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Sammanfattning 

 

Distansarbete förväntas öka, vilket innebär att framtidens ledare bör kunna leda sina  

medarbetare på distans. Det finns en stor mängd forskning inom ämnet ledarskap men 

det är ännu oklart om aktuella ledarskapsteorier även kan appliceras på distansledarskap 

och det krävs mer forskning kring just ledarskap på distans. Syftet med studien var att 

undersöka vilka egenskaper chefer upplever att de behöver, eller behöver utveckla, för 

att förbättra sitt ledarskap på distans. Det undersöktes i en kvalitativ studie genom att 

hålla semistrukturerade intervjuer med mellanchefer på en statlig organisation. Datan 

analyserades genom induktiv tematisk analys. Resultatet visade att de egenskaper som 

chefer upplevde behövas är en ömsesidig tillit mellan sig själv och medarbetarna, att 

man som chef är närvarande och tillgänglig, anpassningsbar och empatisk samt 

kommunikativ. Egenskaperna, utifrån chefernas olika perspektiv, upplevs hänga ihop. 

Exempelvis krävs god kommunikation för att vara närvarande och tillgänglig. 
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Title: Remote leadership skills, which qualities do leaders feel they need to develop? 

 

Abstract 

 

Remote work expects to increase, which means that future leaders should be able to lead 

their employees remotely. There’s a large amount of research on the subject of 

leadership, but it’s still unclear whether current leadership theories apply to remote 

leadership and more research is required. The purpose of this study is to investigate 

which qualities managers feel they need, or need to develop, to improve their remote 

leadership. It was investigated in a qualitative study by holding semi-structured 

interviews with managers at a government organization. Data were analyzed through 

inductive thematic analysis. The results showed that the qualities managers felt were 

needed are mutual trust between themselves and employees, that as a manager you’re 

present, available, adaptable, empathetic and communicative. The qualities, based on 

the managers' different perspectives, are perceived to be connected to each other. For 

example, good communication is required to be present and available. 
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Förord 

 

Vi vill börja med att skicka ett stort tack till vår kontaktorganisation och de 

respondenter som ställde upp på våra intervjuer, gav intressanta och bra svar som gjorde 

att vi fick ett intressant resultat. Till sist vill vi självklart även tacka vår handledare Lars 

som varit till stor hjälp för oss i våra frågor, tankar och funderingar.  

 

Andrea och Christina 

Gävle, maj 2023 
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Många chefer upplever att ledarskap är som vädret - något att prata om men som man 

inte kan göra så mycket åt (Bass, 1990). Ledarskap kan också upplevas som en mystisk 

förmåga som man föds med, antingen har man den eller så har man den inte. Man kan 

anta att alla chefer är ledare men det stämmer inte (Algahtani, 2014). En del chefer 

utövar inte ledarskap och det finns ledare som inte har någon formell chefsroll. 

Chefskap och ledarskap delar liknande roller men det är två olika funktioner, båda 

påverkar andra människor för att nå mål, men chefen har en formell makt och utför 

uppdrag medan ledare påverkar genom att inspirera och motivera människor. Vi har valt 

att använda båda begreppen eftersom vi pratar om både den formella chefsrollen och 

ledarskapet och dessa två roller överlappar varandra även om de inte är samma sak. 

 Det finns flera olika ledarskapsstilar som beskriver hur ledarens egenskaper kan 

vara, bland dessa finns Bass (1990) beskrivning kring transformativt och transaktionellt 

ledarskap. Den transformativa ledaren fokuserar på medarbetaren och att alla 

tillsammans ska fokusera på gruppens välmående istället för sina egna intressen i 

uppgiften och den transformativa ledaren fungerar mer som en mentor för sina 

medarbetare. Den transaktionella ledaren är däremot striktare i sitt arbete och kan straffa 

de medarbetare som inte uppnår de mål som förväntas av dem. Bass (1990) menar att 

egenskaperna för en transformativ ledare är: karisma, inspiration, intellektuell 

stimulering och individuell hänsyn. Vidare skriver Bass (1990) att egenskaperna för en 

transaktionell ledare är: villkorlig belöning, ledning genom undantag (aktiv och passiv) 

samt Laissez-Faire. Idag ses Laissez-Faire som en egen ledarskapsstil, där man som 

ledare undviker att ta ansvar, och den utgör tillsammans med den transformativa och 

den transaktionella ledarskapsstilen en av de mest etablerade ledarskapsmodellerna 

“full-range leadership model” (Robert & Vandenberghe, 2021). När de anställda ser sin 

chef som en transformativ ledare gör de ett bättre jobb (Bass, 1990; Kelley & Kelloway, 

2012). Transformativa ledare är dessutom mer benägna att få ett större förtroende från 

sina medarbetare samt ses som en mer tillfredsställande och effektiv ledare jämfört med 

transaktionella ledare. Däremot menar Hoch och Kozlowski (2012) att transformativa 

ledarskapsbeteenden har ansetts fungera sämre vid distansledarskap eftersom det kan 

vara svårt att överföra, upptäcka och tolka ett transformativt ledarskapsbeteende på 

distans, när kommunikationen sker digitalt. 

 Enligt Dåderman et al. (2022) måste ledare ha ett engagemang för att klara av 

sin ledarroll, vara stödjande för sina medarbetare, hantera sina stressnivåer och 
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identifiera sina copingstrategier för att vara en effektiv och framgångsrik ledare. De har 

funnit fyra faktorer för ledaregenskaper som är till fördel i ledarrollen; effektiv 

stresshantering, blygsamhet, godhjärtad och rationell behärskning. Effektiv 

stresshantering innefattar hur väl ledaren hanterar stress och de ledare som bäst 

hanterade stress var de som hade sociala, känslomässiga och kognitiva resurser. Sociala 

resurser innebär att tillhöra ett starkt socialt nätverk, känslomässiga resurser innebär att 

acceptera och uttrycka alla typer av känslolägen och kognitiva resurser innebär att 

upprätthålla en positiv syn på sig själv. Dåderman et al. (2022) har också funnit likheter 

mellan effektiv stresshantering och emotionell intelligens, vilket tyder på att ledare som 

effektivt hanterar stress även har stark självkänsla, tänker positivt, är bra på att reglera 

och hantera sina egna känslomässiga reaktioner och hantera stress. De är också 

empatiska och har en förmåga att kommunicera känslor, kan se saker utifrån andra 

människors perspektiv och har hög social kompetens bland annat. Blygsamhet innebär 

att vara äkta och inte medvetet tillskriva sig hög social status. Godhjärtad innebär att 

vara empatisk, kunna se saker ur andras perspektiv och att vara medkännande. Denna 

faktor för ledaregenskap kännetecknas av att vara skicklig på att kommunicera och ge 

feedback, kunna hantera konflikter på jobbet, kunna kontrollera känsloimpulser och ha 

en positiv attityd. Rationell behärskning innefattar rationell kompetens och 

samvetsgrannhet. En chef med hög grad av rationell kompetens utför konkreta 

arbetsuppgifter relaterade till chefsuppdraget som att prestera för att nå ett mål och det 

är möjligt att denna typ av chef inte är särskilt empatisk, utan starkt engagerade i arbetet 

(Dåderman et al., 2022). 

 Processen där en ledare påverkar en grupp skiljer sig åt beroende på hur nära 

gruppen är ledaren (Antonakis & Atwater, 2002; Collinson, 2005). Antonakis och 

Atwater (2002) har studerat detta och menar att man kan vara nära sina medarbetare 

trots att det finns en fysisk distans till dem. Med det menar Antonakis och Atwater 

(2002) att distans kan finnas i tre olika former; det fysiska avståndet, vilket innebär att 

det finns ett rent fysiskt avstånd mellan ledaren och gruppen. Upplevt socialt eller 

psykologiskt avstånd som innebär att det finns en tydlig maktskillnad mellan ledaren 

och gruppen och slutligen upplevd interaktionsfrekvens, alltså om det finns någon 

löpande kontakt mellan ledaren och gruppen och hur ofta det sker.  Det innebär att trots 

att det finns ett fysiskt avstånd kan det även finnas en hög upplevd interaktionsfrekvens 

men det innebär också att interaktionsfrekvensen kan ha hög kvantitet men låg kvalitet. 

Det finns också de som anser att distans inte nödvändigtvis är något negativt utan att det 
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tvärtom kan vara nödvändigt för ett effektivt karismatiskt ledarskap (Collinson, 2005). 

Dessutom kan en viss grad av distans möjliggöra för ledaren att reflektera, ladda 

batterierna och följaktligen bli en mer effektiv ledare. Andra ställer sig däremot mer 

kritiska till distansledarskap och menar att det kan hindra interaktionen mellan ledare 

och följare, minska ledarens inflytande och förmåga att övervaka prestationer samt öka 

missnöjet hos följaren (Antonakis & Atwater, 2002; Collinson, 2005). Det fysiska 

avståndet mellan chefer och medarbetare har sedan länge förväntats att öka, och gör det 

fortfarande (Antonakis & Atwater, 2002; Kauffeld, 2022). Kelley och Kelloways (2012) 

studie visar att det fysiska avståndet skapar svårigheter för ledare att kommunicera med 

sina medarbetare på grund av den minskade möjligheten att se varandra, vilket leder till 

en minskning i oplanerad kommunikation, vilket i sin tur minskar även den planerade 

kommunikationen. Trots att det fysiska avståndet skapar förutsättningar som gör det 

svårare för ledare att interagera med gruppen, kan kommunikationen underlättas även 

vid fysiska avstånd tack vare den teknik som finns idag och som fortsätter att utvecklas 

(Antonakis & Atwater, 2002). Till följd av den teknik som utvecklas och den ökande 

digitaliseringen förväntas det ske en förändring gällande vilka beteenden som leder till 

framgång för ledare, de behöver bli mer strategiska, kunna kommunicera tydligt samt 

vara öppna för nya idéer och vidareutveckling (Ötting et al., 2022).  

 Under 2020 kom covid-19 pandemin och med det tvingades många anställda att 

arbeta hemifrån (Folkhälsomyndigheten, 2021). Detta var något nytt för många och 

både medarbetare och chefer fick ställa om hur man arbetade tillsammans. Nu när 

rekommendationerna kring pandemin släppts så har många arbetsgivare valt att ha kvar 

möjligheten att arbeta på distans. Även om pandemier är ovanliga så verkar 

organisationer, även vanligtvis, i en dynamisk marknad vilket innebär att organisationer 

måste kunna anpassa sig efter nya förutsättningar och krav (Heine et al., 2022). Det 

ställer i sin tur krav på de anställda att snabbt anpassa sig. Contreras et al. (2020) menar 

att det fanns en viss kunskap kring distansledarskap innan pandemin, men att kunskapen 

snabbt behövt öka för att kunna bibehålla ett effektivt ledarskap. Enligt Heine et al. 

(2022) är servant leadership en viktig del i en framgångsrik organisationsförändring 

eftersom det hjälper medarbetarna att utvecklas. En servant leader uppmärksammar de 

anställdas individuella behov och sätter medarbetarnas behov före sina egna för att 

stärka medarbetarnas egenmakt, utveckling och välbefinnande. Ledaren hjälper 

medarbetarna förstå sin roll i organisationen och nå framgång, vilket förbättrar 

organisationens prestation. Kommunikationen från ledaren till medarbetarna är öppen, 
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rättvis och ärlig och ledaren hjälper medarbetarna att förstå vad som förväntas av dem 

och vikten av att nå målen. Heine et al. (2022) fann i sin studie att under en 

organisationsförändring upplever medarbetarna att det är viktigt att de får information 

om förändringen, vad som orsakar den och hur den förväntas påverka medarbetarnas 

framtida arbetsmiljö. Studien visade också att servant leadership bidrar till ökad 

måltydlighet och minskad osäkerhet hos medarbetarna, vilket är viktiga faktorer för ett 

framgångsrikt förändringsarbete som exempelvis när man går från att arbeta på plats till 

distansarbete. Även Chen och Sriphon (2022) skriver att pandemin har tvingat 

organisationer att ställa om och att pandemin dessutom ställt större krav på ledare att 

vara äkta genom att skapa tillit och goda relationer mellan sig och sina medarbetare. En 

bra ledare behöver även vara motiverande, coachande och kunna förstå varje enskild 

medarbetare för att kunna skapa de bästa förutsättningarna för dem och organisationen 

att utvecklas och nå olika mål. För att lyckas med detta menar Kauffeld et al. (2022) att 

chefer som leder på distans bör skapa tydliga strukturer gällande arbetet, tydliggöra 

vilka förväntningar som finns på medarbetarna, övervaka arbetsprocesserna samt 

definiera och följa upp mål. Dessutom bör de skapa förutsättningar för ett gott 

samarbete och främja en arbetsmiljö där medarbetarna upplever att det finns socialt stöd 

men också ge medarbetarna självständighet i hur de utför sina arbetsuppgifter.  Skulle 

cheferna sedan önska att deras medarbetare är på kontoret oftare menar Korkeakunnas 

et al. (2023) att det behövs en tydlig anledning, exempelvis vid strategiska möten, 

annars föredrar många att ha möjligheten att arbeta på distans. För att det ska fungera 

menar Korkeakunnas et al. (2023) att det behövs en tillit mellan chefer och medarbetare 

där cheferna litar på att medarbetarna gör sitt arbete och eventuella avstämningsmöten 

bör handla om hur chefen kan hjälpa till och inte bara hur medarbetaren presterar. 

Fischer och Walker (2022) menar att medarbetarnas tillit till chefen är en grundläggande 

faktor för ett kvalitativt ledarskap där medarbetarna trivs på jobbet och presterar bra, 

oavsett om de är på distans eller på plats. Vid distansarbete, där chefen inte finns lika 

lättillgänglig för medarbetarna, krävs däremot en större ansträngning av chefen att 

uppvisa förtroendeingivande beteenden och att etablera och upprätthålla relationer till 

medarbetarna. De förtroendeingivande beteenden chefen bör uppvisa är ärlighet, 

integritet, pålitlighet, stödjande, respektfull och att behandla sina medarbetare som 

jämlikar. Dessutom är kommunikationen viktig för att skapa tillit, då menar de att dela 

med sig av information till sina medarbetare och att lyssna på, känna empati och visa 

acceptans för sina medarbetare samt att säkerställa medarbetarnas konfidentialitet. 
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Kommunikationen är enligt Fischer och Walker (2022) särskilt viktig vid distansarbete 

för att medarbetaren ska känna tillit till chefen trots att det finns en distans däremellan.  

 De Klerk et al. (2021) har i en studie undersökt hur anställda såg på 

distansarbete under pandemin och hur framtiden kan se ut när det gäller distansarbete. 

De kom bland annat fram till att drygt 70 procent av deltagarna i studien föredrog 

distansarbete framför att arbeta på kontoret. Samtliga respondenter uttryckte en önskan 

om fortsatt distansarbete även om endast tolv procent ville arbeta helt på distans, övriga 

föredrog en kombination mellan friheten som distansarbetet ger och strukturen samt 

interaktionen som arbetet på plats ger. Flera av deltagarna i studien uppgav att arbeta 

hemifrån ger flera fördelar som exempelvis att de blev mer effektiva, fick mer jobb gjort 

och hade lättare att koncentrera sig hemma än på kontoret. Drygt 60 procent av 

deltagarna i studien uppgav att idealet vore att arbeta hemifrån två till tre dagar i 

veckan, medan resterande föredrog möjligheten att välja själva när de arbetar hemifrån 

respektive på plats. Utifrån studiens resultat kom de fram till att distansarbete, 

åtminstone på deltid, förväntas bli en ny norm. Enligt De Klerk et al. (2021) stärks deras 

slutsats dessutom av flera enkätundersökningar.  

 Contreras et al. (2020) skriver att trots att distansledarskap varit aktuellt innan 

och är ännu mer aktuellt nu, finns det begränsad kunskap kring det och man vet inte om 

det går att använda de ledarskapsteorier som redan finns för att ha ett bra ledarskap på 

distans. Detta gör distansarbete till ett aktuellt ämne inför framtiden, vilket är en av 

anledningarna till att vi valt att undersöka det. Genom en kvalitativ ansats ges 

möjligheten att undersöka chefers perspektiv på ämnet, vilket kan bidra med en ökad 

förståelse kring ett effektivt och framgångsrikt ledarskap på distans, vilket kan vara 

användbart för chefer inom framtidens attraktiva arbetsplatser där distansarbete är en 

möjlighet.  

Syftet med studien är att undersöka vilka egenskaper chefer upplever att de 

behöver, eller behöver utveckla, för att förbättra sitt ledarskap på distans. 

 

Metod 

Deltagare och urval 

Till denna studie gjordes ett strategiskt urval bland anställda på en statlig organisation 

genom att välja de personer som ansågs passa bäst för att kunna besvara studiens syfte. 
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Underlaget till urvalet hämtades från organisationens HR-avdelning som skickade 

kontaktuppgifter till tolv mellanchefer vars medarbetare hade möjlighet att arbeta cirka 

50 procent av sin arbetstid på distans. Samtliga tolv tillfrågades genom ett missivbrev 

(Bilaga 1) via mejl om de önskade medverka i studien. Av dessa tolv intervjuades tio 

personer eftersom två av de tillfrågade inte hade möjlighet att ställa upp på intervju 

under den angivna tidsramen. Urvalet bestod av både kvinnliga och manliga 

respondenter i åldrarna 30-50 år, samtliga utspridda i olika städer i Sverige. Andelen 

kvinnliga och manliga chefer var inte jämnt fördelade. 

Material/Mätinstrument 

Till datainsamlingen användes en intervjuguide (Bilaga 2) som inledde med en kort 

presentation av vilka som arbetar med studien, vad studien handlar om samt syftet med 

studien. Det presenterades även hur lång tid intervjun beräknades ta, information kring 

hur uppgifterna skulle behandlas och respondenternas rätt att avbryta sin medverkan när 

som helst under studiens gång. Därefter övergick intervjun till de frågor fanns och det 

började med fyra introduktionsfrågor som inledde brett med att respondenten fick 

berätta lite om sig själva och sin arbetsroll, för att sedan smalna av mot ämnet med 

frågan hur ett bra ledarskap ser ut för dem. Det var nio huvudfrågor med föreslagna 

följdfrågor om det skulle behövas. Frågorna tog upp ämnen som bland annat rörde hur 

de leder på distans och hur de stämmer av och ger återkoppling till sina medarbetare. 

Samtliga intervjuer spelades in för att sedan kunna transkriberas.  

Tillvägagångssätt och dataanalys 

HR-avdelningen på den statliga organisationen kontaktades med en förfrågan och en 

kortfattad beskrivning av studien, vilka respondenter som eftersöktes och vad som 

krävdes av dessa. Efter svar från HR-avdelningen skickades sedan ett missivbrev 

(Bilaga 1) till samtliga tilltänkta respondenter där de tillfrågades om medverkan i 

studien. Om de tilltänkta respondenterna ville medverka ombads de skicka förslag på 

datum och tider som passade dem samt om de föredrog att intervjuas digitalt eller på 

plats. Allt eftersom respondenterna svarade bokades intervjuerna in under en 

tvåveckorsperiod. Eftersom respondenterna var utspridda runt om i landet bokades och 

genomfördes alla intervjuer via de digitala plattformarna Zoom och Teams. Innan 

intervjuerna började tillfrågades respondenterna om inspelning av intervjuerna var okej, 

efter det fick respondenterna information kring deras konfidentialitet och möjligheten 
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att avbryta och dra tillbaka sin medverkan när som helst utan några frågor. Innan 

intervjuerna tillfrågades respondenterna även om de hade några frågor eller om något 

var oklart, sedan påbörjades de semistrukturerade intervjuerna. Som avslutningsfråga 

tillfrågades respondenterna om de ville tillägga något utöver det som redan sagts och 

sedan påminde vi respondenterna om att de kunde kontakta oss om de ville ta tillbaka, 

tillägga eller ändra något. Vi varierade mellan att medverka båda två vid intervjuerna 

och i de fall någon fick förhinder delade vi upp oss och genomförde intervjuerna 

individuellt. Vid de tillfällena båda medverkade delades arbetet upp genom att en höll i 

intervjun och den andra lyssnade och förde anteckningar samt flikade in med eventuella 

frågor vid behov.  

Till analysen användes en induktiv tematisk analys i enlighet med Braun och 

Clarke (2006, 2013). Det innebär att man bygger sin analys på insamlad data och inte 

vad tidigare forskning säger. Den insamlade datan analyseras för att identifiera och 

sortera olika teman. Dessa teman är återkommande mönster i datan som kan kopplas till 

studiens syfte (Braun & Clarke, 2006). Vidare beskriver Braun och Clarke (2006, 2013) 

att en tematisk analys består av sex guidande steg, vilka följdes i följande ordning. I 

första steget lyssnades samtliga intervjuer igenom och transkriberades, därefter 

studerades transkriberingarna noga genom att läsas igenom flera gånger var för sig. 

Under tiden noterades det som ansågs relevant utifrån studiens syfte genom att markera 

texten i en annan färg. Därefter, i det andra steget, analyserades samtliga markeringar i 

texten och det som var intressant samlades under koder. Dessa koder sorterades sedan i 

tredje steget till preliminära teman. Utifrån dessa preliminära teman analyserades 

transkriberingarna ytterligare för att hitta mer information som ansågs relevant för 

respektive preliminärt tema. I det fjärde steget studerades de preliminära temana och 

koderna som framkommit och för att kontrollera att allting hängde ihop eller om temana 

behövde skrivas om. I det nästa sista och femte steget definierades och namngavs de 

slutgiltiga teman; tillit, närvarande och tillgänglig, tydlighet och struktur, 

anpassningsbar och empatisk samt kommunikativ. Dessa teman återfinns som rubriker i 

nedanstående resultatdel, vilket är det sjätte och sista steget i analysen. 

 

Forskningsetiska överväganden 

Innan studiens påbörjades genomfördes en kontroll av checklistan från Forskningsetiska 

rådet vid Högskolan i Gävles för att avgöra om studien behövde genomgå en etisk 
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granskning. Då ingen etisk granskning behövdes skickades inte förarbetet in för 

bedömning.  

 Till denna studie följdes även de forskningsetiska kraven utifrån Ejlertssons 

(2019) rekommendationer. Informationskravet som innebär att deltagarna informerats 

om studien, dess syfte samt att deltagandet är frivilligt. Samtyckeskravet, som innebär 

att deltagarna får samtycka till medverkandet och att deltagarna när som helst får 

avbryta sitt deltagande. Konfidentialitetskravet, som innebär att deltagarna ges största 

möjliga konfidentialitet och att ingen av dem kommer kunna identifieras av 

utomstående. Nyttjandekravet innebär att informationen endast kommer användas till 

studien. Det efterföljdes genom att respondenterna fick information kring studien och 

dess syfte via missivbrevet (bilaga 1) samt i början av intervjun. Samtycke gav 

respondenterna då de svarade ja på att medverka i studien och det togs också upp i 

början av intervjun tillsammans med information kring att de när som helst kunde välja 

att avbryta sin medverkan utan någon påverkan. Via missivbrev och i början av 

intervjun fick de även information kring att den data som framkom under intervjun 

enbart skulle användas till studien och raderas när studien är godkänd. Eftersom HR-

avdelningen skickat ut kontaktuppgifterna till respondenterna vet de vilka som kan ha 

medverkat, men eftersom inte samtliga medverkade höjs konfidentialiteten då HR inte 

har vetskap kring vilka som medverkade och inte. Ingen av de andra respondenterna 

fick heller någon information kring vilka andra som skulle intervjuas. 

 

Resultat 

Resultatet kommer att presentera det som, utifrån datainsamlingen, är relevant för syftet, 

vilket var att undersöka vilka egenskaper chefer upplever att de behöver, eller behöver 

utveckla, för att förbättra sitt ledarskap på distans. Det är uppdelat i fem teman som 

beskrivs, där citat kommer att tas upp för att belysa och förtydliga temat. För att stärka 

konfidentialiteten för respondenterna kommer dessa att benämnas som intervjuperson 

(IP) 1-10. Resultatet beskrivs utifrån följande teman och underteman: 
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Även om dessa är separata egenskaper överlappar de varandra till viss del. Det kommer 

att synas inom de olika temana och tas upp under diskussionen.  

 

Tillitsfull 

Att vara tillitsfull som chef innebär att ha förtroende för medarbetarna och lita på att de 

gör vad som förväntas av dem utan att de behöver övervakas och utan att detaljstyra 

dem. Det handlar också om att cheferna har tilltro till att medarbetarna har den 

kompetens som krävs för att utföra sina arbetsuppgifter. Även medarbetarnas tillit till 

chefernas förmåga att leda och stötta upplevs vara viktig.   

Samtliga respondenter uppgav att det krävs en hög grad av tillit till sina 

medarbetare när man leder på distans. För att denna tillit ska kunna uppnås behöver 

medarbetarna visa att de kan sköta sitt arbete och klara av sina arbetsuppgifter. 

En av respondenterna anser att om en person är vuxen nog att kunna rösta vem som ska 

styra landet och kunna ha en anställning så ska man kunna ta sitt ansvar att sköta sina 

arbetsuppgifter utan behöva vara övervakad och en annan beskriver det så här: 

 

…de här som har väldigt traditionellt ledarskap, lite konservativt, att man mäter tid på 

skrivbordsstolen på kontoret. Det blir ju omöjligt när man sitter på distans och då blir 

det per automatik att man måste jobba mycket mer med tillit, mycket mer med 

uppföljning, vad man presterar och det tycker jag är positivt. Sen finns det utmaningar 

Tillitsfull

Närvarande och 
tillgänglig

Intresserad och 
ställa frågor

Inlyssnande och 
uppmärksam

Individanpassad 
närvaro

Anpassningsbar 
och empatisk

Tydlig och 
strukturerad

Kommunikativ



 

10 

 

som är problematiska också och om man tittar ur ett chefsperspektiv så är det svårare att 

leda på distans det är mer tidskrävande…  (IP9) 

 

En annan faktor som respondenterna upplever spelar in i tilliten till sina medarbetare är 

hur väl gruppen känner varandra och sin chef. Många av respondenterna uppgav att det 

kan vara svårt att lära känna varandra ordentligt när man enbart sitter på distans och 

menar på att det är viktigt att även kunna ses på plats. Det är viktigt för tilliten att 

chefen får ihop gruppen så att de vågar lita på varandra och chefen, som ett team. Flera 

respondenter talade också om tillit till medarbetarnas kompetens och att våga ta ett steg 

tillbaka och lita på att medarbetarna har kunskapen och förmågan att ta eget ansvar, 

samt att medarbetarna växer i sin arbetsroll när de får ta eget ansvar. 

 

... jag är ganska prestigelös och de är tiotusen gånger duktigare än vad jag är i sina 

professioner och det ska de vara, för mig är det otroligt viktigt också att de förstår att de 

är det … (IP1) 

 

En annan respondent berättade om att de vid möten vanligtvis delar på ansvaret för att 

planera och leda möten. 

 

Det är inte bara jag som gör mötet … åttio procent av dagordningen är ju egentligen 

någonting som övriga har förberett som de äger, så det är ju också en del av, tycker jag, 

ledarskapet. Att få alla att ta det här gemensamma ansvaret … Det hänger ju inte på vad 

jag gör och hur jag styr och vad jag kan utan vi kan lösa allt det här tillsammans … att 

inte jag som chef ska ta på mig allt ansvar. Jag har ett stort ansvar, ja, men jag måste se 

till att alla andra, att vi löser det tillsammans … det är väl min filosofi också att vi kan 

lösa så mycket mer tillsammans. Att också ge förtroende till andra och det växer man av 

i alla led. (IP5) 

 

Närvarande och tillgänglig 

Att vara närvarande och tillgänglig innebär att chefen ska finnas till hands  och vara lätt 

att komma i kontakt med. Det innebär också att vara uppmärksam, lyssna på 

medarbetaren och vara intresserad av vad denne säger, samt att ha förmågan att anpassa 

sig efter varje medarbetares individuella behov av närvaro och tillgänglighet.  

Vikten av att vara närvarande och att finnas tillgänglig var något samtliga 

respondenter tog upp men synen på vad det innebär att vara närvarande och tillgänglig 



 

11 

 

samt hur man är det på bästa sätt varierade. Flera respondenter uppgav att det är 

tidskrävande att vara närvarande och tillgänglig för sina medarbetare när de är på 

distans, eftersom de inte ser medarbetarna i vardagen, vilket innebär att de måste ha fler 

planerade och bokade avstämningar. Under följande underteman beskrivs de sätt där 

flertalet respondenter var överens, men där lyfts också en del skiljaktigheter.  

 

Intresserad och ställa frågor  

För att vara närvarande och tillgänglig krävs enligt flera respondenter att man är nyfiken 

på och intresserad av sina medarbetare samt att man bryr sig om sina medarbetare, dels 

av deras hälsa och välmående, dels av deras prestationer. Det är också viktigt att man 

kan förmedla det till sina medarbetare och lyckas skapa känslan av tillgänglighet och 

närhet och att chefen engagerar sig i vad de gör. Ett sätt att göra det kan vara genom att 

ställa frågor. En del respondenter föredrar att ställa mer konkreta frågor kopplat till 

arbetet och arbetsrollen istället för informella frågor som exempelvis vad medarbetaren 

har gjort i helgen, eftersom de upplevs djupare och mer givande.  

 

… brukar jag så att säga fråga lite mer ja men vad är utmaningarna idag, hur har det gått 

med din prioritering … prata lite grann om veckans mål, alltså vad vill du ha gjort i 

veckan och så vidare en massa så här olika frågor kopplat till deras uppdrag … försöka 

ställa lite så här tankefrågor som man sen kan också återkomma till i slutet av veckan… 

(IP5) 

 

Även bland dessa respondenter upplevs dock den vardagliga kontakten och det 

informella samtalet vara viktigt men de menar att det kan vara svårt att få tiden att räcka 

till och då hamnar fokus främst på arbetet. Respondenten fortsätter så här:  

 

... sen försvinner ju mycket av det här vardagliga kontakten att bry sig om varann och 

va nyfiken på på annat … Man brukar säga det här med tilliten till varann och lära 

känna varann på ett annat plan också, det är någon som har uttryckt att man bygger det 

här kittet på en arbetsplats vid kaffeautomaten och vid fikat och det ligger någonting i 

det ... Vi är människor och vill bry oss om varann och det blir en svårighet, det är en av 

utmaningarna kring det här med distansledarskap, det finns ingen riktig tid till det 

andra. (IP5) 
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En del respondenter försöker aktivt ta sig tid även till mer informella samtal men 

flertalet respondenter är överens om att vara mån om och intresserad av sina 

medarbetare, samt att ställa frågor är viktigt för att upplevas som närvarande. De ser 

också på frågor som ett sätt att starta en tankeverksamhet hos sina medarbetare. Ett fåtal 

respondenter uppgav däremot att de hellre tar ett steg tillbaka för att ge sina medarbetare 

utrymme att själva styra när och varför de tar kontakt. Den främsta anledningen till det 

är för att inte störa sina medarbetare genom att ställa frågor och att det istället kan störa 

tankeverksamheten.  

 

… det blir väldigt väldigt lätt för dem att ta tag i mig istället för att jag ska gå så här hur 

mår du, hur mår du utan att jag finns lite runt om så att vara nära utan att vara liksom 

där och peta eller störa de är deras liksom tankeverksamhet och vardag … (IP4) 

 

Jag tror man måste kanske våga vara tyst och låta dem prata. För då kommer det oftast 

upp om de har problem eller att de känner sig trygga med den arbetsuppgiften eller att 

de är osäkra på hur de ska ta sig an den eller så, istället för att jag frågar raka, konkreta 

frågor. Ibland känner jag mig snabb på att ställa frågor, men om jag sitter tyst och 

backar lite grann så är det nog lättare för dem att de lyfter upp att de egentligen vill 

prata. (IP7) 

 

Inlyssnande och uppmärksam 

Att vara inlyssnande, lyhörd och uppmärksam anses också av flera respondenter vara en 

viktig del i att vara närvarande som chef. Det räcker inte att bara vara på plats, varken 

digitalt eller fysiskt, utan att vara närvarande på så sätt att man inte har tankarna på 

annat utan att verkligen lyssna och vara uppmärksam på exempelvis ansiktsuttryck och 

tonlägen. Man bör också vara observant, ha förmågan att fånga upp småsaker och kunna 

läsa lite mellan raderna. Det upplevs också vara viktigare vid distansarbete än när man 

är fysiskt på plats eftersom det är svårare att fånga upp små detaljer när man inte fysiskt 

ser sina medarbetare dagligen.  

 

Jag tror man behöver vara väldigt närvarande alltså att det verkligen är visuellt så att de 

ser att jag är närvarande när vi är på distans och att vara inlyssnande på distans, jag tror 

att det är otroligt viktigt … när man inte fysiskt är på plats och ser saker hända så att 

vara lyhörd och och fånga upp de här små signalerna som kan komma, jag menar alla 

medarbetare är ju inte så att de ringer chefen och talar om så fort det är någonting som 
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har dykt upp och det är väl bra att alla inte är lika men det ställer ju då krav på mig som 

chef också att verkligen kunna läsa mellan raderna ibland för att vara snabb på bollen 

och försöka förhindra att någonting större händer i arbetsgruppen. (IP1) 

 

Individanpassad närvaro  

Samtliga respondenter har en medvetenhet kring att deras medarbetare är olika och har 

olika behov, de anpassar sin närvaro efter det men i olika stor omfattning. En del 

anpassar helt efter vad medarbetaren önskar medan en del har bokade möten löpande 

efter samma tidsintervall med samtliga medarbetare men anpassar kontakten mellan 

mötena. Trots att flera respondenter uppger att det är tidskrävande och utmanande att 

vara närvarande enligt varje medarbetares individuella behov verkar den största 

utmaningen vara att se till att det finns en kontakt även med de medarbetare som 

föredrar att till stor del sköta sig själva.  

 

… istället för att jag ska sitta och boka fem uppföljningssamtal med jämna mellanrum 

så har de fått boka mig för sina uppföljningssamtal i den omfattning de känner och det 

där är olika, några bokar mig en gång i veckan för en halvtimme eller nåt sånt där och 

några bokar mig en gång varannan och det är till och med någon som bokar mig en 

gång i månaden … jag har sagt att de får känna men jag godkänner inte att någon inte 

bokar några … man har ju även ett arbetsmiljöansvar och liksom ett psykosocialt ansvar 

att man vill se dem i ögonen vare sig det är video eller live mellan varven så att inte ha 

några uppbokade för uppföljningssamtal det godkänner jag inte. (IP5) 

 

Flertalet respondenter har en dialog med varje medarbetare kring deras behov av att ha 

en närvarande chef och på vilket sätt de önskar att de är närvarande. Många beslutar 

också tillsammans med sina medarbetare hur de kommunicerar, en del föredrar att ringa, 

andra föredrar att skriva och så finns det en del som föredrar att ses fysiskt. I viss mån 

kan cheferna dock besluta om möten och en del har även krav på fysisk närvaro vid 

vissa möten.  

 

Anpassningsbar och empatisk 

Att vara anpassningsbar som chef innebär att man behöver anpassa sitt ledarskap efter 

medarbetarens behov, en del är i större behov av stöd i sitt arbete medan andra behöver 

större utmaningar för att utvecklas. Att vara empatisk innebär att kunna känna av och 

förstå medarbetarnas känslor.  
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Flera respondenter visar en hög grad av empati och förståelse för sina 

medarbetare. De är medvetna om att människor är olika och att prestationen kan variera, 

vissa dagar är prestationen på topp och andra dagar är den lite sämre. Det är något 

respondenterna menar är viktigt att acceptera och ha förståelse för.  

 

... först och främst att inse att alla är mänskliga och alla får vara mänskliga och att vi är 

hela människor, vi är inte bara starka eller bara duktiga utan vi är även svaga och dåliga 

och det är helt okej och att verkligen göra utrymme för att det är ingenting som är 

konstigt. Det är snarare konstigt om vi skulle vara starka hela tiden så det tycker jag är 

jätte jätteviktigt i ett ledarskap att det är att det finns utrymme och acceptans för det och 

att det är, ja men det är liksom en självklar förutsättning för att vi ska klara av vårt 

arbete så att verkligen se människan och mänskligheten (paus) jag tror att det är viktigt 

att ja men återigen ja men att vara empatisk … (IP4) 

 

De flesta försöker se till varje medarbetares individuella behov och anpassa sitt 

ledarskap efter det för att underlätta arbetet för sina medarbetare. Att kunna känna av 

och förstå hur medarbetarna mår, bland annat genom tonlägen och ansiktsuttryck, lyfts 

som en viktig förmåga. Flera av respondenterna uppger också att man som chef inte ska 

förutsätta att en medarbetare har ett visst behov eller föredrar ett visst arbetssätt bara för 

att någon annan medarbetare har det, utan fånga upp varje medarbetare. Även om 

medarbetaren inte alltid uttrycker att det finns ett specifikt behov. I flera fall uttryckte 

respondenterna att de har väldigt kompetenta medarbetare som vet vad som ska göras 

och som ofta löser eventuella problem på egen hand men även det bör man som chef 

fånga upp och anpassa sitt ledarskap efter.  

 

… det är så tryggt när det bara funkar och rullar på att gruppen sköter det mesta själv 

och är inte så beroende av en som chef men samtidigt måste man ju kunna finnas där för 

att kanske utmana gruppen eller utveckla gruppen då och det är lätt att då bli lite för 

frånvarande i såna grupper. (IP5)  

 

Även om respondenterna anpassar sig så menade vissa att man inte kan anpassa sig för 

mycket efter varje individ utan föredrar ett mer enhetligt ledarskap med en viss grad av 

individuell anpassning inom den egna ledarskapsstilen, vilket kan resultera i att 

medarbetarna väljer att avsluta sina tjänster: 
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… under den här perioden så har jag haft medarbetare som har valt att avsluta sin 

anställning här för att vi har varit för långt ifrån varandra och jag har ju varit av den 

åsikten att jag kommer inte att ändra mig. Jag kommer inte att vara en chef som 

kommer att detaljstyra din dag, vill du ha den typen av chef då är nog inte den här 

arbetsplatsen den mest lämpade och då har ett par personer valt att inte jobba 

kvar.  (IP1) 

 

Tydlig och strukturerad 

Att vara tydlig som chef innebär att man på ett förståeligt sätt kan se till att 

medarbetarna vet vad som gäller kring olika förväntningar, uppgifter och mål. Att i 

chefsrollen vara strukturerad innebär att ha förmågan att upprätthålla en tydlig struktur 

kring arbetssätt, avstämningar och uppföljningar.  

Att ha sina medarbetare på distans innebär att man som chef måste släppa lite på 

kontrollen och våga lita på att medarbetarna gör vad de ska. För att det ska fungera är 

respondenterna relativt eniga i att det krävs en tydlig planering och struktur i arbetet 

samt en tydlighet kring vad som förväntas av varje medarbetare. Det bör inte finnas 

några oklarheter kring förväntningar eller ansvarsfördelning, varken från chefen eller 

medarbetarnas sida, och det ska vara tydligt vad som ska göras, hur det ska göras och 

när det ska göras.  

 

 … också väldigt tydlig vad förväntas av arbetsgruppen när jag inte är på plats … om du 

bara har digitalt så behöver du ju vara väldigt tydlig i ditt budskap. (IP1) 

 

… våga vara tydlig med förväntningar, även vara tydlig med vad som inte förväntas [av 

medarbetarna]…  jag är väldigt noga också med vilka som är mina prioriteringar …  att 

vara väldigt tydlig med att de [medarbetarna] är prio ett alltid och kommer alltid vara … 

(IP4) 

 

En del respondenter trivs väldigt bra med att ha en tydlig struktur, upplägg och rutin på 

sitt arbete medan andra föredrar att vara mer spontana men de är alla överens om att en 

tydlig struktur ger en trygghet i arbetet för medarbetarna.  

 

Alltså man måste bygga upp en struktur först och främst … det är väl en av mina 

akilleshäl, har varit tidigare, att jag vill ta saker mer spontant men det är viktigt att få en 

struktur och ha ganska täta avstämningar … jag intresserar mig för vad de gör löpande 
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men samtidigt tack vare att man har en struktur så kan ju vissa av de här frågorna som 

inte är så akut kan ju också vänta till då. Så det blir ju en trygghet för alla. (IP5) 

 

Kommunikativ 

Eftersom frågor kring kommunikation fanns med i intervjuguiden är detta ett deduktivt 

tema.  

Att vara kommunikativ innebär att kommunikationen håller en hög kvalitet och att man 

som chef når fram till sina medarbetare. Det innebär också att man är tydlig i sitt 

budskap och kontrollerar att budskapet har nått fram till medarbetarna för att undvika 

missförstånd.  

Kommunikationen i organisationen sker överlag digitalt och då med hjälp av digitala 

plattformen Skype, där man både kan ha möten, chatta och ringa till varandra. Alla 

respondenter menar att vanlig mobiltelefon och mejl inte är lika vanliga kontaktvägar 

längre då man nu enbart kan skicka ett chattmeddelande till varandra för att stämma av 

saker istället för att skicka ett mejl. Alternativt kan man ringa varandra via Skype ifall 

man har något man vill diskutera med någon och då få ett mer naturligt samtal genom 

att man får en chans att se och höra sina medarbetare, till skillnad från om man enbart 

skulle ha kontakt via mejl eller chatt. Detta menar respondenterna ger en rikare 

kommunikation eftersom den digitala kommunikationen upplevs som platt och man 

riskerar då att gå miste om den ickeverbala kommunikationen som exempelvis 

kroppsspråk och tonlägen. De upplever också att det är svårt att fånga upp medarbetarna 

när man inte är på plats samtidigt och enbart ses digitalt, då de menar att det är svårt att 

se om något tynger dem eller liknande: 

 

Just att se hur medarbetaren mår det är den stora skillnaden för att prata eller sitta med 

en kamera bara eller inte ens ha kameran på utan bara sitta och prata, det är en sak än att 

faktiskt träffa någon och se hur de mår och så känna av liksom hur grupperna mår och 

om det är någonting som inte liksom är bra i grupperna, det är också mycket lättare när 

man är på plats … (IP8) 

 

Men en av respondenterna ansåg att det gick att hitta vägar att fånga upp medarbetarna, 

deras välmående och att menade på att medarbetarna hade lättare att tala fritt om mötet 

var på distans då “...kulturen som finns i väggarna på kontoret försvinner i den digitala 

miljön.” (IP4) 
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I och med den ökade användningen av Skype för möten och kommunikation 

anser respondenterna att alla möten blivit fler, både de spontana och de planerade 

mötena. Trots att det blivit fler möten säger dock respondenterna att deras medarbetare 

upplever att de är mer närvarande och tillgängliga för dem. En anledning till det antas 

av respondenterna vara för att medarbetarna alltid kan skicka iväg ett chattmeddelande 

med en fråga och få svar relativt fort.  

Att ha hybrida möten, där deltagarna är med både fysiskt och på distans, är 

något som de flesta av respondenterna inte vill ha. En av anledningarna är att det blir 

krångligt med tekniken då de upplever att Skype inte fungerar för sådana möten. En 

annan, och den största, anledningen till att hybrida möten inte är så omtyckt är att det 

blir svårt att hålla koll på de som inte sitter med på plats, inkludera dem och få ett bra 

flöde i diskussionerna. En av respondenterna berättar att man behöver fundera på vilken 

typ av möte man ska ha och därefter bestämma om det är bäst att ha det fysiskt, på 

distans eller hybrid. 

 

…när man har hybrid arbetsplats och att man ser då vad är lämpligt att ha alltså vissa 

möten funkar jättebra att ha på på distans och speciellt när det är liksom såna här möten, 

bara två personer medan andra möten som om nån ska ha någon kreativ workshop då är 

det ju bättre att man samlas på kontoret. (IP9) 

 

Diskussion 

Studiens syfte var att undersöka vilka egenskaper chefer upplever att de behöver, eller 

behöver utveckla, för att förbättra sitt ledarskap på distans. I resultatet ser man att 

cheferna upplever sig behöva tillit till sina medarbetare, de behöver också vara 

anpassningsbara och empatiska i sitt ledarskap. Cheferna upplever även att de behöver 

vara mer närvarande och tillgängliga för sina medarbetare och de behöver dessutom 

vara tydliga och kommunikativa för att lyckas förmedla en tydlig struktur så att alla 

medarbetare vet vad som förväntas av dem.  

Respondenterna var väldigt överens om att det behövdes en hög grad tillit till 

sina medarbetare där man måste kunna lita på att medarbetarna har kunskapen och 

förmågan att klara av sitt arbete självständigt. Det här går precis i linje med det som 

både Korkeakunnas et al. (2023) och Chen och Sriphon (2022) skriver kring att cheferna 

behöver kunna lita på sina medarbetare, och tvärtom, och att de gör vad som förväntas 
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av dem för att arbete på distans ska vara möjligt. Respondenterna menar på att denna 

tillit är något som byggs upp mellan chef och medarbetare när gruppen och teamen lär 

känna varandra, men att detta kan vara svårt att göra ordentligt när man sitter på distans. 

Enligt Ötting et al. (2021) blir det allt viktigare för ledare att skapa en kultur som tillåter 

felsteg, där medarbetarna tillåts agera självständigt och där man ser på misstag som en 

möjlighet till utveckling. 

Flera respondenter lyfte en svårighet med distansledarskap när det gäller att 

förmedla att de har tillit till medarbetarna och låta dem agera självständigt men också att 

förmedla att de är närvarande. Det blir en balansgång mellan att vara en tillgänglig chef 

utan att bli för kontrollerande och att skapa känslan av att man som chef är närvarande 

utan att medarbetarna känner sig övervakade. Även Kauffeld et al. (2022) påstår att 

medarbetare i framtiden önskar ha en chef som fokuserar på resultatet och inte är 

detaljstyrande vid distansarbete och att strikt övervakning leder till arbetsrelaterad 

ångest och stress hos medarbetare. Enligt Kelley och Kelloway (2012) skapas känslan 

av tillit hos medarbetarna genom ledarbeteenden som övertygar medarbetarna om att 

ledaren är pålitlig, välvillig och har hög kompetens. Att det finns en ömsesidig tillit 

mellan chefen och medarbetaren bidrar dessutom till att medarbetaren får en känsla av 

kontroll i arbetet, vilket är särskilt viktigt vid distansarbete (Kelley & Kelloway, 2012). 

Även Fischer och Walker (2022) lägger stor vikt vid medarbetarnas tillit till ledaren och 

menar att det är en grundläggande förutsättning för att medarbetarna ska prestera och 

trivas på jobbet. De menar att det finns många faktorer som påverkar tilliten till ledaren, 

det är pålitliga beteenden hos ledaren som att vara ärlig, ha integritet, vara pålitlig och 

respektfull, stötta sina medarbetare och behandla dem som jämlikar. Även att lyssna på 

sina medarbetare, känna empati och visa acceptans för dem samt att säkerställa deras 

konfidentialitet. Fischer och Walker (2022) menar också att för att skapa tillit hos 

medarbetaren krävs att det finns en viss närhet mellan medarbetaren och chefen. Att ha 

arbetat ihop under en längre tid, att det finns en löpande kontakt och att chefen är 

lättillgänglig är viktiga faktorer för att skapa tillit. De menar även att vid distansarbete 

krävs en större ansträngning från chefen för att upprätthålla närvaron och 

tillgängligheten, och därmed tilliten, jämfört med att arbeta tillsammans på plats. Vilket 

går i linje med det respondenterna säger kring att det tar mer tid att kunna vara 

tillgänglig och hålla kontakt med alla medarbetare när alla inte befinner sig på kontoret 

samtidigt. 
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Enligt respondenterna så krävs det att man är mer aktivt närvarande när man har 

sina medarbetare på distans eftersom medarbetarna då, till skillnad från när man är på 

plats fysiskt, inte upplever deras närvaro på samma sätt när de inte kan se dem. 

Respondenterna upplever också, i enlighet med Antonakis och Atwater (2002) och 

Collinson (2005), att man som chef till och med kan upplevas som mer närvarande på 

distans och att det helt beror på vilken känsla man lyckas skapa hos medarbetarna. Man 

kan vara frånvarande även på kontoret om man exempelvis alltid har dörren stängd och 

är upptagen i möten, medan man på distans sällan är mer än ett samtal eller ett mejl 

bort. Enligt Antonakis och Atwater (2002) kan ledare som har medarbetare på distans 

vara närvarande antingen med teknikens hjälp, exempelvis genom Skype, eller så kan 

ledaren använda sig av lämpliga substitut för ledarskap som möjliggör för medarbetaren 

att vara effektiv utan ledaren. Till exempel kan nära och sammansvetsade team fungera 

som substitut för ledarskap där ledaren inte finns tillgänglig när medarbetaren behöver 

det. Respondenterna uppgav att de både använder sig av tekniska hjälpmedel för att 

kommunicera på distans och att deras medarbetare arbetar i team, vilket innebär att 

medarbetarna i den här studien borde uppleva ett närvarande ledarskap.  

Även Contreras et al. (2020) och Fischer och Walker (2022) menar att närheten 

mellan chefer och medarbetare är viktig vid distansarbete. Fischer och Walker (2022) 

menar att närheten hjälper till att skapa tillit mellan chef och medarbetare och Contreras 

et al. (2020) lägger ocḱså till att det är viktigt att det, vid distansarbete, finns ett 

förtroende mellan medarbetarna i ett team för att de tillsammans ska kunna bli effektiva, 

autonoma och engagerade. Detta medför en utmaning för chefen att inte bara bygga upp 

ett förtroende mellan sig själv och medarbetarna utan även mellan samtliga medarbetare 

i teamet. Respondenterna nämner också att det är svårt att få ihop teamet på distans, 

men om de redan har ett sammansvetsat team så fungerar den gruppen bättre 

tillsammans på distans och chefen behöver inte vara lika närvarande för att stötta 

teamet. 

Respondenterna hade lite olika syn på hur man bäst förmedlar en känsla av 

närvaro hos medarbetarna, en del föredrog att ställa frågor kopplat till arbetet som 

exempelvis frågor om mål, utmaningar och prioriteringar, medan andra försökte ta sig 

tid till mer informella och relationsbyggande samtal. Enligt Kauffeld et al. (2022) är 

mellanmänskliga relationer på arbetsplatsen av stor betydelse men kommunikationen 

vid distansarbete är främst inriktad på arbetsrelaterade aspekter. Detta kan bli 

problematiskt eftersom bristande sociala och relationella aspekter i arbetet kan leda till 
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en minskad uppfattning av socialt stöd, vilket är en viktig faktor för att förebygga 

känslor av ensamhet, isolering och låg arbetstillfredsställelse.  

Vi är alla bara människor och alla har bra och dåliga dagar där prestationsgraden 

kan variera och detta menar flera av respondenterna att man måste ha stor förståelse för 

som chef. Flera av respondenterna beskriver även att anpassningen till sina medarbetare 

är en viktig del för att få distansarbetet att fungera och man behöver se till 

medarbetarnas kunskap, erfarenhet och behov och anpassa sig därefter. Heine et al. 

(2022) beskrivning av servant leadership och att ledaren behöver anpassa sig efter 

medarbetaren och sätta medarbetares behov före sina egna behov stämmer väl överens 

med respondenternas beskrivningar. Respondenterna säger även att de behöver lära sig 

hitta nya sätt att se och känna av hur medarbetarna och grupperna mår och att de 

behöver vara på tårna för att hinna upptäcka problemen i tid, vilket även detta stämmer 

bra med det Heine et al. (2022) beskriver om servant leadership och att man där behöver 

uppmärksamma medarbetarnas välmående och utveckling i organisationen. Även Chen 

och Sriphon (2022) samt Fischer och Walker (2022) är också inne på detta när de 

skriver att en chef behöver kunna vara coachande, inlyssnande, visa empati, förstå och 

vara accepterande mot varje enskild individ.  

Några av respondenterna säger dock att det inte går att anpassa sig helt och 

hållet efter varje medarbetare då de inte önskar att ändra på sin egen ledarstil efter varje 

person. Men går man på det Chen och Sriphon (2022), Fischer och Walker (2022) samt 

Heine et al (2022) skriver om anpassning till de enskilda individerna och det Kauffeldt 

et al. (2022) skriver om att skapa goda förutsättningar för bra samarbeten och 

arbetsmiljö, så behöver chefer troligen anpassa sig och sitt ledarskap mer till sina 

medarbetare än vad de ibland skulle vilja. 

Flera respondenter visade hög grad av empati, acceptans och förståelse för sina 

medarbetare. De är medvetna om att medarbetarnas prestation kan variera och vara 

sämre vissa dagar, vilket de menar är viktigt att acceptera och ha förståelse för. 

Respondenterna anser också att det är viktigt att kunna känna av och försöka förstå hur 

medarbetarna mår. Empati är en känsla som man kan ha för en annan person, en 

förmåga att känna igen känslor som den andra personen upplever (Dåderman et al., 

2022). Medkänsla definieras som ett individuellt svar på en annan persons lidande. Att 

ha empati och medkänsla underlättar för ledaren att utveckla och bibehålla goda 

relationer med sina medarbetare. Dåderman et al., 2022 anser att en empatisk ledare bör 

ha emotionell kompetens och bör därigenom kunna identifiera sina medarbetares styrkor 
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och svagheter samt att det är en kompetens som ledare kan utveckla. Emotionell 

kompetens är också en viktig resurs för medkännande och ett ledarskap som inte enbart 

fokuserar på organisationens mål och att gå med vinst utan även medarbetarnas 

välmående och en moraliskt sund relation mellan ledaren och medarbetarna.  

När chefen inte har sina medarbetare på kontoret och kan leda och guida dem på 

plats beskriver respondenterna att det krävs att det finns en tydlig struktur så 

medarbetarna vet vad som förväntas av dem och vad de kan förvänta sig av chefen, 

uppger respondenterna. Det bör också finnas en tydlig planering så alla vet vad som ska 

göras, när det ska göras samt hur och när det ska följas upp. Även Ötting et al. (2021) 

anser att det är viktigt för framtida ledare att vara strategiska, bland annat när det gäller 

beslutsfattande, att visualisera framtida digitala strategier och kulturella förändringar, 

samt att främja innovativa metoder för samarbete.  

Heine et al. (2022) menar att kommunikationen är en viktig del för att få ledarskapet på 

distans att fungera där det är tydligt vad som förväntas av medarbetaren och hur det är 

tänkt att man ska kunna nå de mål som finns inom organisationen. Ötting et al. (2021) 

tar också upp vikten av en tidig, tydlig och öppen kommunikation, särskilt när 

kommunikationen sker digitalt. Även Kauffeld et al. (2022) är inne på det och skriver 

om hur viktigt det är med strukturer, tydlighet i målbilder och att det är viktigt att hitta 

en bra balans mellan att ge medarbetarna stöd och öka deras självständighet i hur de gör 

sina arbetsuppgifter.  

Trots att det har blivit en ökad digital kommunikation och ökat antal digitala 

möten, anser de flesta respondenterna att bland det svåraste med att leda på distans är att 

läsa av sina medarbetare och deras välmående och på så vis ge dem den hjälp och stöd 

som de kan behöva ha. Kelley och Kelloway (2012) lyfter också svårigheter med den 

digitala kommunikationen och menar att det ickeverbala i kommunikationen, som kan 

förmedla hela två tredjedelar av innehållet i ett meddelande, reduceras eller försvinner 

helt på distans. Detta kan leda till bland annat feltolkningar, minskat förtroende, 

felaktiga uppfattningar om sig själv och andra, minskat ledarinflytande och minskad 

gruppsammanhållning. Att kommunikationen har ökat till följd av distansarbete talar 

emot vad Kelley & Kelloway (2012) fann i sin studie, en minskning i både oplanerad 

och planerad kommunikation vid ledarskap på distans i jämförelse med att leda på plats. 

De menar att bristen på oplanerad kommunikation är förståelig vid distansarbete 

eftersom chefer och medarbetare inte ser varandra dagligen, vilket leder till att den 

spontana kommunikationen minskar. Ett fåtal respondenter i denna studie lyfte också att 
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den spontana och oplanerade kommunikationen har minskat till följd av distansarbete, 

men de menade att då ökade istället den planerade kommunikationen. Det kan bero på 

att respondenterna anstränger sig för att ha en hög grad av kommunikation, de har 

många möten med sina medarbetare och de är måna om att medarbetarna har känslan av 

att de finns tillgängliga. De har en tydlig struktur gällande möten som de följer och 

mellan de planerade mötena uppgav flera respondenter att de aktivt söker upp sina 

medarbetare för att stämma av hur det går i arbetet. Kelley och Kelloway (2012) menar 

vidare att en hög grad av kommunikation ansikte mot ansikte genererar en högre grad av 

kommunikation även via andra kommunikationskanaler, som exempelvis mail eller 

telefonsamtal. De menar också att trots att de i sin studie fann en minskning i 

kommunikation så finns det ett samband mellan hög grad av oplanerad kommunikation 

och medarbetares uppfattning av att ha en transformativ ledare, samt att oplanerad 

kommunikation ger en känsla hos medarbetaren av att vara viktig för chefen. Vidare 

menar Kelley och Kelloway (2012) att en förutsägbarhet i kommunikation förbättrar 

effektiviteten hos team på distans och att schemalagd kommunikation kan öka 

förtroendet för ledaren. Detta gör respondenterna genom att ha inbokade 

uppföljningsmöten med sina medarbetare. De tillåter inte att medarbetarna inte har 

några bokade möten alls och menar att det dessutom ger en trygghet för medarbetaren 

att ha planerade uppföljningsmöten.  

Till den här studien vände vi oss till en statlig organisation där vi kontaktade 

HR-avdelningen för att få hjälp med att få tag på respondenter. Av dem fick vi ett 

begränsat antal kontaktuppgifter till olika respondenter, vilket gjorde att 

konfidentialiteten var svår att upprätthålla helt. Hade vi haft möjligheten att välja från 

ett större urval hade vi kunnat välja ut deltagarna på ett annat sätt och konfidentialiteten 

kunde ha blivit högre. En anledning till att urvalet blev begränsat skulle kunna vara för 

att det troligen enbart finns ett begränsat antal chefer av den sort som efterfrågades för 

studien på just den organisationen. Missivbrevet (bilaga 1) skickades ut till alla vi hade 

fått kontaktuppgifter till och alla utom två hade möjlighet att medverka under den 

utsatta tidsramen och vi valde att inte utöka tidsramen för dessa för att kunna höja 

konfidentialiteten för resterande respondenter. För just denna studies syfte ansågs inte 

könstillhörighet och ålder vara av stor vikt då vi inte ansåg att detta var relevant för 

studiens syfte. Vi valde att ha semistrukturerade intervjuer för att kunna ha frågor som 

skulle täcka upp det vi önskade få svar på i intervjuerna men samtidigt tillåta 

respondenterna att få reflektera och prata fritt om ämnet. Frågorna försökte vi hålla 
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öppna för att få så fylliga svar som möjligt. Intervjuerna hölls via Zoom och Teams på 

önskemål av respondenterna då de befanns sig på olika platser runt om i landet och 

deras vanliga plattform Skype fungerade inte för oss att hålla intervjuerna på. Eftersom 

intervjuerna hölls digitalt och inte på respondenternas egna plattform fungerade inte 

tekniken helt felfritt då det blev strul med ljud och bild. Detta upplevde vi stressade 

respondenterna en del, men med lite hjälp och tålamod kom intervjun igång och den 

tidigare stressen märktes inte på respondenterna längre. Några av intervjuerna 

påverkades även av sjuka barn hos både respondenter och oss som ledde 

intervjun(intervjuare). Där känner vi att störmoment som exempelvis sjuka barn upplevs 

mer accepterat och den som störs mest av det är föräldern till barnet och inte den/de som 

sitter med på mötet. För att hålla intervjuerna, och där minimera risken för olika 

störningsmoment som tekniska problem eller sjuka barn, är det säkrast att intervjuerna 

hålls fysiskt på plats. Samtidigt var det tack vare de digitala plattformarna som 

intervjuerna kunde genomföras inom den aktuella tidsramen då respondenterna befann 

sig på olika platser i landet. 

Studiens resultat har bidragit till en djupare förståelse inom ett aktuellt område 

där ytterligare forskning efterfrågats eftersom distansarbetet fortsätter vara aktuellt hos 

flera organisationer även efter att pandemins restriktioner hävts. Resultatet har stärkt 

redan befintliga teorier inom området, med undantag gällande den planerade och 

oplanerade kommunikationen som, till skillnad från Kelley och Kelloways (2012) 

studie, har ökat i denna studie eftersom respondenterna uppgav att de har fler bokade 

och spontana möten nu än innan de började arbeta på distans. Det kan vara ett resultat 

av att respondenterna i denna studie är kommunikativa och uppmuntrar till spontana 

möten samt har en tydlig struktur kring planerade möten, vilket gör resultatet 

betydelsefullt för chefer som vill förbättra sin kommunikation på distans.  

Studien är utförd på ett statligt bolag där medarbetarna arbetar i team och där 

samtliga team ansågs ha ett gott samarbete, vilket vi tror kan underlätta distansarbetet 

eftersom medarbetarna enkelt kan vända sig till varandra när de är i behov av stöd och 

hjälp. Därför anser vi att det hade varit intressant att vidare undersöka ämnet djupare 

inom andra branscher med andra arbetsuppgifter och arbetsstrukturer. Cheferna i den 

här studien hade sina medarbetare på plats cirka 50 procent av arbetstiden, vilket ger 

dem en ökad möjlighet att kunna se sina medarbetare fysiskt relativt ofta. Det hade varit 

intressant att se hur upplevelsen av ledarskapet, och vad som krävs för att lyckas, ser ut 

för en chef vars medarbetare arbetar 100 procent på distans och där de fysiska mötena 
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sker ytterst sällan. Det hade även varit intressant att utföra en kvantitativ studie inom 

området där man ges möjlighet att jämföra de olika ledaregenskaperna på distans och 

dessutom kunna jämföra mellan olika organisationer och branscher. Eftersom den här 

studien utfördes på en statlig organisation hade det varit intressant att undersöka om det 

finns några skillnader mellan ledaregenskaper på distans mellan den statliga och den 

privata sektorn och om det finns några skillnader mellan branscher som exempelvis 

bygg/infrastruktur och hälso- och sjukvård. Till denna studie har vi enbart utgått från ett 

chefsperspektiv, där cheferna fått reflektera över sitt eget ledarskap och dess utmaningar 

och möjligheter. Men det hade varit intressant att också undersöka ämnet utifrån ett 

medarbetarperspektiv och se vad medarbetarna upplever att de behöver ha för sorts 

ledarskap för att klara av sitt arbete när de sitter på distans.  

Alla egenskaper cheferna upplever sig behöva, eller behöva utveckla, för att 

förbättra sitt ledarskap på distans upplevs hänga ihop med varandra. Cheferna behöver 

exempelvis ha struktur och tydlighet för att ha en bra kommunikation och för att skapa 

tillit mellan chefen och medarbetarna. Cheferna behöver även ha en god kommunikation 

för att vara närvarande och tillgängliga samt för att kunna anpassa sig efter och visa 

empati för medarbetarna. Samt att cheferna som vill kunna vara närvarande och 

tillgängliga behöver ha struktur och tydlighet. Det upplevs med andra ord behövas en 

kombination av alla dessa egenskaper för att kunna ha ett bra ledarskap på distans. 

Denna studie kan ligga till grund för att hjälpa organisationer och deras chefer 

att förstå vilka egenskaper som chefer kan uppleva sig behöva eller behöva utveckla 

ifall de har medarbetare som arbetar på distans eller om de överväger att börja arbeta på 

distans  
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Bilaga 1 

Missivbrev 

 

 

Akademin för hälsa och arbetsliv 

Avdelningen för arbetshälsovetenskap och 

psykologi 
Förfrågan om att delta i en studie om ledaregenskaper på distans  

 

Undersökningar har visat att distansarbete, åtminstone på deltid förväntas bli en ny norm. Detta 

innebär nya utmaningar och möjligheter för både chefer och medarbetare då det kan bli svårare att 

interagera med varandra samtidigt som många upplever det mer produktivt. Syftet med studien är att 

undersöka vilka egenskaper chefer upplever att de behöver, eller behöver utveckla, i sitt ledarskap 

för att förbättra sitt ledarskap på distans. 

Intervjuerna till studien planeras genomföras via digitala hjälpmedel (Zoom, Teams). Deltagarna 

som tillfrågas är chefer som själva arbetar och har medarbetare som arbetar på distans. Vi har fått 

hjälp med kontaktuppgifterna av HR-avdelningen på företaget.  

 

Studien är ett examensarbete på grundnivå och är en del av utbildningen Personal- och 

arbetslivsprogrammet Högskolan i Gävle. Studien kommer att genomföras med intervjuer under 

perioden 20/3 - 9/4 2023. Intervjun kommer att beröra din uppfattning/erfarenhet av ledaregenskaper 

på distans. Intervjun beräknas ta 30–60 min och det är viktigt att intervjun sker i ostörd miljö, på en 

tid och plats som du bestämmer. Intervjun kommer att spelas in och skrivas ut i text.  

 

Den information som du lämnar kommer att behandlas säkert och förvaras inlåst så att ingen 

obehörig kommer att få ta del av den. Redovisningen av resultatet kommer att ske så att ingen 

individ eller arbetsplats kan identifieras. 

 
Resultatet kommer att presenteras i form av en muntlig presentation till andra studerande samt i form 

av ett examensarbete. När examensarbetet är färdigt och godkänt kommer det att finnas i en databas 

vid Högskolan i Gävle. Inspelningarna och den utskrivna texten kommer att förstöras när 

examensarbetet är godkänt. Du kommer ha möjlighet att ta del av examensarbetet genom att få en 

kopia av arbetet.  

 
Deltagandet är frivilligt och du kan när som helst avbryta din medverkan utan närmare motivering. 

Ditt arbete kommer inte att påverkas om väljer att inte delta i studien. 

Härmed tillfrågas du om medverkan i denna studie. Vänligen meddela svar om medverkan, och om 

du kan medverka gärna förslag på tider för intervjun, via mejl till [namn] eller [namn] senast 20/3. 

Ansvariga för studien är [namn], [namn] och handledare [namn]. Har du frågor om studien är Du 

välkommen att höra av dig till någon av oss. 

Om du är missnöjd med hur dina personuppgifter behandlas vänder du dig i första hand till 

högskolans dataskyddsombud som nås på registrator@hig.se. Om du fortfarande inte är nöjd har du 

rätt att ge in klagomål till Integritetsskyddsmyndigheten, som är tillsynsmyndighet.” 
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Bilaga 2 

Intervjuguide  

Hej och tack för att du kunde ställa upp på den här intervjun.  

Vill börja med att dubbelkolla att det okej att jag spelar in den här intervjun?  

Jag heter … och läser just nu sista terminen för Personal- och arbetslivsprogrammet på 

Högskolan i Gävle och ska precis börja skriva på mitt examensarbete kring 

“ledaregenskaper på distans” tillsammans med min kurskamrat …  

Intervjun beräknas ta ca 30-60 min och innan vi börjar så vill jag påminna om att 

deltagandet är frivilligt, du kan välja att avstå från att besvara frågor, avbryta intervjun 

eller ta tillbaka det som sägs idag när du vill. Intervjun kommer att spelas in då det var 

okej för dig, datan kommer sedan sammanställas och användas till vårt examensarbete. 

All information kommer sedan att raderas efter att examensarbetet blivit godkänt.  

Har du några frågor till mig nu innan vi börjar? 

 

Introduktionsfrågor: 

-Skulle du kunna berätta lite om dig själv? 

-Ålder 

-Intressen 

 

-Hur länge har du jobbat på företaget? 

-Vad är din roll? 

-Vad innebär din roll? 

-Hur många medarbetare har du under dig? Arbetar samtliga på distans? Hur 

mycket isåfall? 

-Vad gjorde du innan detta? Inom företaget eller annat bolag? 

 

-Hur ofta arbetar du på distans?  

-Arbetade du på distans redan innan pandemin? Hur mycket i så fall? 

-Hade du en ledande roll när du jobbade på distans innan pandemin?  

 

-Skulle du kunna beskriva hur ett bra ledarskap är för dig? 

 

 

 



 

 

Huvudfrågor: 

-Vilka möjligheter och utmaningar ser du att det finns med att leda på distans? 

-Kan du beskriva? 

-Hur hanterar du utmaningarna? 

 

-Hur skulle du beskriva att du leder på distans? 

- Styrkor och svagheter? 

 

-På vilket sätt kommunicerar du och dina medarbetare på distans? 

-Hur ofta pratar ni? Har möten? Spontana möten eller enbart planerade? 

 

-Hur upplever du relationen är på distans mellan dig och medarbetarna? 

 

-Kontaktar dina medarbetarna dig vid någon form problem? 

 

-Hur stämmer du av/följer upp och ger återkoppling till dina medarbetare? 

-Hur ofta? 

 

-Vad skulle du säga är de största skillnaderna mellan att leda på distans och på plats? 

-Vad behöver man göra mer/mindre av? 

 

-Vilka egenskaper ser du som viktigast när man leder på distans? 

-Är det något du känner att du behöver utvecklas/arbeta mer med? 

 

-Har du några andra tankar kring ledarskap på distans och vilka egenskaper som är 

viktiga för att få det att fungera? 

-Är du något mer du vill tillägga eller anser att vi glömt? 

 

Då får jag tacka för att du tog dig tiden att besvara mina frågor. Skulle du komma på 

något mer, ha några frågor eller liknande så går det bra att höra av dig till mig eller min 

kurskamrat …  

Så får jag önska dig en fin dag



 

 

 


