilt koms dverens, ska
intervjuobjekten inte gé att identifiera pa basis av de svar de ger (Forskningsetiska
delegationen, 2009). Darfor har de anonymiserats och dven de foretag som de jobbar for
ndmns inte i annan utstrdckning dn den bransch de huvudsakligen &r aktiva inom. I sjélva

intervjuerna maste forskarens roll tas i beaktande. Alla minniskor har benégenhet att
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tolka, men i en intervju méste forskaren stréva till att hélla sig sa objektiv som mgjligt
(Ahrne & Svensson, 2015). Ahrne och Svensson (2015) skriver att d&ven sma nyanser i
hur en fraga stills, vilken ordform forskaren anvinder, hur forskaren reagerar pa svaret
bade verbalt och non-verbalt samt mdjliga f6ljdfradgor har en effekt for intervjuns utfall.
I och med att forskaren pd det hér séttet kan badde medvetet, men ocksd omedvetet,
forvranga data, ar det viktigt att dessa effekter minimeras. Hallin och Helin (2018) skriver
att for att forskaren ska erhalla svar som r s till varandra jamforbara som mojligt, méste
intervjuaren vara noggrann med att stilla samma fraga pa samma sétt i alla intervjuer.
Dessutom madste intervjuaren forhalla sig neutral och objektiv i alla intervjuer, annars

finns det risk for at de egna vérderingarna paverkar materialet (Hallin & Helin, 2018).
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4. Analys

For att kunna undersoka och aterge chefernas egna erfarenheter och de upplevelser de har
om fortroendebyggande i1 en distansarbetsmiljé, har jag analyserat avhandlingens
intervjuer i relation till min forskningsfriga (Vad gor chefer for att bygga fortroende hos
sina arbetstagare pd distans?) och befintlig litteratur och grupperade materialet pa basis
av aterkommande teman i chefernas beréttelser. Ur materialet kunde jag identifiera fem
aterkommande teman som dr presenterade i foljande delkapitel: drlig och Gppen
vixelverkan dr a och o, informell kommunikation krdver medvetna anstrdngningar,
arbetsgemenskapen och sammanhdllningen inom teamet ar viktigt, att vdrna om
arbetstagarnas vdlmaende dr en av chefens viktigaste uppgifter, samt foretaget bor ge
goda forutsittningar for att arbeta effektivt dven pé distans. Vért att notera &r att dessa
teman som jag hér lyfter fram inte pa ar alla teman som kunde identifieras i det insamlade
materialet, men de var mest frekvent dterkommande och kan darfor ses som de mest

relevanta teman med tanke pa avhandlingens forskningsfraga.

De fem teman bildades med hjélp av en gruppering av dterkommande aspekter liknande
som Gioia metoden (Gioia m.fl., 2012). For forsta grads dimensioner skriver Gioia m.fl.
(2012) att informanternas egna ord borde anvindas utan att desto mera bearbeta spraket
eller tolka inneborden av det som sagts. For att sedan finna andra grads teman ska
forskaren strdva till att hitta likheter i dimensionerna och forsoka forstd vad som ligger i
barkunden av det som informanterna berittat. Andra grads teman ska redan till ndgon
man beskriva och forklara de fenomen som studeras. I det sista steget har teman sedan

samlats under storre helheter, som 1 det hir kapitlet representeras av var sitt delkapitel.

I kommande delkapitel kommer jag att presentera de olika teman, aterge chefernas
berittelser med stod av det insamlade materialet och reflektera kring det med hjélp av
tidigare forskning. Mitt mal &r att beskriva intervjuerna och aterge chefernas egna tankar
1 bdsta man, och som stdd for det anvinder jag citat fran intervjuerna. I citaten har jag
bestdmt att harmonisera spraket i enlighet med Eriksson-Zetterqvist och Ahrne (2015),
som skriver att spraket i citat kan goras mera ldsarvénligt s& linge som informanternas
utsagor framstélls sanningsenligt. Bra att komma ihag &r dven att intervjuerna hér inte
representerar chefer 1 allménhet, utan stimmer endast for de chefer som har intervjuats.

Med andra ord kan inga generaliseringar goras pa basis av det materialet som presenteras,
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utan det borde i stillet ses som idéer vad chefer kunde gora for att bygga fortroende da

det fysiska avstandet &r langt.

4.1. Arlig och 6ppen vixelverkan ir a och o

For att bygga fortroende pa distans géller mycket av de samma aspekter som 1 byggande
av fortroende i fysiska kontakter, men att arbeta pa distans orsakar att kommunikationen
andrar frdn d& man fysiskt tréffas. ”I och med att kroppsspraket uteblir dr orden och

299

tonldget det enda man har att g& pd” uttryckte Alfred det. For att orden dr det enda som
blir viger de dnnu tyngre &n normalt: ”Jag strivar till att alltid vara véldigt oppen 1 all
min kommunikation, oberoende om det handlar om hur det gar for foretaget eller nagot

enstaka projekt eller vad som helst annat” berdttade Ben. Han fortsatte med att forklara:

“Dd man arbetar med smarta mdnniskor som foljer med nyheter och medier sd far
de forr eller senare reda pd sanningen och dd blir det lite misstdnksamt och man
mdrker hur det bérjar viskas i knutarna. Ifall man sedan blir fast for att ha forskonat

sanningen eller rent av ljugit tdr det pd fortroendet och i vissa fall dr det game over.”
Cecilia betonade ocksé vikten av en Oppen vixelverkan med sitt team:

"Oppenhet och klarhet i kommunikationen dr bland de viktigaste aspekterna néir
man ska bygga fortroende till nagon.” ... ”Det dr viktigt att alla vet vad som hdnder
och sker och dessutom dr det viktigt att alla i teamet, oberoende position, far samma
information, inte sd att en del vet mera och en del mindre, for da dr man langsamt
och forstor andan i teamet och forlorar det fortroende man har hos sina

underordnade.”

Ben kénner det mest naturligt att std framfor hela gruppen, sitt team, och beritta all
information &t alla pa en gang. Han stdder inte alls det han kallar e-post ledande, och
menar att sidan kommunikation inte hjdlper 1 fortroendebyggandet. ”Séklart jag ocksa
anviander mejl, men ifall mitt drende dr alls viktigt anser jag det ska kunna goras
personligen och inte via mejl”. Under distans kunde teamet naturligtvis inte samlas pa
kontoret, s& da var det Teams som var plattformen, och numera hélls
informationstillfillena pa kontoret, men med mojlighet att logga in pé distans. Oberoende

plattform forklarade Ben att det &r viktigt att &ven kunna beritta daliga nyheter, inte bara
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goda: ”Goda nyheter dr sdklart roligare att berétta &n trdkiga nyheter, men de trakiga
sakerna maste ocksa kunna berdttas och diskuteras om. Det dr en viktig del av

fortroendet.”.

[ utsagorna ovan betonas vikten av speciellt tva fenomen, drlighet och 6ppenhet. Alltid ar
dock inte érlig och uppriktig kommunikation mdjligt menade Alfred som beréttade om

ett tillfalle fran den tiden hans foretag var pa distans under coronaviruspandemin:

VEtt exempel ddr drlighet kunde ha varit till nytta dr da vi var tvungna att genomgad
samarbetsforhandlingar som en foljd av en negativ efterfragechock som bérjade frdan
coronaviruspandemins utbrott. Vi var tvungna att omstrukturera, men dven att
sparka ndgra anstdillda. Jag var sjilv med i alla forhandlingar som en av
arbetsgivarens representanter, men pd grund av de regler som finns kunde jag inte
sdga sa mycket om samarbetsforhandlingarnas framskridande till mitt team eller
ndagon annan heller, men bdde jag och foretaget misslyckades med att hdlla

personalen uppdaterad om de aspekter som kunde ha berdittats.”

Alfred pastod sig ha tydligt miarkt att stimningen i teamet var mycket dalig och
teammedlemmar verkade inte lita pa varandra och allra minst pa sina chefer. Med att
kunna uppriktigt berétta om situationen skulle sdkert manga kunnat lite béttre slappna av,
men nu var det inte fallet. Alfred har dven tidigare varit delaktig 1 samarbetsférhandlingar,
dé fysiskt, och han anser att d& var det léttare att uppehalla den informella diskussionen
pa arbetsplatsen, dd den hédnder naturligt 1 korridorerna eller under lunchpausen. Nu

lyckades han inte uppnd samma kommunikation pa distans.

Nuutinen m.fl. (2013) pépekar att d& avstdndet mellan chef och arbetstagare vaxer, blir
det svérare att fora en gemensam Sppen diskussion mellan parterna. Det i sin tur leder létt
till att véxelverkan mellan parterna lider. Betydelsen av é&rlighet och Oppenhet i
kommunikationen beskrivs dven bland annat av Lewicki och Tomlinson (2003), som
skriver att drlig och 6ppen kommunikation &r exempel pa hur chefen kan uttrycka sin
vélvilja till sina underordnade. Dowell m.fl. (2013) dr ddremot och klassar dessa under
integritet. De skriver att det finns tre komponenter som har stor betydelse nar det kommer
till fortroendebyggande genom integritet: drlighet, viasentliga handlingar och uppriktig
kommunikation (Dowell m.fl., 2013). Pélitlighet och &rlighet kan argumenteras att vara

ganska lika som fenomen, men Hoy och Tschannen-Moran (1999) beskriver drlighet som
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en kombination av att vara bland annat palitlig, lojal, rattvis och uppriktig. Palitlighet
handlar enligt dem om att man tar ansvar for sina handlingar utan att snedvrida
hiandelseforloppet eller att skylla pa andra fastdn resultatet inte dr onskvéart. De betonar
palitlighet som en viktig komponent i att bygga fortroende genom integritet (Hoy &
Tschannen-Moran, 1999).

Vixelverkan tar sig uttryck i andra former @n ord ocksa, ’det handlar &ven om hur man
agerar och beter sig, sd som etik, rittvisa och jamlikhet” forklarade Alfred. Enligt teori
som tidigare granskats lyfte Lewicki och Tomlinson (2003) fram att underordnades
uppfattning om chefens integritet formas som foljd av arlighet och réttvisa samt att
handlingar speglar det som chefen uttryckt. Ben var pd samma linje genom att uttrycka
att favorisering genast mérks, och han menade ocksé att ifall man en géng favoriserat
nagon kommer det att hinga ldnge kvar som ett slags forvantning. Det stods ocksd av
Lewicki och Tomlinson (2003), som skriver att beddmningen om integritet formas som
foljd av tidigare erfarenheter av upplevd rittvisa och ordttvisa. Det handlar dock inte
bara om att agera réttvist och jamlikt, utan det maste dven uppfattas sa av underordnade.
Har kan man dven tinka sig att man maéste vara konsekvent — reaktionen pa nigot som
har hint far inte vara olika beroende pa vem som beréttar att ndgot har hint, bra eller
daligt, utan reaktionen borde vara lika for alla.” forklarade Alfred. Enligt teorin dr det
ockséd den grad som trustor (underordnade) ser att trustee (chefen) vill agera réttvist en
viktig faktor i bedomningen om trustees integritet (Mayer m.fl., 1995). For 6vrigt kan det
konstateras att underordnade i1 allménhet uppskattar att ledarskapet ar Oppet och

interaktionen &r rittvis (Nuutinen m.fl., 2013).

Ben hade en vildigt stark syn pé sin roll som forebild for sitt team: ”Som chef vill jag
vara forebild for mina underordnade varje dag och varje dag maste jag pa nytt vinna
fortroendet av dem. Ibland dr det naturligtvis tungt, men jag sviker aldrig mitt team.”.
Alfred lyfte dven fram synen pa att som chef ar han arbetsgivarens representant mot

arbetstagarna.

[ foretaget har vi en klar code of conduct (sv. uppforandekod), som ger riktlinjer
pa hur vi inom féretaget ska forhalla oss till rasism, jamlikhet, mdangfald med mera

och det ordnas flera skolningar per dr kring de hdr temana. Ifall jag om chef inte dad
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leder med gott exempel och foljer dessa till punkt och pricka sa hur skulle jag kunna

forutsdtta att mina underordnade gor det?”

Cecilia var ocksa pa samma spéar med att sdga att hon anser det viktigt att hon finns dér
och ér nirvarande for sitt team. Alla chefer var alltsd ense om att deras chefsuppgifter
medfor att de ska dven vara rollmodeller for sina underordnade. Att vara rollmodell
innebér enligt Mayer m.fl. (1995) att graden av integritet i fortroendeférhallandet dr hog
1 och med att chefen foljer de principer som underordnade accepterar och godkénner.
Nuutinen m.fl. (2013) stoder chefernas tanke om vikten att vara nirvarande genom att
skriva att det att chefen ar tillgénglig nir det behovs ar ocksa nédgot som underordnade i

allménhet vardesitter.
Ben lyfte dven upp den andra sidan av véxelverkan, ndmligen vikten av att lyssna:

"Som chef anser jag det ytterst viktigt att jag dr kopplad och med pa olika
evenemang. Dd kan jag fastin vi inte skulle regelbundet ses pad kontoret se till att
jag har en chans att trdffa mina underordnade och lyssna pa dem: Hur kdnner de pd
riktigt? Men det rdicker inte bara med att lyssna.”... "Dad man leder kan man inte
vara sjdlvisk, utan hela teamet dr viktigt och da mdste man dven beakta deras dsikter

i verksamheten och i beslutsfattandet.”

Vikten av att lyssna stods av Krot och Lewicka (2012) samt Nuutinen m.fl. (2013). Krot
och Lewicka (2012) formulerar det som att det att trustors (underordnades) behov och
intressen tas 1 hdnsyn av trustee (chefen) dr en viktig komponent 1 vélvilja. Att intressen
tas 1 hinsyn forutsétter sjdlvfallet en 6ppen kommunikation och att chefen verkligen har
lyssnat pa sin underordnade. Nuutinen m.fl. (2013) skriver dessutom att det att
underordnade upplever sig bli horda av sin chef kan fortroendet som arbetstagaren kdnner
mot sin chef 6ka. De fortsétter med att pasta att det ar just genom Oppen vixelverkan som
chefen kan bidra till en 6kad kénsla hos underordnade att deras asikter tas i beaktande och

pa sé sétt blir de horda (Nuutinen m.fl., 2013).

Alla chefer upplevde fortroendebyggande péd distans som en svar uppgift, men de var
ocksd ense om att en Oppen och &rlig kommunikation ger en bra grund. Med den
presenterade teorin 1 bakgrunden kan det vid reflektion av chefernas erfarenheter urskiljas

tvad av de tre byggstenarna i Mayer m.fl. (1995) modell for fortroende, vilvilja och
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integritet. Valvilja tar sig uttryck i att underordnade upplever sig bli horda av sin chef i
deras viéxelverkan, medan integritet mera relaterar till chefens handlingar i form av
arlighet och rittvisa samt genom att vara rollmodell f6r sina underordnade. Déaremot har
forskare lite olika syn pa allmint att vara drlig och 6ppen 1 sin viaxelverkan, da ndgon ser
det som vilvilja (Lewicki & Tomlinson, 2003), medan nagon klassar det under integritet

(Dowell m.fl., 2013).

4.2. Informell kommunikation kriver medvetna anstrangningar

Som tidigare konstaterat, minskar vixelverkans médngd och kvalitet dd det fysiska
avstdndet som finns mellan chef och arbetstagare véixer (Napier & Ferris 1993). Det hir
ar en aspekt alla chefer lyfte fram, och alla chefer var ense om att den fysiska kontakten
maste pad nagot sétt ersdttas dd man arbetar pa distans. Cecilia uttryckte sig speciellt

traiffande med att sdga att:

"For att kunna ha fortroende och tillit till varandra mdste man kinna varandra, och
for att kidnna varandra skulle det vara énskvdrt att man kan trdffa varandra.” ... 7'l
och med att allt flera numera arbetar pa distans dr det dven allt flera som man inte
tréffar [fysiskt]. Det betyder inte att man inte skulle kunna ha tillit och fortroende

till personer man inte triffar [fysiskt], men det dr mycket svarare och tar mycket

’

lingre dn ifall man har mojlighet att triffa dem.’

Det hér giller hur Cecilia kidnde sig kunna bygga fortroende till sina underordnade, men
hon resonerade att samma logik ska gélla andra vdgen ocksé, det vill sdga att ifall
underordnade inte triffar henne har de ocksa svarare att borja lita pa henne én ifall de

skulle ha kunnat triffas fysiskt.

Puranova och Bono (2009) stoder ocksd tanken om att bygga ett djupt fortroende ar
mycket svarare pd distans. Den huvudsakliga orsaken till det pdstar de vara att de
interpersonella relationer starks 1 mdten som fors ansikte mot ansikte (Puranova & Bono,
2009). Det ér inte per definition mdjligt att motas ansikte mot ansikte da man ar pé arbetar
pé distans, s& den hir slags kommunikation méste ersdttas pa ndgot sétt. Nér de fysiska

traffarna saknas gt man miste om méanga av de fordelar som finns ndrvarande d4 man
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traffas fysiskt (Butler, 1991; Puranova & Bono, 2009) och dirfor kriver vixelverkan
sdrskild uppmérksamhet i en distansarbetsomgivning (Fisher & Fisher, 2001).

I foregaende tema namndes att kroppsspraket uteblir da man arbetar pa distans, vilket 1
sin tur betonade vikten av en drlig och 0ppen véxelverkan. Férutom kroppsspréket faller
dven de informella traffarna bort: ”Det handlar inte om att man inte traffas, for hela tiden
har man ju bade interna och externa samtal dir man ser sina underordnade. Det handlar 1
stillet om att man endast traffas i de hér arbetsrelaterade samtalen, och det informella och
small talk uteblir.” forklarade Alfred. Ben uttryckte det som att: ”De [informella
diskussionerna] dr parlor som litt kanske underskattas, men de &r vildigt viktiga for

skapandet av vi-kdinslan.”.

Raghuram m.fl. (2001) pépekar att utover det fysiska anstdndet, kan dven det sociala
avstindet till kolleger och chefer bli langt da man arbetar pa distans. Ett ldngre socialt
avstand kan ha en direkt inverkan pd sociala aspekter och samhorigheten (Raghuram
m.fl., 2001). D4 ar det i slutdndan chefens ansvar att géra medvetna anstrangningar for
att uppehalla de sociala kontakterna och pé sé sétt halla det sociala avstandet kort, fastdn
det fysiska avstdndet &r langt (Vartiatinen, 2008). For att ingen ska bli ensam, och for att
cheferna ska ha en kontakt till sina underordnade krdvs regelbunden kommunikation
utanfor de arbetsrelaterade samtalen. Alla cheferna berittade att de har nagot slags
veckomote som en del av teamets rutiner. I Cecilias team har de temamoten varannan
vecka och planeringsmote med de mera seniora teammedlemmarna varannan vecka. For
bdda mdtena hade de samma system, dér det forbereddes ett botten pa agenda som alla
teammedlemmar fick tilldgga saker de ville diskutera om under métet, och under sjélva
motet dr ndgon deltagare ansvarig for att skriva upp atgardspunkter for kommande veckor
att folja upp. Dokumentet som anvindes for anteckningar var ett online dokument som
var Oppet for hela teamet, dven fran planeringsmotet dér hela teamet inte ens deltog. ”Pa
sa sétt strdvade jag till att forsdkra att alla i teamet har tillgang till samma information och

vi pa det séttet ocksa ér ett team med Oppen vixelverkan.” forklarade Cecilia.

Alfred forklarade att han har samtal med sina direkta underordnade en gang i veckan i sa
kallade ledningsgruppens moéte, pA midndag morgon, och de olika teamen under honom
har ocksa samtal varje vecka, men Alfred tréffar inte hela sin organisation regelbundet:

”V1 har inte sett behov for det, men ifall det 6nskades skulle vi absolut fundera om”. Ben
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berittade ddremot att inom hans team har de ett gemensamt samtal varje vecka, pa tisdag
morgnar: “Till en borjan hade vi samtalet p4 mandag, men i och med att mandagar och
fredagar ofta dr dagar man kan ha ledigt for att njuta av ett forlangt veckoslut, beslots det

att samtalet ska héllas pa tisdagar i stéllet s& att s médnga som mojligt kan delta”.

Veckométen r en viktig del av ett teams rutiner, men i allménhet &r det inte tillrackligt:
”For en del underordnade ricker det med ett veckomote och sedan ser man dem nésta
gang om en vecka, men de flesta gynnas av att ha ndgon kommunikation utover det”
konstaterade Alfred. Ben var pa samma spar. Han betonade att ifall kommunikationen
forblir for en for lang tid och ndgon ldmnas ensam, sker det vildigt snabbt att individen
tappar kopplingen till foretaget och foretagskulturen. Helle (2004) lyfter upp just social
isolering som en av de storsta riskerna for arbetstagaren, som distansarbete for med sig.
For att undvika att man blir ensam kan det da handla om personliga samtal dér man ser
igenom de aktuella uppgifterna och funderar kring dem eller s& ndgot helt annat,
exempelvis ndgot utanfor arbetet. ”Viktigaste dr att arbetstagarna inte kénner sig
bortglomda bara for att man inte kan ses varje dag” forklarade Ben. Sddan omsorg om
underordnades sociala vélbefinnande &dr dven ett sdtt chefen uttrycker sin vélvilja
gentemot sina underordnade (Mayer m.fl., 1995) och kan bidra till att fortroendet
underordnade kanner till sin chef 6kar (Williams & Attaway, 1996).

Utover veckomoten kan det dirmed handla om personliga samtal eller samtal 1 mindre
grupper med underordnade. Att diskutera med sina underordnade en gang i veckan tar
saklart sin tid, men Alfred berdttade sig ha de hér personliga samtalen inprickade fardigt
1 kalendern med var och en frén ledningsgruppen, men inte underordnades underordnade:
Vi dr s manga att min arbetsvecka skulle helt enkelt inte ricka till”. Cecilia ddremot har
s4 mycket mindre team att hon har privata samtal med varje teammedlem en timme

varannan vecka.

Forutom de regelbundna veckosamtalen och planerade samtalen kan man &ven ha
sporadiska samtal med teammedlemmarna, forutsatt att teamet inte dr for stort. Tidigare
konstareades att d4 underordnade upplever sig bli horda av sin chef kan fortroendet som
arbetstagaren kdnner mot sin chef 6ka (Nuutinen m.fl., 2013). Att chefen sporadiskt tar
kontakt till sina underordnade ar ett exempel pd hur hen kan uttrycka sitt intresse till sina

underordnade och sin genuina vilja till att lyssna pa vad de har att beritta. I sporadiska
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samtal dr det dock viktigt att se till att inte stora, eller s& kan de bli kontraproduktivt. For
att undvika det maéste man kénna till de olika individernas arbetssituation och
preferenser.” berittade Alfred. ”Ifall ndgon har fullt upp kan ett samtal med goda avsikter
ha en fullstindigt motsatt verkan” fortsatte han. Med preferenser syftade han till hur
individen vill att kommunikationen gar till. Till exempel med de digitala
kommunikationsmedlen (s& som Teams) upplever en del att ringa &r lika som att knacka
pé axeln pa kontoret, det vill sidga inget tvang pa diskussion ifall man &r mitt i ndgot och
da kan man bara trycka pa réda luren och skicka ett kort meddelande som forklarar
situationen. Samtidigt upplever en del sporadiska samtal som vildigt obehagliga och
kénner sig tvungna att svara ifall det dr nagot akut. ”En del foredrar i allménhet att ha alla
samtal, stora och sm4, inprickade i kalendern, men i sddana fall handlar det ju om

planerade samtal.” konstaterade Alfred.

Cecilia kénde igen dilemmat med att ha planerade moéten. Hon gillade inte att de alltid
var en pa forhand bestdmd tid som bokats, sa som en halv timme eller en timme. Hon
beréttade att hon i stillet tagit som vana att ringa per telefon. ”Ibland ar det skont att bara
kunna tala i telefonen”, sade hon. Hon forklarade att skillnaden till att ringa med till
exempel Teams &r att tala i telefon 4r mindre kopplat till sjdlva arbetet och darfor ar det
lattare att tala om saker som inte &r direkt arbetsrelaterade. Hon beréttade dock att for att
forsdkra sig om att hon inte stor s& frigade hon via Teams ifall ett samtal skulle passa.
”Det ar viktigt att beakta den andras situation, och ofta fick jag ocksa som svar: ”Jag ska
just pa mote sd hur skulle det passa klockan XX i stillet?”, eller ”Jag kom just fran ett

annat mote, sa ring i stéllet om 15 minuter.”.

Béde Cecilias och Bens organisationer var fysiskt beldgna pa samma kontor, medan
Alfred som jobbar i en nordisk och baltisk organisation har underordnade pa andra kontor
an var han sjdlv sitter. Alfred lyfte fram vikten av att besdka de olika kontoren for att
mojliggora fysiska traffar med de olika teammedlemmarna oberoende pa vilket land eller

kontor de befinner sig i.

“Sadana triffar planeras i allmdnhet in i forvig och alla teammedlemmar
uppmuntras att komma till kontoret fastin de annars skulle jobba huvudsakligen pa
distans. Pa dagen ordnas i allmdnhet en mera officiell del ddr jag har méjlighet att

tréiffa de nya och gamla teammedlemmarna pd det kontoret och sedan ge lite
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uppdatering pa hur det gar for foretaget och teamet. De hdr triffarna dr dock
fullstdndigt frivilliga, men som en morot for att komma till dessa trdffar ordar vi i
allmdénhet en middag eller nagot annat program pa foretagets bekostnad. Under
sddant program som hdnder efter den egentliga arbetstiden lyckas alla lite bdittre
slappna av och man har ldttare att ldra kinna sina underordnade lite bdittre utanfor
arbetskontexten ocksa. Samtidigt far de ju saklart se att fastin jag dr deras chef sa

dr jag ocksd bara en mdnniska.”

Fastén Cecilia och Ben och jobbar pa samma kontor som deras underordnade var de av
samma asikt med Alfred angdende vikten av de informella triffarna. De berittade att
fastdn de annars naturligt hindande informella métena pa kontoret eller pa lunchpausen
faller bort s& kan man hitta pd substitut. Cheferna hade olika exempel pé vad de gjort i
sina organisationer eller som nigot team gor for att f in mera informell kommunikation
1 sin arbetsvecka. Cecilia berdttade att de hade borjat med kaffestunder dér enda regeln
var att man inte far diskutera om arbete: ”Ofta hdnde det ju sig att ndgon, inklusive jag,
glomde regeln och borjade dnda tala om arbetsrelaterade &mnen. I sddana fall var det alltid
nagon som ganska snabbt pdminde den som glomt regeln om att man inte fick hdmta

nagot arbetssnack till kaffestunderna.”.

Med de informella samtalen som fors i storre grupp finns det dock stiandigt en risk att man
inte far reda pa hela sanningen eller att alla inte uttrycker sina verkliga kénslor. For att
anda fa reda pé hur arbetsgemenskapen mar och vad som hénder i foretaget berittade Ben
att de har grundat en grupp som bestdr av en handfull av de yngsta anstillda som mots

med honom varannan méanad:

“Ibland kan det vara svart speciellt for de yngre att yttra sig da man mots i storre
grupp.” ... "Att diskutera i mindre grupper innebdr att tréskeln att uttala sig dr ldgre
dn da hela teamet dr samlat och det har kommit fram massor med nya idéer och bra
tankar. Samtidigt fungerar det som en kanal for att samla in forslag och stimningar
dven fran andra i teamet.” ... " Ett sdtt for mig att fa héra vad som bubblar under

ytan i teamet.”

Da man arbetar pa distans dndrar véixelverkan redan per definition i och med att man inte
kan triffas fysiskt. Forskare hidvdar att som ett resultat blir mdngden och kvaliteten i

vaxelverkan lidande (Napier & Ferris 1993) och att lyckas bygga ett djup fortroende blir
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mycket svarare dd man inte langre triffas fysiskt (Puranova & Bono, 2009). For att kunna
ge fortroendebyggande en chans dven pa distans maste man darfor pa négot sitt ersétta
den kommunikation och de traffar som tidigare forts ansikte mot ansikte. Fastin tidigare
presenterad teori inte direkt bjuder pa négon reflektion kring den informella
kommunikationens inverkan i fortroendebyggande handlar det om fortroendebyggande
genom vélvilja. Mayer m.fl. (1995) beskriver vilvilja som att trustee (chefen) ar hjdlpsam
mot trustor (arbetstagaren) fastdn hen inte ar tvingad till det och att det inte involverar
nagon yttre beloning. I frdga om att ersitta den informella kommunikationen ar chefen av
eget intresse och utan yttre beloning och ser till att komma med 16sningar och framjar
mojligheter att ha kvar informella diskussionsstunder fastdn man arbetar pa distans och
de informella trdffarna sker inte lingre lika organiskt som nir man vistas pad samma

kontor.

4.3. Arbetsgemenskapen och sammanhallningen inom teamet ar viktigt

Fastin distansarbete fungerar bdst i arbetsuppgifter som kan utforas utan stindigt stod
frén andra arbetstagare (Vilkman, 2016), gestaltas manga avancerade arbetsuppgifter i
dagens ldge av att dialog med kollegor krévs for att effektivt kunna genomfora de &mnade
uppgifterna (Vartiainen, 2007). Cecilia sammanfattade vikten av att kunna arbeta

tillsammans pa foljande sétt:

[ ett stort foretag kan ingen jobba ensam, inte ens ett team kan jobba ensam, utan
allt bygger pd att foretagets olika delar fungerar ihop. Ddrfor dr det dr vildigt viktigt
att samarbetet fungerar och man har en dppen dialog i teamet.” ... "For att framja
samarbetet i teamet strévar vi till att ha lag troskel att uttala sig och framfora dsikter

och forslag.”
Ben var av samma asikt och ser en klar fordel 1 att kunna jobba tillsammans:

"Ndr man jobbar med unga och fiffiga individer dr arbetstagarnas personliga
utveckling nagot som mdste tas i beaktande ifall man énskar hdlla dem kvar. Da har
jag sett att det finns ett klart mervdrde i att man sammanstrdalar — ndr man jobbar i
samma projektrum och funderar tillsammans, ritar upp situationen pd en whiteboard
och delar kunskap fran tidigare problem dr det genast ldttare att [6sa problemen.

Samtidigt bidrar det mycket starkt till kunskapsokningen hos individen och de yngre
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far se att de mera erfarna team-medlemmarna har ocksa nagot att bidra med fastdin
de inte annars skulle vara direkt involverade i projektet. Det hdir i sin tur sdnker pa
troskeln att be om hjdlp for andra problem och kontaktndtet vidgas och teamet

starks.”

En nyckelfaktor i att samarbetet ska fungera sa smartfritt som mdjligt &r fortroende
(Johansson, Jonsson & Solli, 2006). Fortroende mellan arbetstagare gynnar
nétverksrelationer och minskar pa friktionen i mellanméanskliga kontakter (Smyth m.fl.,
2010), och det samma kan antas gélla i forhallandet till chefen ocksa. Dock som tidigare
konstaterat dr det mycket svarare att bygga ett djupt fortroende pa distans (Puranova &
Bono, 2009). Da lyfte cheferna upp vikten av att skapa och uppehdlla en bra

sammanhéllning inom arbetsgemenskapen.

Som en del av att bygga en bittre arbetsgemenskap betonade Alfred vikten av att
arbetstagarna ska kénna sig vara mera én bara en arbetstagare i méngden, utan borde

kdnna sig som en gemenskap:

“Det handlar om att skapa bra laganda for att hdlla anstdllda dedikerade till sitt
jobb och se till att de orkar med sina arbetsuppgifter. Endast pd det sdttet kan
foretaget erhdlla langvariga arbetsforhallanden som sedan i sin tur stoder

foretagskulturen.”

For att uppna en enhetlig arbetsgemenskap talade Ben om att arrangera aktiviteter sa att

arbetsgemenskapen kan traffas utanfor arbetskontexten ocksa:

"En viktig ingrediens i byggandet av fortroende dr att inte bara jobba, utan att ocksad
kunna ha det roligt. Alla jobbar mycket och dr engagerade, sa ett avbrott gér bara
gott. Av den orsaken forséker vi ett par gdanger i mdnaden ordna ndgot lite
awikande, med sakfragor pd dagen och ndgot roligt gemensamt pd kvillen. Dd vi
jobbade fullstindigt pd distans holl vi fast i det hdr, men da var vi sdaklart tvungna
att se over arrangemangen. Diskussionerna var saklart pa distans, men for den

’

ovriga aktiviteten blev vi riktigt overraskade vad allt man kunde ordna pa distans.’

Med dessa aktiviteter menade Ben att det stoder arbetstagare att trivas med sina kolleger

och foretagskulturen, och utanfér de hér hela organisationens gemensamma triaffar
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sporrar de dven arbetstagare att gora saker tillsammans utanfor arbetskontexten och sé

har dessutom alla team egna evenemang ocksa.

Cecilia berittade ocksd att de hade inom teamet tidigare arrangerat teamdagar, dér
formiddagen inneholl en mera formell del med bland annat genomgéng av avdelningens
personalundersokningsresultat, och eftermiddagen inneholl nagon aktivitet och sedan
mat. Teamet hade dock inte gjort det pd distans, men inom Cecilias fortag hade de

erfarenhet av en virtuell lilla juls fest:

”I den storre sektionen firade vi lilla jul virtuellt. Da fick vi en summa pengar att
anvdnda frdan foretaget for att i forvig inforskaffa rédvin och ostar, och pd sjdilva

lilla julen loggade alla in via Teams ddr vi sedan hade en talare som berdttade om

’

Italiens olika vinregioner.” ... "Fastdn tillfillet i sig inte kan jamforas med en fest

eller tillstillning ddir man trdffas fysiskt tycker jag att det hir var ett fint
arrangemang som uppfyllde sin funktion om att uppehdlla gemenskapen fastdn vi

inte pd ndstan ett dr hade kunnat ses pa kontoret.”

Cecilias erfarenhet fungerar som ett bra exempel pad hur man kan uppehélla
arbetsgemenskapen fastdn man arbetar pa distans och inte kan tréffas fysiskt, till exempel

om man jobbar 1 olika kontor eller lander.

“Fastin teamet inte traffar varandra och diskuterar pa daglig basis med varandra ér det av
manga orsaker viktigt att alla vet vad teamet jobbar med och vad var och en har pa
agendan.” forklarade Alfred. De nyttor som han lyfte fram var att da alla vet vad teamet
jobbar med kan ndgon av teamet meddela ifall ndgon uppgift later ytterst intressant och
att den gérna kan hjidlpa till eller pd annat sétt bidra samt att dé alla vet vad som &r pa
varje teammedlems agenda sa forstér alla att arbetet delas ut réttvist. Dessutom ar nyttorna
med det hér forfarandet att da arbetstagarna kan delta i fordelningen av arbete kan
arbetstagare kénna sig kunna paverka och bli horda av sin chef, ndgot som Nuutinen m.fl.
(2013) betonar att kan bidra positivt till att 6ka det fortroendet som arbetstagare kdnner

mot sin chef.

Under Cecilias teams teammoten gér de dven igenom allas arbetssituation och
arbetshumor: Vi har tva miétare, en for arbetssituationen och en for arbetshumoret, dar

var och en far fylla i hur de upplevde sin situation i stunden.”. Syftet med att se pa
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arbetssituationen &r att kunna jimna p4 arbetsbordan genom att f6lja skalan jag kan hjdlpa
1 grona dndan och jag behéver stéd 1 rdda dndan, medan arbetshumoret méater hur teamet
mar. Under genomgangen av arbetssituationen siag hela teamet vad var och en hade pa
sitt bord och ifall ndgon behdvde hjilp sa var resten av teammedlemmarna ivriga och
anmaélde sig frivilliga for att hjdlpa beréttade Cecilia. Samtidigt kan teammedlemmarna
paverka hurdana uppgifter de hjalper till i och den vigen kan lite de forma sin arbetsvecka
fortsatte hon. Om maétaren for arbetshumor forklarade Cecilia att “Ifall ndgon
teammedlems métare dr pa rott diskuterar jag skilt med hen vad det beror pd, men ofta
hiander det ocksa att personen berittar Oppet for hela teamet varfor hen kdnner som hen
gor.” ... 7Ofta ar det arbetsrelaterat, men vi har dven diskuterat andra svéra saker fran
utanfor jobbet, som personer har valt att oppet dela med resten av teamet.”. Har giller
naturligtvis samma som ovan med mojligheten att fortroendet 6kar da arbetstagare kan
paverka i hurdana uppgifter de har och att arbetstagare far hjélp da de behover det.
Dessutom som ett klart tecken pé att det rader ett stark fortroende i Cecilias team och att
hennes team litar pa henne &r att arbetstagare d4ven kan berétta om svéra och jobbiga saker
dven utanfor arbetskontext. Det hiar fortroendet har dock med tanke pa den hér

avhandlingen tyvérr byggts upp under flera ir av att teamet har fysiskt tréffats, och inte

dé teamet arbetat huvudsakligen pa distans.

I frdgan om nya rekryteringar dr det viktigt att de nya anstillda blir del av
arbetsgemenskapen och chefen har en essentiell roll i hur bra det lyckas. Alfred hade
déliga erfarenheter av nya rekryteringar som skedde da foretaget var heltid pa distans,
men samtidigt ansdg han att foretaget hade blivit béttre pé att introducera de nya anstéllda

till foretaget:

"Vid introduktionen av nya anstdllda gjorde vi en del missar i borjan av tiden da
hela foretaget arbetade pd distans. Allting var nytt och alla processer var byggda
for att introduktionen skulle ske pa kontoret. Det ledde till att ett flertal av de som
borjade da inte kinde sig bli en del av teamet och till och med till att de nya
rekryteringarna trivdes sd daligt att de ganska snabbt bytte arbetsplats. Nu har vi

dock lirt oss och resultaten har ocksa varit mycket bdttre.”

Ben berittade att d& coronaviruspandemin borjade lade han mérke till att det fanns en

skillnad mellan de anstdllda som jobbade pa foretaget sedan tidigare och de nya
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rekryteringarna och de arbetstagare som hunnit jobba en kortare tid pd foretaget innan
pandemin bdrjade. lakttagelsen var att de som jobbat en lingre tid fore kdnde andra i
teamet sedan tidigare och kunde lédttare upprétthalla en dialog fastin de inte kunde ses
fysiskt. Samtidigt var de som borjat senare eller till och med som borjat under pandemin
hade inte samma ndtverk och de hade det mycket svérare att komma in 1
arbetsgemenskapen. Ben betonade ocksa att det &r en svar uppgift for chefer ocksa att
introducera de nyare anstéllda i foretaget, arbetsgemenskapen och foretagskulturen pa
distans. Ben hade dock inte direkt nagra forslag pa hur det skulle lyckas béttre eller
metoder som de funnit fungera bra i hans team. De hade fortsatt p4 samma sétt som nir
de introducerar nya anstéllda fysiskt, men bara bytt ut den fysiska kontakten mot digitala
kommunikationsmedel. Ben har redan sen tidigare alltid trdffat alla nya anstillda
personligen, tidigare bara pa kontoret eller numera dven pé distans. Méalet med motet &r
naturligtvis att presentera foretaget, den egna enheten, arbetssitt och strategi med mera.
Samtidigt betonade Ben att han lir kinna de nya arbetstagarna som person genast fran
borjan, men samtidigt far arbetstagarna genast en koppling till Ben och ett praktexempel

pa den laga hierarki som Ben idkar 1 sitt team.

Pé basis av beréttelserna ovan kan det konstateras att pa distans hander inkluderingen i
arbetsgemenskapen inte lika organiskt som vid fysiska kontakter och darfor kraver det ett
annat tillvigagangssitt an vad foretag dr vana vid. ”P4 sitt och vis har chefens roll 1
processen Okat frdn tidigare, dven for de fall som det inte handlar om direkta
underordnade” resonerade Alfred. Dessutom sade Alfred att det inte bara handlar om
chefen och ledarskapsprocesserna, utan att dven de andra processerna i foretaget ska
fungera effektivt pa distans for att inkluderingen ska vara d@ndamaélsenlig. Ben ddremot
betonade vikten av teammedlemmarna och kollegorna: ”Det &r viktigt att alla jobbar for
och forsoker gora teamet till basta mojliga arbetsplatsen for alla.”. Forskare dr 1 allménhet
ense om att distansledarskap skiljer sig fran traditionellt ledarskap och ddrmed kréver det
andra tillvigagéngssitt av chefer ocksd (Hyppdnen, 2009; Vilkman, 2016; Wakefield,
Leidner & Garrison, 2008).

Fastdn man skulle arbeta pa distans betyder det inte att man skulle arbeta ensam, utan
tviartom; méinga avancerade expertuppgifter kriver inte fysisk ndrvaro pd kontoret

(Vilkman, 2016), men for att kunna utféra dem behovs kontakt med andra experter i
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teamet eller foretaget (Vartiainen, 2007). Darfor dr det viktig att arbetsgemenskapen och
sammanhéllningen i teamet dr bra. Ur chefernas erfarenheter var det klart att de uppskattar
att teamet kan ha det roligt och vistas tillsammans dven utanfor arbetskontexten.
Betydelsen av arbetsgemenskapen och chefens roll 1 mojliggérandet och 1 vissa fall till
och med frimjandet av det har inte diskuterats i den teori som lyfts upp i arbetets teori-
kapitel. Lewicki och Tomlinson (2003) skriver dock att vid beddmningen av graden
vilvilja bor man granska trustees (chefens) avsikter och motiv av dess handlande. Pa basis
av chefernas berittelser 4r min bedomning att de strévar till att uppehalla en bra
arbetsgemenskap i sina team &r dels for att uppehalla en bra prestanda i teamet och hélla
bra arbetstagare kvar i teamet, men som en mycket viktigare faktor se till att trivseln i
teamet ar pa hog niva. Det syns speciellt i chefernas bedomning om vikten av att inkludera
de nya rekryteringarna i den redan existerande arbetsgemenskapen. Vilvilja uttrycks
bland annat genom &kta omtanke for den andra parten (Dietz & Den Hartog, 2006), och
att bygga eller uppehalla en god sammanhallning i teamet kan dérfor ses fran chefens sida

som ett sitt att bygga av fortroende genom vélvilja.

4.4. Att virna om arbetstagarnas vidlmdende dr en av chefens viktigaste

uppgifter

Alla chefer var ense Over att viarnandet om underordnades vélbefinnande 4r en av deras
viktigaste uppgifter som chef. Ben sade att ”Som chef anser jag att det &r min plikt att
viarna om mina underordnade och deras vilméende”, medan Alfred sammanfattade det pa
foljande sétt: T och med att jag anstillt mina underordnade dr deras vilméaende ockséa
mitt ansvar”. Savolainen (2016) stoder chefernas tankar med att understryka att férutom
sitt eget vdlmaende, maste chefer dven ta hand om sina underordnades vdlmaende, och
agera ifall orovickande fenomen, sa som arbetstrotthet eller utmattning, tar sig uttryck i

underordnades beteende.

Foretag har i allmdnhet som mal att uppnd béttre resultat och hogre effektivitet. Det
handlar dock om en balansgang di dessa mal inte kan uppnés ifall arbetstagarna ar
Overbelastade eller utbrdnda. Da chefen traffar sina underordnade fysiskt har chefen det
lattare for att folja upp arbetstagarnas vdlméende i bade planerade men speciellt de

sporadiska tréffarna som dger rum i korridoren, vid kaffeautomaten eller vid lunchbordet.
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Nér de fysiska trdffarna mellan chef och arbetstagare uteblir blir uppf6ljningen av
arbetstagarnas vilméaende och vardag ocksa nagot chefer méste planera in som en del av

sin arbetsdag (Savolainen, 2016).

Dietz och Den Hartog (2006) beskriver vilvilja som en personlig niva av véinlighet mot
den andra parten samt dkta omtanke for den andras vilbefinnande. Att virna om sina
arbetstagares vdlmaende dr en saledes start kopplat till att bygga fortroende genom
vilvilja (Williams & Attaway, 1996). Det finns olika sdtt som cheferna berittade sig
overvaka sina underordnades arbetsborda. Ben forklarade att pd deras foretag har de flera
sdtt att folja upp hur mycket var och en jobbar i formen av fakturerade timmar och hur

mycket dvertid var och en av teammedlemmarna samlar pé sig. Ben yttrade:

“Ibland samlas det lite mera évertid och ofta giller det dessutom samma individer.
Dd uppmanar vi dem att ta en ledig dag eller ett lite ldngre veckoslut.” ... ” Ifall
arbetsgivaren ibland krdver langa dagar maste arbetstagaren ocksd ha méjlighet att

ha lite extra ledigt.”

Ben berittade dven att hos dem varierar det starkt beroende pé arbetssituation hur mycket
arbete det finns. Under perioder med mera projekt och strikta deadlines maste teamet
jobba mera, medan under perioder med férre projekt ar det lugnare. ”Under de lugnare
dagarna &r en ypperlig chans att anvinda de dvertidstimmar som samlats da det varit mera

intensivt.” fortsatte han.

Inom Alfreds organisation jobbar de olika teamen med vildigt olika uppgifter, och Alfred
kdnde igen att en del team arbetar mycket mera dn andra team gor. Déarfor anser Alfred
att storsta risken 1 den nuvarande organisationen ir att arbetstagare brénner ut sig: “Det
har alltid funnits fall d@ ménniskor blivit utbréinda pa grund av jobbet, men antalet 6kade
starkt 1 borjan av coronaviruspandemin.”. Alfred resonerade att en orsak till att mdngden
utbrdnda arbetstagare 6kade kraftigt kan ha varit orsakat av sjdlva coronaviruspandemins
utbrott, som resulterade 1 mycket fordndringar 1 bade arbetet och fritiden pd en gdng. Som
tidigare presenterats sd hdvdar teori att det dr just dvertid och Overanstrdngning som ar
storsta hotet med distansarbete (Freid & Hanson, 2013). Det har mycket att gora med att
1 distansarbete finns det en hog risk att arbetstagaren ar konstant kopplad till arbetsplatsen
(Kahai, 2013) och i och med att arbete och fritid utfors pd samma stélle kan det leda till

att arbetstagare inte lyckas koppla av och bryta roll nér arbetsdagen ér slut (Lapierre m.fl.,
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2016). Ifall arbetstagaren inte kan koppla av arbetet resulterar det i stress och sdmre
prestanda samt att balansen mellan arbete och fritid rubbas, vilket i sin tur kan leda till
utbrdndhet (Stokolos m.fl., 2009). Teorin stdoder saledes Alfreds utsaga om att
distansarbetets borjan orsakade en 6kning i mingden utbrdnda hos dem, och Alfred
missténkte att orsaken var just att arbetstagarna var stindigt uppkopplade och lyckades
inte koppla av nér arbetsdagen var slut. Dock en annan orsak som Alfred erkdnde &r att
han och hans organisation inte var sa bra pa ir att uppfoljningen av hur mycket var och
en jobbar inte har fungerat som den borde ha, vilket kan ha lett till att da alla tvingades
arbeta pé distans sd har de arbetstagare som inte var vana vid att arbeta pa distans helt

enkelt arbetat mycket mera &n tidigare.

Cecilia berittade att hon sjdlv dr van att arbeta om kvillarna och ddrmed brukar hon
skicka mejl dnnu sent pa kvillen: “Jag betonar dock till mitt team att jag absolut inte
forvantar mig att de ska svara pa mina mejl pa kvéllen, utan det &r bara en f6ljd av att jag
sjdlv dr van att jobba pd kvillen.”. Daremot berittade Cecilia att da hon arbetar pa kvéllen
hade hon ganska bra koll pd nédr hennes team jobbar om kvillarna i och med Teams
funktionalitet att visa vem som dr uppkopplad. ”Det hinder sig nog att da jag ser att nagon
jobbar sent pa kvillen sé skickar jag ett Teams meddelande och uppmanar dem att avluta

for dagen.” berdttade Cecilia.

Cecilia har pa nira avstand vittnat tva fall av utbrdndhet inom sitt team och hon ar véldigt

medveten om riskerna med att jobba for mycket:

“Inte har vi egentliga arbetsnarkomaner i teamet, men nog personer som ldtt jobbar
valdigt mycket.” ... "Ena av de som brdnt ut sig sag jag i forvdg att hade en hogre
bendigenhet for det i och med hens personlighet och arbetsmoral. Sedan héinde det
sig att vi hade lite organisationsfordndring och hen blev given en lite ny
rollbeskrivning och samtidigt var hen fortfarande fixerad i de tidigare uppgifterna,
och till slut blev det bara for mycket.” ... ”Den andra var jag dock éverraskad att
hora om, for jag sdg inga varningsklockor i férviig. Dd var det dock inte bara arbete,
utan dven privata saker som lag i bakgrunden, men jag dr fortfarande lite forbryllad
dd jag tinker tillbaka pd att hen inte visade ndagra symptom fore hen blev pa en lang

sjukledighet.”

59



Robert Stelmacher

Av den orsaken sdg hon att det som chef dr vildigt viktigt att reagera fore underordnade
brénner ut sig och hon betonade att fastdn man ibland kan se att ndgon har en f6rhojd risk
och ddrmed kraver extra uppmérksamhet for att vérsta scenariot inte ska realiseras, hander

det sig att ndgon annan inte visar nagot utat fore det r for sent.

Ben talade starkt for en frisk work-life balance (engelsk term som anvinds allmént for
balans mellan arbete och fritid) som ett medel att bekdmpa utmattning och utbréndhet,
och betonade att inom hela foretaget gar de véldigt starkt efter principen att fastdn arbetet
kan vara intensivt s& maste arbetsgivaren se till att mojliggora att ménniskor kan ha ett
normalt liv pa sidan om. Han beréttade att hos dem borjar fran att organisationen inte &r
sa liten och slimmad som den kunde vara, utan den ar "ménsklig”. Med det menade Ben
att de har hela tiden lite 6verloppskapacitet 1 organisationen och projekten, sa att ingen
ska behova arbeta over sin egen kapacitet. En annan viktig komponent han lyfte upp var
att “ifall arbetsgivaren ibland kréver langa dagar maste arbetstagaren ocksa ha mojlighet

att ha lite extra ledigt”.

For att undvika att arbetsbalansen rubbas eller paverkas fastin man jobbar pa distans
kriavs medvetna anstringningar bade fran arbetstagarens och arbetsgivarens eller chefens
sida. Att chefen visar ett sddant intresse for sina underordnades vilbefinnande &r en aspekt
1 fortroendebyggande genom viélvilja (Mayer m.fl., 1995). Dietz och Den Hartog (2006)
skriver att vélvilja uttrycks genom omtanke péd en personlig niva och dkta omtanke for
den andras vilbefinnande. Att virna om arbetstagarnas vélbefinnande kan ddrmed ses att
vara en viktig aspekt 1 fortroendebyggandet pd distans. Williams och Attaway (1996)
skriver dessutom att genom att trustee (chefen) visar forstaelse for trustors (arbetstagaren)
behov och pa sa sitt uttrycker sin vélvilja for den andra mdojliggdrs att det fortroendet som

trustor kdnner gentemot trustee okar.

4.5. Foretaget bor ge goda forutsdttningar for att arbeta effektivt dven pa

distans

Ett sista tema som kunde urskiljas ur chefernas berittelser var att de upplevde som en
viktig aspekt for att bygga fortroende till sina arbetstagare d4 man jobbar pa distans, var

att mojliggora att kunna arbeta effektivt pd distans. Inférandet av distansarbete kriver
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Oppenhet fran arbetsorganisationen och fortroende mellan arbetsgivaren och de anstillda
(Gregg, 2011). Cheferna var dock noga med att i och med att distansarbete blivit sa
allmént ar det inte langre tillrackligt att bara tillata och godkénna distansarbete som en
arbetsform, utan det méste stodas med att mojliggora att kunna jobba effektivt pa distans
ocksa. Alfred resonerade lite kring skillnaden att godkénna distansarbete och att ge goda

forutsittningar for det pa foljande sitt:

VAtt i dagens ldge [efter coronaviruspandemins borjan] godkdnna ndgon forms
distansarbete eller hybrid arbetsform borde vara en sjdilvklarhet. De flesta foretag
mdrkte senast nu [under coronaviruspandemin] att organisationer kan fungera lika
effektivt, i vissa fall till och med mera effektivt, pd distans, och ifall de flesta andra
tillater det har de foretag som inte godkdnner distansarbete svart att hitta nya
anstdllda.” ... ”Det handlar dock inte bara om att godkinna distansarbete eller
hybridarbete, utan numera mdts médngden engagemang frdn foretagets sida med de

forutsdttningar de ger att arbeta pa distans.”

Med forutsittningar menade Alfred exempelvis vad de finns for krav att vistas pa kontoret
och den man foretaget bjuder pa utrustning till arbetstagarens hem eller distansarbetsplats.
P& Alfreds foretag har de redan en langre tid anvént distansarbete som ett alternativt
arbetssdtt och organisationen dr ocksa geografiskt utspridd, men forst nu bjod foretaget 1
storre utstrackning utrustning, s& som skdrmar och tangentbord, &t arbetstagarna hem
ocksa. I och med att inférandet av distansarbete krdver fortroende mellan arbetsgivaren
och de anstéllda, kan det tinkas att d4 arbetsgivaren ger goda fOrutséttningar for det s
ger foretaget en klar signal pa att de litar pa sina arbetstagare och séledes bidrar till sin

del av det dmsesidiga fortroendet.

Hur foretagen ger dessa forutsattningar for distansarbete var ganska lika. Ben beréttade
att de till en borjan tillit arbetstagare att 1ana utrustning fran kontoret i och med att ingen
fick vistas pa kontoret och kunde anvdnda den utrustningen som fanns diar. Numera nér
foretaget tilldtits att atervinda till kontoret behdvs den hér utrustningen séklart pa dar,

men fortsédttningsvis bjuder foretaget ut foretagets hemmakontors paket:

"Vi har foretagets home office paket som kan bestdllas. Paket innehdller skdrm,
tangentbord och allt det andra som finns pd kontoret. Det hir paketet kan sedan

utokas med arbetsstol och arbetsbord, som kan kopas lite billigare med de avtal vi
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har fran ett par mobelleverantorer.” ... Vi borjade bjuda ut paketet under
coronaviruspandemin, men fastdn vi nu kunnat dtervinda till kontoret och upptagit
en mera hybrid arbetsmodell, giller det hdir paketet fortfarande for dem som onskar

uppdatera sin kontorsutrustning ddr hemma.”

Utdver utrustning ar det viktigt fran bade arbetstagarens och arbetsgivarens synvinkel att
det finns klara spelregler for hur distansarbetet skots. Cheferna berdttade att
coronaviruspandemins vérsta skeden da organisationer borjade atervénda till kontoret
funderades det mycket kring hur deras foretag och team vill forvekliga arbetandet nér
distansarbete blivit sa mycket mera allmént. Det handlar dock inte om att det skulle finns
en ratt modell for distansarbete, utan alla team eller organisationer méste sjdlv hitta vad

som passar dem (Vilkman, 2016).

I Bens foretag har de skapat en klar policy for hur det 6nskas att foretaget jobbar. Policyn
har formats som resultat av ett flertal olika formuldr och enkéter. I dessa har de bland
annat fragar av arbetstagarna hur de ser att foretaget borde jobba, hur arbetstagarna sjalv
vill jobba, hur minga dagar distans och kontorsarbete, vad dr bra och vad daligt med det
nuvarande arbetssittet med mera. Den hér policyn édr sedan formas med tiden da det gors

nya enkiter flera ganger per ar:

“Policyn lever och dndras som foljd av nya idéer och trender som byfts upp i vdra
forfragningar. Just nu har vi sdaklart upplevt en vildigt snabb fordndring, men

formandet av det nya hybrida arbetssdttet fortsdtter och dndrar i takt av utveckling.”

Ben upplevde det vildigt viktigt att arbetstagare dr med och formar och péverkar hur de
vill jobba: “Foretaget har absolut mojligheten att paverka hur vi som foretag borde jobba,
men som fOretag tror vi starkt att véra arbetstagare ar smarta och att de sjilv vet bast hur
de vill jobba och jobbar bést.”. Ben sammanfattade den nuvarande policyn pa f6ljande

satt:

"Numera arbetar vi med en sa kallad hybridmodell. Vi strdvar till att det 6ver tiden
skulle delas ungefdir 50-50 mellan ndrvaro och distans, men vi har inte definierat
ndgot antal dagar man mdste vara pd kontoret per vecka, utan det beror pd var och

bl

ens projektsituation och preferenser.’
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Har syns igen klart hur cheferna later sina underordnade bidra i beslutsfattandet, nagot
som pé flera stillen tidigare i avhandlingen har konstaterats ha en positiv effekt pé

fortroendet som underordnad kénner mot sin chef (Nuutinen m.fl., 2013).

Ben berittade ocksé att den nuvarande policyn definierar en hybrid modell vad som
kommer till méten ocksa. Det innebér att ifall motet inte explicit kriaver fysiskt nérvaro
ska det inte krdvas att man &r fysiskt pa plats. ”Vid kundmoten ér det sklart kunden som
dikterar hur motet ska skdtas, men coronaviruspandemin visade atminstone att si gott
som allt internt kan skdtas lika vil pa distans”, forklarade Ben. Vid storre interna méten

finns det dock fall som Ben ser nyttan i att traffas fysiskt:

"Det dr fortfarande viktigt att man mots och kan se varandra i ogonen. Da har vi en
del interna méten som vi arrangerar bara fysiskt pd kontoret.” ... I och med att vi
har moten med en mdjlighet att delta pad distans och moten som det inte dr mojligt
mdste vi se till att vi tydligt kommunicerar vilka moten har distansmojlighet och vilka

inte har det.”
Cecilia berittade at de ocksé format en hybrid arbetsmodell pa deras foretag:

“Alla team fick skapa sina egna regler i enlighet med hur man upplevde att teamet
arbetar bdst. Man kan ha gjort det pa olika sditt, men som vi gjorde det i vart team
var att jag bjod in teamet till ett méte ddr vi funderade och skrev ner hur vi som team

vill jobba i fortsdttningen.”

Slutresultatet var att de 1 teamet har en bestimd dag i veckan de ses pd kontoret och
samma dag har de sitt teammdote. Det ar dock inte direkt tvAng pa att komma till kontoret,
for att teammotet hade dven en virtuell 14nk si att man kan delta dven pé distans, men det
ar mera som en dag som teamet vet att det 1 allménhet finns andra teammedlemmar pé
kontoret ocksé. Cecilia berattade ocksa att foretaget numera hade hybrida méten, det vill
sdga moten holls bade fysiskt och via videokommunikationsmedel, men hon berittade

ocksé at foretaget forsoker locka arbetstagare att atervanda till kontoret:

"En del foretag jag har hort om har borjat bjuda pd frukost nagon dag i veckan och
pd det sdttet onskar fd sina arbetstagare att frivilligt komma till kontoret nu och dd.
1 vart foretag har man dock inte gdtt till det, utan det handlar mera om att hogsta

ledningen har forsokt forklara de fordelar som finns i att trdffas fysiskt.” ... "Hogsta

63



Robert Stelmacher

ledningen strdvar ocksa till att foregda med gott exempel och dr i allmdnhet stérsta
delen av arbetsveckan pa kontoret. Det som dr bra i deras exempel dr att de ocksa
dr pa distans nu och da, och det syns ocksd i en del samtal och méten, sa alla vet att

vdr ledning faktiskt foregar med gott exempel i den hdr fragan.”

Cecilia hade ocksa ett exempel pad hur hogsta ledningen missat tidigare under
coronaviruspandemin da restriktionerna borjade latta och organisationen forsta gdngen

kunde atervinda till kontoret:

"Dd det sag ut att corona ldttar borjade inbjudningarna till ledningsgruppsmaéten
skickas utan mojligheten till att delta pd distans, och det héinde helt plétsligen, utan
nagon forvarning.” ... "Jag tycker inte att det hdr dr rdtt sdtt att gora det, och de
[ledningen] insdg vil ocksd sin miss efter ndgon vecka dd inbjudningarna igen

borjade skickas med majlighet att delta pa distans ocksa.”

Regelbundet beskrivs av Dietz och Den Hartog (2006) som en komponent i integritet. Att
ha klara spelregler inom distansarbete kan darfor ses som bidragande faktor till
fortroendebyggande genom integritet. Att underordnade dessutom varit med och format
spelreglerna eller policyn faller under fortroendebyggande genom vilvilja. D4 trustors
(underordnades) behov och intressen tas i hinsyn av trustee (chefen) uttrycker trustee sin
vilvilja (Krot & Lewicka, 2012). Déarfor kan de klara spelreglerna och att
arbetsgemenskapen eller teamen varit med och format dem ses som fortroendebyggande

bade genom integritet och vilvilja.

P4 basis av alder eller andra faktorer kunde cheferna inte se nigra skillnader i hur
distansarbete fungerar, men Cecilia lyfte dock upp att livssituationen kanske &r en storre

drivkraft:

"Smdbarnsfordldrar verkar som grupp vara oftare pd distans dn andra grupper.”
... "Det handlar inte om att de skulle anvinda barnen som ursdkt, men de jobbar

gdrna hemifran dd det ska koordineras med skolskjutsar och dagistider.”

En annan grupp som lyftes upp dr de som har lang arbetsresa: Ifall arbetsresan tar en
timme sd sparar man ju genast tvd timmar till ndgot vettigare med att bara jobba
hemifrdn.” uttalade Alfred. Pé basis av tidigare presenterad teori av Humala (2007) och

Zander m.fl. (2012) skulle élder kunna vara en faktor 1 fértroendebyggandet exempelvis
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sa att yngre kunde uppleva det léttare att bygga fortroende i en virtuell sittning &n vad
dldre minniskor gor. Att det hdr fenomenet inte reflekteras i chefernas beréttelser kan
bero pa det begrdansade samplet av informanter samt att da cheferna bads reflektera 6ver
hur de bygger fortroende hos deras underordnade inte direkt ta stdllning till ifall det finns
individuella skillnader mellan deras underordnade. Vidare kan det konstateras att hur
underordnade upplever sig ha fortroende for sin chef kan skilja sig fullstindigt fran hur

cheferna upplever det frén sin sida.

Forutom de tekniska forutsittningarna i form av kontorsredskap till hemkontoret och
klara spelregler talade cheferna om hur de som chefer striavar till att leda pé ett sétt som
lampar sig for distansarbete. Exempelvis dr fortroende och tillit vildigt strakt ndrvarande

1 Cecilias stil att leda:

“Jag vill ge sa mycket ansvar som mojligt at mina underordnade for att de sedan

’

ska kunna utvecklas i sitt arbete.” ... ”Min roll dr mera att vara ddr och stoda och
sparra med dem vid behov, mera som en coach, inte mikromanagera och strikt jaga
resultat.” ... Jag vill se dem [underordnade] lyckas i sitt jobb och pad ett sdtt (it ju
ledande av mdnniskor en servicefunktion déir man hjdlper att fa andra att lyckas med
att upphdva barridrer och se till att de resurser som behovs for ett bra jobb finns

ndrvarande.” ... "For att det hdr ska fungera maste jag sdklart lita pd mitt team,

men de mdste ocksd lita pa mig for att inse att jag vill bara deras bdsta.”

Ben hade lite likande tankar och var ense om att arbetstagarnas personliga utveckling &r
bland de viktigaste faktorerna ndr man strivar till att halla duktiga teammedlemmar

motiverade och kvar i foretaget. Han forklarade ocksé om sitt ledarskap pa foljande sétt:

"Dd man arbetar med projekt har man i allmdnhet strikta tidtabeller som mdste
motas och ddrfor mdste projekten hela tiden ga framdt.” ... "Fastdn vi pd foretaget
har en kultur av att sjilv kunna pdaverka sin arbetstid och hur man arbetar, sd mdste
alla fortfarande prestera. Dessa dr dock inte varandra uteslutande, utan till och med

bdttre dn strikt kontroll.”

Cecilias och Bens syn pa att stdda och hjilpa sina underordnade att utvecklas 1 sitt jobb
ar 1 linje med Viitala (2009), som skriver att chefens arbete ska stoda och styra
underordnade och ge en klar riktning for arbetet och skapa gynnsamma omsténdigheter

for sina underordnade att uppna de utsatta mélen. Chefen ska dessutom med omsesidig
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viaxelverkan och handledning erbjuda sina underordnade behdvliga resurser och
uppmuntra dem att uppnad de forvéntade resultaten (Alasoini m.fl., 2012). Bell och
Kozlowski (2002) pastér till och med att en av de viktigaste uppgifterna en chef har 1
distansledarskap dr att mojliggora arbetsforhallanden som stéder individens framgang,
medan Ahman (2004) anser det handlar om att mojliggdra bade individers och teams
prestationer. Att leda sda att man stdder individens védlmédende, lojalitet och
arbetseffektivitet ar ett ledarskap som kan ses som ett uttryck av vélvilja och integritet.
Vilvilja tar sig uttryck i att chefen idkar 6ppen och sanningsenlig kommunikation och
genom att chefen tar beaktande sina underordnades behov och intressen i form av att
hjilpa dem utvecklas i sitt jobb och avancera pa sin karridr. Chefer uttrycker dessutom
integritet genom att vara rollmodeller och agera i enlighet med etiska regler och principer
som underordnade godkinner. For 6vrigt har Gregg (2011) konstaterat att det traditionella
sdttet att leda och Overvaka arbete samt strikt dvervakning &r ett hinder i utnyttjandet av
distansarbete. Daremot borde chefen ha mera fortroende for sina underordnade (Gregg,
2011) och chefens arbete borde dven mera kretsa kring att leda arbetet och uppfoljning

hur arbetsuppgifterna framskrider (Fried & Hansson 2013).

Mojligheten till distansarbete upplevdes av cheferna som ett minimumkrav, inte som ett
tecken pa en modern organisation, sa som Vilkman (2016) hévdar i sin studie. Orsaken
till den har motsdgelsen dr antagligen att ganska mycket har dndrat sedan Vilkmans studie
tills den stund d4 intervjuerna holls (under hosten 2022). For 6vrigt upplevde cheferna att
klara spelregler dr en forutséttning for att distansarbete ska fungera. Klara spelregler kan
ses som att cheferna byggande av fortroende genom integritet d& de ar konsekventa och
lika for alla och samtidigt stiller klara forvdntningar for underordnade. For att bygga
fortroende genom vilvilja 1 processen sd kan underordnade dessutom latas paverka
riktlinjerna och reglerna som paverkar dem. Dessutom upplevde de intervjuade cheferna
att deras ledarskapsstil hjdlper dem att bygga fortroende hos sina underordnade. Cheferna
hade en coachande ledningsstil dir de dven agerade som rollmodeller for sina team.
Sddant ledarskap bygger fortroende badde genom vilvilja och integritet. Dé arbetstagaren
kénner sig ha bra mgjligheter for att delta och utvecklas och de fér tillrickligt med positiv
feedback, uppkommer ledarskapsstilar som stoder individens vdlméende, lojalitet och

arbetseffektivitet (Pyorid, 2012).

66



Robert Stelmacher

5. Hur chefer bygger fortroende hos sina underordnade pa distans

Ur chefernas berittelser kunde de ovan presenterade fem teman urskiljas. Virt att notera
ar att dessa teman som jag hér lyfter fram inte pa dr alla teman som kunde identifieras i
det insamlade materialet, men de var mest frekvent aterkommande och kan darfor ses som
de mest relevanta teman med tanke pa avhandlingens forskningsfriga. I alla delkapitel
ovan finns dven reflektioner kring det insamlade materialet och hur det forhéller sig till
den teori som presenterats tidigare i arbetet. I och med att som arbetets teoretiska ramverk
valdes modellen om fortroende av Mayer m.fl. (1995) sa reflekterades det i alla teman
kring forhéllandet till fortroendebyggande aspekterna forméga, vélvilja och integritet frén
deras modell. Férutom de fem Overgripande teman och byggstenarna av Mayer m.fl.
(1995) kan det dven identifieras aktiviteter som chefer specifikt gor for att bygga
fortroende och som pa basis av den hir avhandlingen kan tolkas ha en storre inverkan da

fortroendebyggandet sker pa distans &n nér det sker 1 fysisk kontakt.

Angéende vikten att underordnade litar pa sin chef hade de intervjuade cheferna klara
asikter. Ben konstaterade att det att underordnade litar pa sin chef dr en fOrutsittning for

att foretag ska i lingden kunna fungera:

“Fértroende dr ytterst viktigt och spelar en avgérande roll for att teamet ska kunna
utfora de uppgifter som forutsdtts. Ifall underordnade inte litar pa sina chefer och
ser dem som kapabla forebilder skapar det en méngd problem. Kortsiktigt kan det

>

dnnu fungera, men i langa loppet dr det en omdjlig ekvation.’

De andra cheferna hade liknande tankar: ”Utan fortroende kan man helt enkelt inte jobba

tillsammans” sade Alfred medan Cecilia uttryckte det som:

"Att underordnade har fortroende och tillit till sin chef innebdr att de vagar komma
fram med idéer och kritik, vilket dr grunden till att organisationen ska kunna
utvecklas. Utan tillit vigrar alla ta risker och problem blir bara sopade under
mattan i stdllet for att man skulle forséka reparera dem och mdnniskorna dr inte pa
riktigt engagerade. Det i sin tur syns forr eller senare i foretagets resultat, men da

dr det i allmdnhet for sent.”

Fortroende upplevs séledes som en avgdrande faktor for ett foretags tillvaro, men

samtidigt upplevde cheferna det som vildigt svart ifall det ska goéras utan att fysiskt

67



Robert Stelmacher

traffas, det vill sdga pd distans. Orsaken till att cheferna upplevde det svart att bygga
fortroende pa distans var manga, men speciellt att da den fysiska kontakten uteblir, uteblir
en stor del av det vi tidigare vant oss vid da man arbetar pa kontoret, s& som kroppssprak
och non-verbal kommunikation, littheten till sporadisk och informell kommunikation

samt det organiska sittet arbetsgemenskapen véxelverkar.

Till nést presenteras och diskuteras vad cheferna gor for att bygga fortroende specifikt da
arbetsgemenskapen arbetar pa distans. Forst presenteras hur byggstenarna i fortroende ar
ndrvarande 1 chefernas beréttelser, och sedan de aktiviteter som verkar ha en stérre
betydelse for fortroendebyggandet pé distans dn da det sker ansikte mot ansikte. Kapitlet
avslutas med en sammanfattande diskussion kring avhandlingens resultat och resultatens

betydelse.

5.1. Vilvilja och integritet

Av byggstenarna for fortroende i modellen av Mayer m.fl. (1995) ar bade vélvilja och
integritet representerade i1 chefernas beréttelser, men formaga ndmns bara pa ett stille i
chefernas berittelser, nimligen 1 Bens citat i borjan av det hédr kapitlet: ”...Ifall
underordnade inte litar pd sina chefer och ser dem som kapabla forebilder skapar det en
mingd problem...”. Att bygga fortroende genom formaga beréttades tidigare i arbetet
vara objektivt och rationellt, och ddrmed &ven pé sitt sitt den mest konkreta av de tre
byggstenarna (Krot & Lewicka, 2012). Att forméga inte dr jamlikt representerat jAimfort
med de andra byggstenarna i chefernas berittelser kan dels bero pé att cheferna haft det
svart att sjdlv bedoma sina egna handlingar som bidrar till fortroendebyggande genom
forméaga, men forméaga kan dven ha en mindre roll 4n de tvd andra byggstenarna da
fortroende byggs pa distans. Tanken att forméga inte skulle vara lika viktig som de tva
andra byggstenarna i fortroendet for chefen stdds av tidigare studier som exempelvis
Colquitt och Rodells (2011) och Davis m.fl. (2000), som kommit fram till att endast
vidlvilja och integritet spelar en avgdrande roll i1 fortroendet for chefen. Dessa hanterar
dock fortroende i en miljo dér chef och underordnad triffas fysiskt, och kan inte analogt
forlingas att dven gélla 1 en distansarbetssittning. For studier pa olika
organisationsnivaerna visar tidigare studie av Frazier m.fl. (2010) att fortroendet for egen

chef dr beroende av endast vélvilja, medan fortroendet for chefens chef péverkades av
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bade vilvilja och integritet. Resultaten i det hir arbetet stdds till den delen av de ndmnda
forskningarna da vélvilja och integritet var de byggstenarna som kunde identifieras vara
resultat av chefernas handlingar for att 6ka sina underordnades tillit pa dem. Samtidigt
finns dock studier (Colquitt, Scott & LePine, 2007; Mayer & Davis 1999; Mayer & Gavin
2005) som havdar att alla tre byggstenar har en direkt inverkan pa méngden fortroende
underordnade har for sin chef, och omridet skulle behdva vidare undersékning for att
kunna dra nagra slutsatser om vilka av fortroendets byggstenar dr relevanta da
underordnade ska lita pa sin chef i en distansarbetsséttning. Av byggstenarna &r vilvilja
representerat i alla fem teman som identifierades, medan integritet kan ses i tva, 4.1 (Arlig
och 6ppen vixelverkan &r a och 0) och 4.5 (Foretaget bor ge goda forutsittningar for att

arbeta effektivt dven pa distans).

5.2. Kommunikation

Som en forsta aktivitet som fanns ndrvarande i alla av de identifierade teman &ar
kommunikation. Kommunikation 1 sig ar valdigt brett och kan tolkas pé olika sétt, men
hér ser jag det som att chefen ser till att alla underordnade halls informerade och att alla
fir samma information, att all relevant information delas till organisationen samt att

kommunikationen &r tydlig och sanningsenlig.

I 41 och 4.2 (Informell kommunikation krdver medvetna anstringningar) &ar
kommunikation uppenbart i nyckelroll. 4.3 (Arbetsgemenskapen och sammanhallningen
inom teamet dr viktigt) baserar sig praktiskt taget pa att kommunikationen fungerar,
medan for att i 4.4 (Att virna om arbetstagarnas vilméende &r en av chefens viktigaste
uppgifter) chefen ska kunna vdrna om sina arbetstagares vidlmaende krivs
kommunikation. Sist men inte minst, fastin 4.5 inte direkt handlar om kommunikation,
presenterades ddr dven aspekten om klara spelregler, som dnda kan tdnkas hora hemma

under kommunikation.

Vikten av kommunikation kan sdklart inte bortses fastin fortroendebyggande inte skulle
ske pd distans, det handlar ju oberoende om en interaktion mellan tva parter (Mayer m.fl.,
1995), men i och med att da avstandet vixer och parterna inte kan fysiskt traffa varandra

verkar det som att vikten av kommunikation skulle 6ka ytterligare.
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5.3. Proaktivitet

En annan aktivitet som finns nérvarande i ett flertal av de identifierade teman ar
proaktivitet. Proaktivitet tyder pa att man i forebyggande syfte stravar till att gora nagot.
I den hér kontexten ser jag proaktivitet exempelvis som att chefen strévar till att halla
kontakt till sina underordnade fore de har blivit isolerade och frimmande med
foretagskulturen eller brint ut sig. Proaktivitet ses ddrmed hér som att chefen av eget
initiativ satsar tid och energi pa att aktivt soka efter och halla kontakt med sina
underordnade. Chefen strdvar dven till att ha en Gverblick Over sina underordnades

arbetsuppgifter och deras arbetsbelastning samt vdlmaende.

Proaktivitet kan ses i tema 4.2 och 4.3, dér egentligen de anstringningar som chefen maste
gora for att kunna uppehélla kontakten till sina underordnade och vérna om sitt teams
sammanhéllning &r i grunden i proaktivt syfte. Det som forsoker undvikas dr dessutom
ganska lika, underordnade ska inte kénna sig ensamma eller bortkomna, utan som en del
av teamet och foretaget samt kénna att deras arbete och insatser uppskattas genom att ge
dem mdjligheter att utvecklas och vixa i sitt arbete. I tema 4.4 dr proaktivitet kopplat till
chefens intresse for sina underordnades vdlméende och arbetsbelastning. Cheferna
uttryckte ocksd som en av de viktigaste uppgifterna de har att virna om sina
underordnades vidlmaende, och praktiskt taget méste det goras preventivt, for annars

skulle cheferna misslyckas med den hér uppgiften.

Vikten av att cheferna agerar proaktivt betonas da det fysiska avstdndet ar langt. Det
handlar huvudsakligen om att cheferna maste gora vissa saker for att mildra de
utmaningar som finns nirvarande da fortroende byggs pa distans, men som inte tar sig

uttryck da det gors i fysisk kontakt.

5.4. Oppenhet

En sista aktivitet vars betydelse verkar betonas i fortroendebyggande péd distans ar
Oppenhet. Da handlar det inte bara om att chefen ska vara sanningsenlig och drlig, utan
om att vara 6ppen, dela tankar och kidnslor och strédva till att ldra kénna sina underordnade

mera pé ett personligt plan.
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Oppenhet kan ses i 4.1 som dppen vixelverkan. Det kriver att chefen bade berittar och
lyssnar, och samtalet kan dven handla om annat ar direkt arbetsrelaterade aspekter. 1 4.3
handlar 6ppenhet om att alla i arbetsgemenskapen ska vaga yttra sig och komma med
forslag, medan 4.4 forutsétter 6ppenhet fran bada parterna for att chefen ska kunna folja
upp sina underordnades vdlméende. Det kan d&ven handla om vildigt svara och personliga
saker. Sedan for att distansarbete Gver huvud taget ska kunna organiseras krdvs det
Oppenhet fran organisationens sida och ddrmed dven chefen. Sedan for att ge goda
forutséttningar for distansarbete, sa som beskrivs i1 4.5, betonas kravet om Oppenhet

ytterligare.

Oppenhet ér naturligtvis alltid viktigt, men da chefen inte ser sina underordnade dagligen
verkar betydelsen av det stiga till nédsta nivd. Det kan handla om att did den fysiska
dimensionen uteblir och informella ad-hoc interaktioner inte lingre sker maste chefen
Oppna sig mera och ta de sociala kontakterna en nivd djupare for att kunna bygga

fortroende till sina underordnade.

5.5. Sammanfattande diskussion

Alla tre av de intervjuade cheferna ser fortroende som en forutséttning for att foretag over
huvud taget ska kunna fungera och didrmed forstar de dven vikten av och de ansvar de
som chefer har néir det kommer till att bygga fortroende. Under de senaste dren har det
skett en sa gott som explosionsartad tillvixt 1 populariteten av distansarbete och det
representerar dven framtidens arbetssétt. Det 1 sin tur innebér att allt flera chefer kommer
i framtiden att utséttas for att deras underordnade arbetar pa en annan plats 4n vad de sjdlv
gor. Att leda pa distans stéller till med en méingd utmaningar, dir bland
fortroendebyggande. Mélet med avhandlingen é&r inte att svara pd hur fortroende byggs
pé distans, utan hellre att identifiera mojliga aspekter som kan 6ka pa fortroendet och
kunna urskilja ifall det finns ndgot som é&r av storre vikt di fortroende byggs pé distans

an om det sker 1 sd att man fysiskt triffas.

Ur det insamlade materialet kunde fem teman och tre aktiviteter identifierats. De
presenterade teman baserades pa chefernas berittelser och tyder pa att chefer ocksa

upplever fortroendebyggande pa distans annorlunda dn dé& det gors ansikte mot ansikte.
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Ur det teoretiska ramverket av Mayer m.fl. (1995) kunde det konstateras att vilvilja och
integritet dr narvarande i de fem identifierade teman, medan kompetens saknas. Delvis
stods det av tidigare forskning dir fortroendet mellan chef och underordnad har
konstaterats vara beroende endast av vélvilja och integritet, men det finns dven avvikande
forskning. Utdver vilvilja och integritet kunde tre aktiviteter som cheferna gor och vars
betydelse verkar oka da fortroendebyggande sker pd distans urskiljas i det insamlade
materialet. Dessa aktiviteter dr inte bundna till ett specifikt tema eller till de aspekter som
Mayer m.fl. (1995) identifierat, utan 4r mera allminna aspekter som &ar niarvarande i olika
skeden av fortroendebyggandet. De hér aktiviteterna 4r kommunikation, proaktivitet och

Oppenhet.

De identifierade teman och speciellt de identifierade aktiviteterna vars betydelse verkar
oka da fortroendebyggande sker pa distans kan konstateras vara ganska vardagliga, vilket
tyder pa att fortroende byggs i vardagen. Det handlar om vardagliga handlingar, s& som
hur cheferna vixelverkar med sina underordnade, hur de frdmjar och mojliggor informella
kommunikationsstunder, hur de bidrar till sina teams sammanhéllning, hur cheferna ser
till sina underordnades vilméaende med mera. Samtidigt som det dr vardagliga aktiviteter,
kraver genomforandet av dem energi och anstringning fran chefens sida, sé det ar inte
som att resultaten skulle tyda pa att fortroende skulle byggas av sig sjélvt i vardagen.
Dessutom édr de inte frdga om svéra eller komplicerade saker, men fortfarande hdvdar jag
inte att det skulle vara ldtta att bygga fortroende. Jag ser att resultaten snarare betyder att
fortroende byggs som foljd av utforandet av enkla aktiviteter 1 vardagen, men for att

lyckas krévs att chefen gor dem konsekvent.
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6. Avslutande kommentarer

Det hir arbetet har koncentrerat sig pa att reda ut hur chefer upplever sig bygga fortroende
hos sina underordnade i en distansarbetessdttning. Arbetets forskningsfraga var: Vad gér
chefer for att bygga fortroende hos sina arbetstagare pa distans? For arbetets syfte
intervjuades tre chefer med lang erfarenhet inom chefsarbete och personliga upplevelser

om att arbeta och leda pa distans.

Fortroende ar ett komplext begrepp och att forska inom fortroende ar dirmed inte trivialt.
For det forsta har fortroende inte har kunnat entydigt definieras (Butler, 1991; Mayer
m.fl., 1995; Rousseau m.fl., 1998; Smyth m.fl., 2010), och forskares syn pa fortroende
som fenomen skiljer sig frdn varandra, da forskare tidigare har hanterat fértroende bland
annat som en psykologisk process (Mayer m.fl., 1995; Rousseau m.fl., 1998; Six, 2007),
en social process (Grey & Garsten, 2001) samt ndrmat sig fenomenet via ett mera
filosofiskt synsitt (Lagerspetz, 1998). Inom ramen for den hér avhandlingen har modellen
av Mayer m.fl. (1995) anvénts som grund for fortroende och saledes har fortroende dven
1 likhet med modellen beaktats som en psykologisk process. Fortroende kan heller inte
maitas eller vittnas till annan mén &n dess subjektiva dsikter (Colquitt & Rodell, 2011),
men fortfarande &r forskare ense om att fortroende dr viktigt dé det tillater framgangsrika
samarbeten och gor mellanménskliga kontakter smidigare (Johansson m.fl., 2006; Smyth
m.fl., 2010). P& grund av att fortroende &r s& mangfacetterat blir &dven
fortroendebyggande, processen da fortroendet mellan tva parter okar, en komplex
aktivitet. Fortroendebyggande dr en interaktiv process mellan tvd parter (Mayer m.fl.,

1995) och kan dérfor inte heller utforas ensam (Savolainen, 2013, 2016).

Distansarbete dr definierat som arbete som utférs pd annan plats &n den egentliga
arbetsplatsen (Tuomivaara m.fl., 2016). For att distansarbete 6ver huvud taget ska kunna
inforas i en organisation maste de informationstekniska fOrutséttningarna vara i sin
ordning (Helle, 2004). Utdver de tekniska aspekterna maste arbetsgivaren tilldta
distansarbete som arbetsform och det maste finnas ett starkt fortroende mellan
arbetsgivaren och de anstéllda (Gregg, 2011). Allt flera organisationer har dtminstone
provat pa distansarbete (Arbets- och néringsministeriet, 2020), vilket resulterar i att allt
flera chefer ocksd har utsatts for situationer da de ska ha byggt fortroende hos sina

underordnade ndr det fysiska avstindet mellan parterna varit ldngt. Distansarbete
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kannetecknar dven framtidens arbetssétt (Humala, 2007), sa allt flera chefer kommer dven
att utsittas for utmaningen att bygga fortroende hos sina underordnade pa distans.
Tidigare forskning betonar att i och med at distansledarskap &r olikt dn traditionellt
ledarskap sa borde dven verktygen som cheferna anvander vara olika (Hyppéanen, 2009;

Vilkman, 2016; Wakefield, Leidner & Garrison, 2008).

I arbetet identifierades fem teman: drlig och Gppen vixelverkan dr a och o; informell
kommunikation  krdver medvetna anstringningar; arbetsgemenskapen och
sammanhéllningen inom teamet dr viktigt; att virna om arbetstagarnas vdlmaende ér en
av chefens viktigaste uppgifter; samt foretaget bor ge goda forutséttningar for att arbeta
effektivt dven pa distans. Dessutom identifierades tre aktiviteter, som verkar oka i
betydelse da fortroende byggs pé distans: kommunikation, proaktivitet samt 6ppenhet. I
och med att de intervjuade cheferna endast ar tre till antalet si kan resultaten dock inte
generaliseras att gélla i allménhet, utan géller endast for de intervjuade cheferna. De ger
dock en bra utgangspunkt for vidare forskning att reda ut ifall de ndmnda aktiviteterna

faktiskt taget &r mera relevanta da fortroende byggs 1 en distansséttning.

Annat observationsvirt om avhandlingens resultat dr att det lilla antalet av intervjuer inte
heller tilldter att gora ndgra jamforelser mellan olika grupper eller slutsatser angande
hurdana egenskaper hos chef eller underordnad underléttar byggandet av fortroendet till
chefen. Utover det lilla antalet informanter ar valet av informanter baserat pa ett
bekvamlighetsurval, vilket Bryman och Bell (2013) papekar att resulterar i att samplet
informanter inte dr slumpmissigt eller representativt och ddrmed skulle resultaten inte
kunna anses generaliserbara fastéin antalet chefer skulle ha varit stérre. Fortroende och
fortroendebyggande dr som konstaterat véldigt komplexa fenomen och darmed ar det
omojligt att finna endast en 16sning. P& grund av att fortroende inte har kunnat entydigt
definieras, finns det dessutom subjektiva synsdtt och upplevelser om hur individen
uppfattar fortroende. Inom analysen har modellen av Mayer m.fl. (1995) anvénts, men
cheferna har fritt fatt berdtta hur de anser sig bidra till fortroendebyggande hos sina
underordnade. Det betyder dock inte nodvandigtvis att underordnade uppfattar fortroende
s& som cheferna ser pd fenomenet, och dirmed behdver inte underordnades uppfattningar

stimma Overens med chefernas. Avhandlingens resultat borde ddrmed inte ses som négot
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allmént tillampbart tillvigagangssatt, utan hellre beaktas som idéer pé vad chefer kan gora

for att bygga fortroende hos sina underordnade da det fysiska avstandet till dem ar langt.

Fortroende dr dmsesidigt och kan dérfor inte byggas ensam (Savolainen, 2013, 2016),
men inom ramen for det hir arbetet har dock inte underordnades perspektiv tagits i
beaktande, utan arbetet har endast koncentrerat sig pa chefernas erfarenheter. Ett forslag
pa vidare forskning inom dmnet dr ddrmed att pa motsvarande sétt som hir kartlagga vad
underordnade upplever som virdefullt 1 chefens handlingar med tanke pa att 6ka pa
fortroendet till chefen. For ovrigt skulle ett storre sampel av informanter mojliggdra att
se skillnader i hur chefer kan bygga fortroende hos sina underordnade skiljer sig beroende
pa bransch eller ifall fortroendebyggandet skiljer sig mellan de olika nivéerna av chefer
som finns 1 organisationer. Studien har inte heller tagit i beaktande skillnader i médngden
distansarbete, utan utgick fran chefernas erfarenheter, som fore coronaviruspandemin var
vildigt olika och under pandemins forsta skeden dvergick till huvudsakligt distansarbete.
Distansarbetets effekter varierar beroende pd hur ofta man jobbar pé distans (Gajendran
& Harrison, 2007), sa det skulle finnas skél att undersoka ifall det finns skillnader i hur
distansledarskapet uppfattas beroende pd mingden distansarbete som utfors. Dessutom
kunde det vara intressant att undersoka ifall det finns en korrelation i de metoder som
anvands for att utova ledarskapet och hur bra chefen lyckas bygga fortroende hos sina

underordnade.

Distansarbete har kraftigt 6kat 1 popularitet och representerar dven framtidens arbetssitt.
Det innebér att chefer méste allt oftare ldra sig att leda pa distans, men for att lyckas med
det krivs nytdnkande och ny kunskap inom ledarskap. Samtidigt kan det konstateras att
fortroende ar essentiellt 1 interaktionen mellan ménniskor och mdojliggdér lyckade
samarbeten och dirmed ar det en forutsattning for effektiva organisationer. Vikten av att
chefer kan bygga fortroende dven pé distans dr dirfor mycket viktigt och kan till och med
ses som en strategisk utmaning som chefer har. Det hér arbetet har begrinsats till att
studera det vertikala fortroendet mellan chef och underordnad, och dessutom bara fran
chefens perspektiv. Den hdr avhandlingen tyder dock pd att fortroende byggs upp i
vardagen av egentligen ganska vardagliga handlingar. Aspekter som é&rlig och Gppen

vixelverkan, gemenskap, uppskattning, virnande om arbetstagarnas vilbefinnande och
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vil fungerande spelregler &r ett bra utgdngsldage da chefer funderar pa hur de kan 6ka pa

fortroendet deras underordnade kdnner till dem da de arbetar i en distansarbetssittning.
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Appendix

Del 1

Del 2

Beritta kort om er sjdlv: namn, alder, bakgrund

Inom vilken bransch arbetar ni nu? Hur linge har ni arbetet inom branschen? Hur
lange har ni arbetat i chefsposition?

Hur ser den organisation ni arbetar i for tillfillet ut? Hur méanga direkta
underordnade har ni och hur minga indirekta underordnade? Befinner sig ert team

pa samma kontor eller dr det geografiskt utspritt?

Hur skulle ni beskriva fortroende?

I'rollen som chef, vilken betydelse anser ni att fortroende hos era underordnade/ert
team har i ert arbete?

Vilka faktorer upplever ni som viktiga for att bygga fortroende hos era
underordnade? Hur tar sig fortroende uttryck i ert team?

Hur upplever ni distansarbete? Hur allmidnt var distansarbete innan
coronaviruspandemin och hur ser ni/er organisation numera pé distansarbete?
Har distansarbete &ndrat de uppfattningar ni har om fOrtroende och
fortroendebyggande?

Hur skulle ni beskriva er ledarskapsstil? Har den dndrat pa grund av distansarbete?
Hur har distansarbete éndrat fortroendebyggande? Ar det nigot som minskat i
betydelse? Vilka faktorer har okat i betydelse? Anser ni att man kan bygga
fortroende 1 ett distansforhallande?

Har ni haft ndgra nya anstdllda i ert team under tiden er organisation arbetade pa
distans? Har ni arrangerat nigra avvikande arrangemang for att ldra kéinna dem
bittre eller var deras introduktion likadan som for alla tidigare nyanstédllda? Anser
ni att de nya anstdllda lart kénna er och larde sig att lita pa er i samma takt som
om de skulle ha borjat arbeta pé kontoret?

Beskriv hur ni héller kontakt till era underordnade dé ni arbetar fysiskt pa olika
plats?

Hur f6]jer ni med era underordnades vdlmaende pé distans?
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