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Ledarskap och lirandeklimat
under distansarbete
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Stora omstillningar har skett till 6kat distansarbete. For att vid 6kat distans-
arbete uppritthalla funktioner och interaktioner mellan teammedlemmar i
kontorsarbeten behdvs fungerande digitalt lirandeklimat. Studien utforskar
chefers perspektiv, arbete och férhallanden som stirker digitalt lirandeklimat
i deras arbetsteam. En enkit distribuerades under och efter pandemin (2021-
2022-2023) till medarbetare och deras chefer (n=818, 930, 926). Resultat fran
Oppna svar belyser chefers utmaningar att hélla gruppens utbyte av stimu-
lans, stéd och energi. Den kvantitativa analysen visar samvariationer mellan
teamets grad av digitalt lirandeklimat och chefens egen grad av distansarbete
och digitala moten, tillit till att inte missa viktig kommunikation, delaktighet
i beslut samt dterkommande dialog om forbittrade arbetssitt. Sammanfatt-
ningsvis ger studien kunskap om hur ledarskapsstrategier kan understodja
digitalt lirandeklimat, i ett utvidgat spanande efter missad information och
samlande i olika motesformer med nidrvaro och positiv anda.
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Sedan 2020 har méanga arbetsplatser stillt om sin verksamhet och sitt sitt att
organisera arbete till 6kat distansarbete samt 6kad anvindning av digitala
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platser kan dra lirdomar frin det omstillningsarbete som skett for att utveckla
formagan att pa hallbara sitt genomfora arbete. Det finns manga aspekter som
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kan paverka om och hur 6kad grad av distansarbete dr hallbart. Flera studier

och litteraturgenomgangar visar pa distansarbetets dubbla natur, det vill siga att
distansarbete kan paverka hallbarhet for anstillda sjilva och verksamheten bade
positivt och negativt (till exempel Brooks et al., 2022; Samuelsson et al., 2022;
Saurombe et al., 2022; Westbrook, 2023; Ziedelis et al., 2023; Ziircher et al.,
2021). Det finns ocksa flera forhallanden i organisationen och i arbetet vid okat
distansarbete som kan ha betydelse for lirande interaktioner och utbyten mellan
anstillda och deras chefer.

Denna studie utforskar ledarskap och digitalt lirandeklimat, utifrin chefers
perspektiv och chefsarbete. Studien tar ett praktiknira systemperspektiv som har
fokus pa hur det verksamhetsnira chefsarbetet kan utévas for att understodja
betydelsefulla aspekter, och integrering av dem, for hallbart arbete och ldrande i
arbetet (Dellve & Eriksson, 2017). Till det bredare ramverket och den utforskande
ansatsen, har fokus fists pa frigor om digitalt lirandeklimat. Syftet med studien
ar att identifiera utmaningar, faktorer och férhallanden som stodjer digitalt liran-
deklimat i arbetsteam under distansarbete, fran chefers perspektiv. Féljande frage-
stillningar undersoktes: Hur beskriver ledare sjilva utmaningar i ledarskap under
Okat distansarbete? I vilken grad viljer chefer att sjilva arbeta och halla moten,
och hur samvarierar det med digitalt lirandeklimat? Finns samvariationer mellan

strukturering av arbetet, socialt samspel i teamet och digitalt lirandeklimat?

HALLBART DISTANSARBETE?
Sedan boérjan av 1990-talet och framat har distansarbete foljt den tekniska utveck-
lingen av datorer och internet. Grad av och former for distansarbete har utvecklats
pa varierande sitt i olika sektorer fram till utbrottet av COVID-19, da distans-
arbete 6kade dramatiskt (Vyas, 2022). Distansarbete har ofta och historiskt sett
kopplats till hillbart arbete i termer av livsbalans (pa engelska kallat work-life
balance), prestation och vilbefinnande, samt hybrida arbetsmodeller och digital
infrastruktur (Jain & Devi, 2024). Nir distansarbetet okade for fler grupper pa
grund av restriktioner vid pandemin, visade studier att medarbetare var mer pro-
duktiva i arbetet (Staniec et al., 2023; Westbrook, 2023). Fér manga frimjades livs-
balansen och stressnivaerna minskade (Pillai & Prasad, 2023; Westbrook, 2023).
Bland de positiva konsekvenserna av distansarbete fanns 6kad produktivitet,
energ, arbetstillfredsstillelse och ldgre nivaer av distraktion, jimfort med arbete
pa ordinarie arbetsplats (Babapour Chafi et al., 2022; Ziircher et al., 2021). For-
delar med distansarbete inkluderar ocksa 6kad frihet och flexibilitet (Babapour
Chafi et al., 2022; Brooks et al., 2022) och nya mojligheter att utveckla strategier
for ledarskap och samarbeten pa distans (Brooks et al., 2022) samt att planera
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och justera arbetstiden (Babapour Chafi et al., 2022; Galanti et al., 2021). Mer
hallbara forhallanden kan ocksa indikeras genom besparing av tid, kostnader

och klimatpaverkan genom mindre resande och pendling (Babapour Chafi et al.,
2022; Saurombe et al., 2022). Fran arbetsgivares perspektiv har det rapporterats
om minskad franvaro, bittre samarbeten, kostnadsbesparingar (kontorskostnader),
flexibilitet, innovation och produktivitet (Westbrook, 2023).

Utmaningarna med hallbart distansarbete ér risk for 6kad ensamhet och iso-
lering (till exempel medarbetare som kinner sig bortkopplade fran en grupp som
de formellt 4r en del av) (Babapour Chafi et al., 2022; Samuelsson et al., 2022;
Ziircher et al., 2021), dveranstringning (till exempel medarbetare som arbetar
lingre for att bevisa sin produktivitet for sin nirmaste chef) (Saurombe et al.,
2022), begrinsade mojligheter till samarbete (Brooks et al, 2022; Samuelsson et
al., 2022), minskat socialt stod (Samuelsson et al., 2022), begrinsad tillgang till er-
gonomiskt goda férhallanden och tekniska problem (Babapour Chafi et al., 2022;
Brooks et al, 2022). Distansarbete verkar ocksa kunna 6ka trottheten, pa grund av
langvarigt skirmarbete (Martimianaki & Polyviou, 2024). Likasa har upplevd stress
under distansarbete visat sig paverka produktiviteten negativt (Sandoval-Reyes
et al., 2021). Andra utmaningar handlar om att omvandla organisationskulturen
till att motas och arbeta ihop via en datorskirm (Babapour Chafi et al., 2022).
Gifford (2022) rapporterar att arbetsgivare kan vara mer angeligna om att aterga
till att arbete pa kontor medan anstillda 6nskar att fortsitta ha stora mojligheter
att arbeta hemifran.

Teknik har rapporterats som en utmaning nir det giller medarbetarnas formaga
att anvinda limpliga verktyg och arbetsgivarnas férmaga att tillhandahalla sidana
verktyg (Westbrook, 2023). Var tidigare studie visade att korrekta och vilfungeran-
de tekniska 16sningar kan frimja medarbetarnas tillfredsstillelse och produktivitet
under distansarbete (Eriksson et al., 2022). Att anvinda digitala verktyg for social
interaktion kan vara viktigt for det sociala stodet och fortroendet vid distansar-
bete, samt for att minska kinslan av att vara ensam och isolerad (Gifford, 2022).
Ett okat behov av teknisk interaktion eller icke-funktionella tekniska enheter och
tjdnster kan dock leda till att medarbetarna upplever teknikstress (Jain & Devi,
2024; Shirmohammadi et al., 2022a).

Distansarbete verkar alltsd ha tva sidor av samma mynt i flera olika avseenden:
Flexibilitet i arbetstider kan vara positivt, men kan ha en negativ inverkan pa
arbetsintensiteten; Flexibilitet i arbetsplats kan vara positivt, men utrymmesbe-
grinsningar kan vara negativt; Vilfungerande teknik ir positivt, medan otillrick-
liga 16sningar kan leda till teknostress och isolering; Distansarbete kan oka livs-
balansen, men grinser mellan arbete och fritid kan flyta ihop (och 6ka kvinnors
hushallsarbete) (till exempel Lyzwinski, 2024; Shirmohammadi et al., 2022a).
Vidare kan effektivitet och prestation bade 6ka och minska under distansarbete;
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individuell prestation kan gynnas av ostort arbete hemifran, medan teamarbete
kan hindras av digitala kommunikationsverktyg (Gifford, 2022).

Dessa utmaningar och resurser tycks genomsla olika grupper i olika grad. Till
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exempel visar studier att kvinnor upplevde mer arbetsstress (Almubarak et al.,
2022; Arti & Gita, 2024), arbetsbelastning (Samuelsson et al., 2022) samt ligre
livsbalans (Arti & Gita, 2024; Johnston et al., 2022; Lyzwinski, 2024) nir de
arbetade pa distans. Medan forvintningar pa kompenserande dverarbete under
distansarbeten visade sig piverka min mer negativt 4n kvinnor (Ziedelis et al.,
2023). Den olika paverkan, komplexiteten och den dubbelsidiga naturen hos
distansarbete gor att den sammanhallande arbetsledande funktionen blir betydel-
sefull for larande i team for utveckling av mer hallbart arbete.

DIGITALT LARANDEKLIMAT - DELIEN LARANDEMIL]O
FOR HALLBARHET

Ett lirande i team som bidrar till en hallbar arbetsmiljo kan definieras som en
Okad formaga att hantera dagliga utmaningar inklusive lirandeprocesser som
bygger tillit, hilsosamt engagemang och goda arbetsprestationer (Dellve et

al., 2016; Kira et al., 2010). Lirande ir nagot som kan ske bade medvetet och
omedvetet och kan definieras som férindringar i uppfattningar, erfarenheter eller
kompetens (Billet, 2004). Dock upplever manga anstillda att det finns betydande
hindrande organisatoriska forhallanden for lirande och reflektion pa arbetsplat-
ser. Framforallt handlar det om svarigheter att kunna avsitta resurser och tid
(Eriksson et al., 2020; Ryding, 2020) ofta pa grund av hoga kvantitativa arbetskrav
eller att mycket tid gar it att 16sa akuta problem i det dagliga arbetet. Genom att
inte avsitta tid for larande sd hindras en mer proaktiv hantering av problem (Er-
iksson et. al, 2020). Andra hindrande faktorer ror chefers bristande erfarenhet av
forindringsledarskap och hantering av motstridiga krav pa nedskirningar under
organisatoriska satsningar pa lirande (Wilhelmson et al 2015). En systematisk
oversikt visar att ledarskap bade har en direkt och en indirekt effekt pa lirandet
inom en arbetsorganisation (Lundqvist et al., 2023). Oversikten pekar till exempel
pa att ett transformativt ledarskap har en direkt paverkan pa organisatoriskt
lirande medan ledarskap inriktat specifikt mot utveckling och innovation frimjar
individuellt lirande. Vidare visar 6versikten att sambanden mellan ledarskap och
lirande ofta medieras av organisationsklimat, organisatoriska forutsittningar och
teamklimat (Lundqvist et al., 2023).

I studien som presenteras i den hir artikeln definierar vi att lirande ir nagot
som dger rum ndr individer, ledare och arbetsgrupper hanterar och férsoker
forbattra sin arbetssituation i en organisatorisk, teknisk och social kontext, som i
sin tur samspelar med lirandemiljon i en arbetsorganisation (Billet, 2009; Harteis

& Billet, 2008). Lirandemilj6 har beskrivits som de forutsittningar och praktiker
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som kan bidra till att lirande pa en specifik arbetsplats underlittas eller hindras
(Ellstrom et al. 2008). Lirandemilj6 har dven definierats som den 6vergripande
strukturen och miljon for lirande, vilken inkluderar psykologiska, sociala och
fysiska aspekter som samspelar med lirande (Bouw et al. 2019). I var studie har
vi valt att fordjupa oss i aspekter av ”digitalt lirandeklimat”, som en delkompo-
nent av en lirandemiljo, for att fokusera kritiska aspekter under omstillningar till
distansarbete. Aspekter av larandeklimat har i forskning operationaliserats genom
kinslomissiga och relationella aspekter av en lirandemiljo som formas genom
mellanminskliga samspel, attityder och normer. Ett psykologiskt tryggt lirande-
klimat har till exempel beskrivits kinnetecknas av att anstillda kinner sig trygga
med att framfora idéer och fragor, dir anstillda kinner sig accepterade for dem
de idr och ett klimat som kdnnetecknas av att man samarbetar for ett gemensamt
bista (Edmondson, 1999). Da 6kat digitalt arbete skapar nya forutsittningar

for arbetsrelationer sa menar vi att lirandeklimat vid digitalt arbete (i var studie
definierat som "digitalt lirandeklimat™) ar av sirskilt intresse att fordjupa sig i for
att forsta samspel mellan lirande och hantering av de arbetsmiljoutmaningar som
uppsttt till fljd av 6kad grad av distansarbete. Lirandeklimat ir dock inte nagot
som utvecklas i ett vakuum, utan det behover forstas utifran dess samspel med
organisatoriska, sociala och individuella faktorer och processer. I denna studie
fokuserar vi sadana specifikt kopplat till ledarskapet.

Tidigare forskning pekar pa att specifika samspel, attityder och normer koppla-
de till lirandeklimat inkluderar aspekter av tillit, engagemang och samarbete. Ett
arbetsklimat som kidnnetecknas av psykologisk trygghet har till exempel visat sig
frimja lirande i kunskapsintensiva arbeten (Sanner & Bunderson, 2015). Det kan
exemplifieras av teammedlemmar med ett Oppet forhdllningssitt som pa kon-
struktiva sdtt engagerar sig i lirandeprocesser pa arbetsplatsen eller arbetsteamet
och dess ledare som arbetar for ett tillitsfullt och samarbetsinriktat teamklimat
(Eriksson et al. 2020). Ett positivt lirandeklimat som inkluderar tillitsskapande
ledningskultur har till exempel visat sig 6ka bade chefer och medarbetares engage-
mang i lirande forbattringsarbeten (Gunnarsdottir et al., 2018; Stromgren 2017).
Stédjande for lirandeklimat dr ocksa medarbetares vidgade delaktighet i beslut
vilket skapar forutsattningar for lirande, kreativitet och vilbefinnande (Boxall &
Macky, 2009). Hir sker ett samspel mellan organisatoriska nivier och strukturer,
det sociala klimatet, larandeklimat, och individers handlingsutrymme (att kunna,
vilja och/eller vilja arbeta pa distans). En av véra tidigare studier baserade pa
analyser av enkiter till medarbetare genomférd under COVID-19 pandemin
visade att upplevelsen av att distansarbete stddjer livsbalans samt av funktionella
digitala verktyg, digitalt lirandeklimat och ledarskapskvalitet har sirskilt betydelse
for arbetsprocesser for dem som 1 storre utstrickning arbetar pa distans (Eriksson

et al 2022). En av vara andra kvalitativa studier av team under pandemin pekar
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pa vikten av tydliga kommunikationskanaler, kontinuerlig tekniskt stod samt
strategier och verktyg for daglig styrning av arbete for att understodja teams liran-
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deprocesser och gemensamma meningsskapande, hantering och utveckling av nya
digitala arbetssitt (Williamsson et al 2024).
Sammantaget pekar tidigare studier pa vikten av faktorer pa organisations- och

gruppniva for att utveckla ett lirandeklimat som frimjar en hallbar arbetsmil;jo.
Ett alltfor sndvt fokus pa individens formaga att hantera flexibla arbetsvillkor kan
bidra till ”blaming the victim”, att till exempel illa fungerande digital kommunika-
tion blir upp till individen att 16sa och vara beroende av den individuella kom-
pentensen och handlingsstrategier att mota och 16sa utmaningarna. I denna artikel
fokuserar vi sirskilt pa ledarskap och dess betydelse for digitalt lirandeklimat
inom arbetsteam. Samspelet mellan ledarskap, teamklimat och lirande kan ses
som dynamiskt dar ledarskap paverkar ett 6ppet och tryggt teamklimat vilket i sin
tur paverkar lirande, men dér teamklimatet i sig sjdlv ocksd kan paverka ledares
forhallningssitt och strategier i forhallande till lirande (Eriksson & Dellve, 2020).

CHEEFS- OCH LEDARSKAP UNDER DISTANSARBETE
Ledarskapsstrategier samt organisatoriska policyer, med en helhetssyn pa
manniskor i arbete, har potential att kunna minska de negativa utmaningarna
genom att stirka resurserna vid distansarbeten (till exempel Babapour Chafi et al.,
2022; Di Tecco et al., 2021; Gifford, 2022; Klaser et al., 2024). Eftersom chefer
kan spela en nyckelroll for ett vilfungerande distansarbete kan bade kunskap och
praktik om ledningsstrategier beh6va uppdateras i organisationer (Gifford, 2022).
Dock har flest tidigare studier om ledarskap vid distansarbete fokuserat olika
ledarstilar och inte chefsarbeten, organisering och chefers forutsittningar.

Kunskap om ledarstilar kan ge indikationer pa vad som kan ha betydelse
for chefers arbete. Att vara anpassningsbar i sitt ledarskap verkar till exempel
vara viktigt for medarbetarnas vilbefinnande (Oleksa-Marewska & Tokar, 2022).
Transformativt ledarskap med fokus pa inflytande, motiverande och intellektuell
stimulans (Arti & Gita, 2024) samt deltagande ledarskap (Lyzwinski, 2024) har
visat samband med medarbetarnas livsbalans och vilbefinnande samt produktivi-
tet under distansarbete. Teorin om transformativt ledarskap kan i vissa avseenden
vara tillimplig nir det giller att skapa en milj6 som priglas av tillit och samarbe-
te, vilket dr viktigt for att motivera och ge medarbetarna mojlighet att uppna mer
in de ursprungligen trodde var mojligt (Arti & Gita, 2024).

Sirskilt tycks kommunikation i ett fortroendefullt klimat mellan chefer och
medarbetare ha vidare betydelser. Kommunikation och fortroende for ledare har
stiarkt prestationer bland medarbetare och virtuella team (Jain & Devi, 2024),
hilsa och produktivitet bland medarbetarna, medan mer auktoritira ledarstilar

har visat sig ha ett negativt samband vid distansarbete (Lyzwinski, 2024).
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Forbittrat socialt stod under distansarbete har visat positiva effekter och
mildrat arbetsbelastning, ensamhet och isolering samt obalans mellan arbete och
privatliv (Di Tecco et al., 2021). For de som har utmaningar med distansarbeten
har stdd fran chefer och organisation (Johnston et al., 2022) samt transforma-
tivt ledarskap sirskilt minskat stress (Arti & Gita, 2024; Olsen et al., 2023). For
att stirka medarbetares forutsittningar att arbeta pa distans har tidigare studier
betonat betydelser av att det finns ett spektrum av stdd, positiva attityder till
distansarbete samt, fortroende fran kollegor, chefer och familj som anpassas till
individens utmaningar och resurser (Galanti et al., 2023; Lyzwinski, 2024; Ng et
al., 2022). Stodjande for distansarbete, utan stress, ar tillgangliga och vilfungeran-
de digitala verktyg och teknik samt IT-stod (Eriksson et al., 2022; Shirmohamma-
di et al., 2022a).

METOD

Da kunskap om chefers arbete, ledarskap och forhallanden som stirker lirande-
klimat i deras digitala arbetsteam ar relativt begrinsad har studien en utforsk-
ande ansats. Studien ir del i ett forskningsprojekt som omfattar kvalitativa och
kvantitativa data, ddr framf6rallt svar fran medarbetare redan ir rapporterade (se
Eriksson, et al 2021). Den empiri som anvints i denna studie kompletterar dessa
med att analysera enkitsvar och svar pa 6ppna enkitfrigor frin chefer. Studien

har provats i etikkommitté som limnat radgivande yttrande om projektet
(Dnr 2021-01019).

Deltagare och data-insamling

I syfte att fd en bredare representation av tjinstemannaarbeten med arbetsteam
inom en bredd av olika organisatoriska sammanhang och branscher, valdes tva
stora foretag som inneholl flera enheter och manga arbetsteam (se Eriksson, et al
2021). Ett foretag var ett stort globalt tillverkningsforetag som hade cirka 13 500
anstillda i Sverige. Det andra foretaget var ett rikstickande fastighetsbolag med
cirka 400 anstillda. Sju enheter i dessa foretag valdes ut strategiskt tillsammans
med foretagets HR-representant for att representera olika typer av regioner,
arbeten, erfarenheter och forutsittningar for distansarbete. I bada foretagen
omfattade de valda enheterna totalt cirka 400 anstéllda var.

En webbenkit distribuerades i svensk och engelsk version till anstillda inom
de valda enheterna, under tre ar (2021-2022-2023, n=818, 930, 926, svarsfrekvens
59%, 45%, 37%). Av de svarande hade 80 personer ett formaliserat chefsansvar
med direkt understillda tjainstemin (2022). I denna studie anvindes svar fran
dessa chefer i analys av empiri fran 2021-2022-2023. Bland de 80 cheferna kom
38 fran fastighetsforetaget och 42 fran tillverkningsforetaget.
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Variabler och analys
Chefernas enkitsvar analyserades med fokus pa deras uppfattning, former och
forutsittningar for att skapa ett digitalt lirandeklimat.

I enkiterna besvarades och analyserades 6ppna fragor (2021-2022-2023) om (1)
Vad de sjilva upplevde som storsta arbetsrelaterade omstillningarna i samband
med distans- och hybridarbete, (2) Uppfattning om moten och motesformer, (3)
Hur de (cheferna) gor for att mota utmaningar med distansarbete, for att bidra
till goda relationer och samarbeten i sitt team, (4) Om de har, och i sa fall hur de
arbetar med foretagets policy for distansarbete. Svaren analyserades kvalitativt
med innehallsanalys, och induktiv utforskande ansats, med fokus pa ledarskap,
chefsarbete och hur ledare sjilva beskriver utmaningarna i arbetsledning under 6kat
distansarbete. Analysen gav inte grund nog for redovisning av utveckling i svar pa
fragorna, med separata svar fran olika ar. Resultaten jimfores ocksa, i ett kvalitets-
undersékande analysmoment, med medarbetares svar pa de 6ppna frigorna.

Dessa stirkte fynden fran analys av chefers svar.

Foljande strukturerade enkitfragor besvarades av chefer (2022) och analyserades
(se nedan och tabell 1).

*  Digitalt lirandeklimat ett index med 2 fragor (Kaipio et al, 2017) om
teamets/arbetsgruppens gemensamma lirande och samarbete under
digitala arbetssitt. Fragorna 16d: I arbetsgruppen diskuterar vi...(a) hur vi
kan forbittra hur vi arbetar med digitala verktyg; (b) hur vi samarbetar vid
distansarbete. Svarsskalan var en fempunkts Likert-skala som strickte sig
mellan "instimmer helt” och ”instimmer inte alls”.

* Distansarbete En fraga avsag andel av arbetstiden som var pa distans (i
procent). Tva fragor om huruvida distansarbetet stddjer hantering av
ansvar och intressen utanfor arbetet, resp. stodjer hantering av varierande
ansvar och belastning i arbetet (Albion, 2004). Utvecklade frigor om dis-
tansarbetet stodjer information, kommunikation, delaktighet i beslut.

*  Arbetsmiten Utvecklade frigor om andel arbetstid i moten, samt specifi-
ka former av moten: fysiska, digitala resp. hybrida moten. En fraga om
upplevd forbattrad moteskvalitet.

*  Engagemang i forbittringsarbete Tre fragor om aktivt arbete med att forbittra
arbetssitt i teamet; diskuterar hur fel undviks, resp. om kontinuerlig dialog
om kvalitetsforbittringar (Stromgren et al, 2017).

* Socialt kapital Fyra frigor om teamets/arbetsgruppen instillning att hjilpas
at “att tillsammans ro det hir iland”; att halla varandra informerade;
kollegor kinner sig forstaidda och accepterade; kollegor bygger vidare pa
varandras idéer for att na bista mojliga resultat; kollegor samarbetar for att
utveckla och tillimpa nya idéer (Kouvonen et. al 2006).
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* Tillit Tre fragor fran COPSOQ III (Berthelsen et al, 2020) analyserades:
Ledningen litar pa att medarbetarna gor ett bra jobb; medarbetarna litar
pa den information som kommer frin ledningen; medarbetarna kan
uttrycka sina asikter och kinslor.

*  Emotionella krav Tva fragor frin COPSOQ III, dels om arbetet innebar
kinslomassigt pafrestande arbetssituationer, dels om de maste forhalla sig

till medarbetares personliga problem (Berthelsen et al, 2020).

Forst gjordes ett index av teamets digitala lirandeklimat (Cronbachs alfa 0,79).
Detta dikotomiserades (mediandikotomisering) for att gora gruppvisa beskriv-
ande jimforelser avseende de studerade faktorerna och forutsittningar i syfte

att identifiera vilka som hade potential att stddja lirandeklimat i arbetsteam i
distansarbete. Direfter gjordes enkla deskriptiva analyser (m, md, %) av variabler
som rorde chefers eget distansarbete, for deras digitala ledarskap och samarbete
med medarbetarna pa sin enhet. Dirpa beriknades chefers skattade medelvirden,
uppdelat per skattat hogt respektive lagt digitalt lirandeklimat. Slutligen testades
skillnaderna i svar mellan grupperna av hogt- respektive lagt digitalt lirandeklimat
med Wilcoxon Signed rank test. I ett kvalitetsundersékande moment analyserades
ocksa skillnad mellan digitalt lirandeklimat, mellan svar frin chefer och med-
arbetare inom enheterna och organisationerna. Det fanns ingen statistiskt
signifikant skillnad.

RESULTAT

Hir presenteras forst chefers upplevda utmaningar i chefsarbetet under arbete
pa distans. Dessa resultat grundar sig pa analys av chefers 6ppna svar. Direfter
redovisas resultat fran analys av strukturerade enkitfrigor. Forst avseende de
fragor som ror deras arbete och organisering av chefsarbetet. Direfter redovisas
resultat av analys av digitalt lirandeklimat i arbetsteam och samvariationer samt
jimforelser med och mellan faktorer och forhallanden (strukturering av arbetet
samt stod och hinder som r6r socialt samspel) med hog respektive lag grad av
digitalt lirandeklimat.

Chefers upplevda utmaningar under distansarbete

Att leda pa distans innebir for de flesta problematiker i chefsansvaret som ror

att missa den sociala interaktionen, och vara nirvarande som ledare. Cheferna
beskrev ett spanande efter missad information for att fd kinnedom om behov och
problematiker som lag inom deras chefsansvar att hantera. Detta kunde innebira
att chefsarbetet i storre utstrickning skedde genom samlande i olika motesformer

med fokus pa interaktion eller arbetsuppgiften.
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Spanande — efter missad information

Distansarbetet kunde innebira att viktiga och kreativa sociala dynamiker som ger
stimuli och energi tappas och att arbetsprocesser gar trogare och som var hindran-
de for ett lirandeklimat i teamet. Cheferna kunde missa att hora viktig informa-
tion och tidiga signaler som de kunde hantera proaktivt — och som paverkade
utovandet av ledarskapet. En sidan missad "6verhorning” av signaler lyftes som
dilemma f6r flera. Det innebar att de fick stricka ut” sitt spanande efter tecken
eller signaler dir de behovde agera. Till exempel vad giller att ta arbetsmiljo-
ansvar for fungerande ergonomiska forhallanden i medarbetares hemmakontor,
och lyssna noga efter tecken pa problem. Chefer beskrev ocksa att de, for att
forsta nyanser, blivit mer privata i sin kommunikation. Nedan foljer nagra citat
kopplade till de former av forlorade mojligheter till information och lirande som
cheferna fick stricka sitt spanade kring.

+ Forsimrade mojligheter till 6verhorning: * Tappar gemenskap och dverhorning
av viktiga fragor som hanteras i vardagen”, “Simre dverhirning av saker som
man inte dr direkt involverad 1, men dndd har intresse av™

* Svarare att ldsa av varandra: ”Svdrt att uppfatia reaktioner i gruppen ndir hélfien
inte kan ses eller horas”, *Att inte kunna se ansikisuttryck pd samma sétt. Svdrt
att fanga upp om ndgon mdr daligt”, “Franvaro av fysiska miten med medarbeta-
re, att kunna ldsa av kroppssprdk och mdende”

* Begrinsat med interaktioner som bidrar till utveckling och lirande: ” Man
tappar lite “kring prat” som ocksd kan ge viktig input till helbeten™, ”Viirdefulla
kommentarer infor och efter ett mite registreras ¢j”, ” Den spontana kontakten med
mina grupper blir lika med 0 vilket troligen kommer himma utvecklingen dver tid”

Samlande - i olika métesformer

Att leda pa distans innebar att antalet moten hade 6kat for att samlas och att tiden
mellan moten da hade minskat. Kraven pd att moten skulle vara samlade utifrin
onskemal om effektivitet, social interaktion och uppf6ljningar hade ocksa 6kat. Fran
medarbetare lyftes krav pa att arbetsmoten skulle vara effektiva, utan upprepning
av information, med tydlig agenda. Medan chefer i hogre grad lyfte behov av att
samlas regelbundet i sociala och stodjande méten (till exempel fika, pepp-méten)
for att halla engagemang och gemenskap. Hir hade ocksa samtal av mer privat
natur Okats, for att skapa gemenskap. Chefer lyfte dven att behov av avstimmande
moten med individer och team hade ©kat, for att hélla fokus pa mal och uppdrag.
I ndgra team hade man som vana att arbeta uppkopplade tillsammans, for att halla
interaktion som var virdefull for att stodja varandra i problemlésning och energi

i teamet. I team som mestadels arbetade pa distans blev kraven pa social och lust-
fylld interaktion mer betydelsefull ver tid. Nedan foljer nagra citat kopplade till

de olika — men integrerande - formerna av samlande moten.
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+ Effektiva arbetsmoten: “Krav pd tydlig agenda i moten har 6kat och att jag
enkelt kan limna ett mite om det inte dir relevant for mig”.

* Interaktiva arbetsmoten: “Ldter alla komma till tals pd pulser och gruppmaoten,
mdajlighet att dela med sig av erfarenbeter”, “Jobbar med incheckning och teambuil-
ding dven i digitala méten™

» Gemensam skirmarbetstid: Vi bar jobba-tillsammansdagar med kamera pa”,
“Jobbar for att vi ska bjdlpa varandra i arbetet”

+ Uppfoljande avstimningsmoten: “Gor fler korta avstimningar for kontinuitet
och undanrijande av eventuella hinder/problem i tid”, “Kontinuerliga utvdrde-
ringar i projekt och sikra att alla dr med pd banan/har uthildning, dr informerade,

forankring med alla som paverkas etc. krav pa att tydliggora dgarskap av uppgifter
och omrdden™

+ Positiv social interaktion, mer privat interaktion: “Jag dr generellt mer positiv
och ser till att alla syns och blir lyssnade pa, i positiv problemlosande anda”,

“Vi har nu ocksd en SMS-chat déiir vi da och da skickar in lite meddelanden

till gruppen som dir av mer privat natur och delar med oss av vad som hinder
hemma?™, "Vi spelar padel, Vi tar en promenad, fikar, lunchar tillsammans.
Forsoker uppmuntra varandra & ge varandra Feedback” ”Mdnga gemensamma
Sikapauser och att se till att alla kénner sig behdvda och uppskattade”.

Med alla former av moten och genom den minskade tiden {6r resor till och

fran arbetet uppfattades att fler timmar anvindes totalt per dygn till arbete. Fler
beskrev ocksd en ©kad effektivitet att arbeta pa distans. For nagra har detta inne-
burit dkad stress och flytande arbetstider. For andra har flexibilitet i arbetet gett
mer tid for fritid och bittre mojligheter att klara sitt eget livspussel och livsbalans.

Chefers arbete och organisering av distansarbete

Enligt enkitsvaren uppfattade majoriteten (85 procent) av cheferna att foretaget
hade en policy for distansarbete. De flesta arbetade efter den (91 procent) och
policyn upplevdes ge frihet till anpassningar men ocksa lite vigledning i tillimp-
ning av policyn i det dagliga arbetet.

Drygt en tredjedel av arbetstiden arbetade cheferna sjilva pa distans och en
stor del av arbetstiden var de i moten (63,2 procent). Cirka hilften av alla moten
var digitala (47 procent) och cirka en tredjedel i hybrid form (27 procent) eller pa
plats fysiskt (29 procent). De flesta cheferna skattade att distansarbetet underlitta-
de deras livspussel men att det fanns utmaningar att hantera kommunikation och
delaktighet. Att hilla god moteskvalitet med effektiva moten var for hilften en

storre utmaning.

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 31 | 2025



Ledarskap och larandeklimat under distansarbete

Digitalt lirandeklimat

Det fanns en variation i digitalt lirandeklimat mellan enheterna i féretagen, men
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inte mellan foretagen (och inte mellan chefer och medarbetare inom foretagen).

Tabell 1 visar att fler av dem som hade ett hogre digitalt lirandeklimat vid sin
enhet diskuterade aktivt med sina medarbetare om hur de skulle tillimpa foreta-
gets policy for distansarbete (79 procent respektive 68 procent).

Chefer med hogt digitalt lirandeklimat vid sin enhet arbetade sjilva mer pa
distans (39 procent respektive 27 procent av den totala arbetstiden) och de upplevde
i mindre grad att distansarbetet innebar att de missade viktig information. Likasa
skattades mindre brister i kommunikation eller delaktighet i beslut utan det kunder
vara understddjande i hantering av varierande ansvar och belastning i arbetet.

Chefer med hogre digitalt lirandeklimat anvinde en storre del av sin arbetstid
for moten (65 procent respektive 60 procent) och dessa var oftare digitala (47
procent respektive 38 procent). For chefer med ldgre lirandeklimat hade motes-
tiden okat under pandemin men den var totalt ldgre och fler moten var pa plats
(35 procent respektive 25 procent). I dppna svar uttrycktes att digitala moten
var tidsbesparande men att det fanns utmaningar att halla meningsfulla méten,
framfor allt av de som skattade ett ligre digitalt lirandeklimat.

Generellt skattade chefer med hogre digitalt lirandeklimat att de i sin arbets-
grupp i hogre grad arbetade aktivt i dialog med att stindigt férbattra gemensam-
ma arbetssitt samt diskutera hur fel kunde undvikas. Medarbetarna héll i hogre
grad varandra informerade om viktiga arbetsfrigor, att de samarbetade for att
hjilpas it och bygga vidare pa varandras idéer for att na bittre resultat. I arbets-
grupper med hogre digitalt lirandeklimat skattade chefen att det i hogre grad var
mojligt for medarbetarna att uttrycka sina asikter och kinslor - och att ledningen

litade pa att medarbetarna skulle gora ett bra jobb.
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Tabell 1 Chefernas arbete, strukturering av arbetet inom teamet, upplevda hinder och mojligheter
under distansarbete (m, %) samt uppdelat for chefer som ledde team med hégre respektive ligre grad
av digitalt larandeklimat. Test av statistiska skillnader i medelvirden.
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Alla Digitalt larandeklimat

Hoégre Lagre

m m m
Distansarbete Andel av arbetstiden (%) 34 39 27
Stodjer livsbalansen (ansvar och intressen) 3,76 3,84 3,63
Stodjer hantering av ansvar och belastning
i arbetet 3,46 3,76*** 3,13
Stddjer information, kommunikation,
delaktighet i beslut 3,16 3,42 2,84
Arbetsmoéten Andel arbetstid i méten? 63,2 65,2 60,6
... fysiska méten 29 25 34,5
... digitala méten 46,6 47,1 37,7
... hybrida mé&ten 26,9 31,9 27,3
Forbattrad moteskvalitet senaste aret 3,31 3,45** 3,13
Engagemang i
forbattringsarbete Arbetar aktivt med att forbattra arbetssatt 4,03 4,37 3,61
Diskuterar hur fel undviks 4,13 4,3 3,93
Levande dialog om kvalitetsférbéattringar 4,13 4,37 3,84
Socialt kapital Instélining att “tillsammans ro det
har iland” 4,25 4,38* 4,06
Kollegor héller varandra informerade 4 416" 3,77
Kollegor kénner sig forstddda och
accepterade 4.1 4,09 4,13
Kollegor bygger vidare pa varandras idéer 3.86 4,04 3,58
Kollegor samarbetar i att utveckla
nya idéer 3.99 4,07 3,83
Tillit Ledningen litar p& att medarbetarna
gor ett bra jobb 4,2 4,4** 4
Medarbetarna litar information
fran ledningen 4,3 4,31 4,19
Medarbetarna kan uttrycka sina
asikter och kénslor 4,3 4,36 4,22
Emotionella krav Kénsloméssigt pafrestande
arbetssituationer 3,12 3,26 2,87

Foérhalla sig till medarbetares
personliga problem 2,74 2,77 2,62

*p<0,05, **p>0,01, ***p<0,001
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DISKUSSION

Studien utforskade forhallanden och faktorer som stodjer lirandeklimat 1 arbets-
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team under omstillning till distansarbete, fran ledares perspektiv. Genom den

variation som fanns mellan team med hog respektive lag grad av digitalt ldran-
deklimat, och i de forhallanden som skattades indikerades betydelsefulla for-
héllanden f6r lirandeklimat. Rikligt med svar pa &ppna fragor analyserades och
identifierade strategier for att mota utmaningar. Resultaten bidrar med kunskap
om hur ledarskap kan understodja lirandeklimat under digitalt arbete och kan
sammanfattas som ett utvidgat spanande och samlande i nirvaro med positiv anda.
Resultaten indikerar, i linje med Lundqvists och kollegors litteraturstudie (2023),
att ledarskap har direkt och indirekt effekt pa lirandet i arbetet.

Ledare beskrev stora utmaningarna i arbetsledning och chefsansvar under
omstillning till distansarbete. Utmanande problematiker var att missa den sociala
interaktionen vilket var relaterat till ett utvidgat spanande efter information for
att fa kinnedom om behov och problematiker som lag inom deras chefsansvar
att hantera. Ett chefskap som dr mer spanande efter information och samlar till
moten allt oftare skulle kunna innebira bade mer 6ppenhet f6r lirande och mer
kontrollerande chefstrategier. I de dppna svaren beskrevs dock genomgaende bety-
delsen av att behalla och/eller skapa tillit och en positiv anda 1 kommunikation och
interaktion med medarbetare. Att leda med fokus pa en positiv anda tolkas som
strategier for att motverka en ligre energi och minskat engagemang som minskade
fysiska sociala interaktioner kan bidra till. Chefers ledningsfokus pa ett positivt
teamklimat pekar ocksa pa anstringningar for att skapa psykologisk trygghet vilket
gynnar ett arbetsteams lirandeklimat (Edmondson, 1999; Sanner & Bunderson,
2015). Chefer med lirandeklimat skattade ocksa generellt hogre grad av tillit och
ldgre grad av oro for att missa information. Studiens fokus var dock betydelsen for
lirandeklimat och det ir mojligt att vi, genom pa vilket sitt fragorna stilldes, gick
miste om information om mer negativt kontrollerande strategier.

Ledarskapet praktiserades, under och efter omstillningen till distansarbete, i
storre utstrickning genom samlande i olika former av moten. Enheter med hogre
grad av lirandeklimat hade signifikant mer digitala moten och mindre fysiska.
Det beskrevs, av alla, stora utmaningar att halla meningsfulla méten och uppe-
hélla energi och nirvaro. Medan chefer betonade betydelsen av socialt interaktiva
moten 1 olika former, menade oftare medarbetare att de dnskade kortare konden-
serade moten med tydlig agenda. Vid enheter med hogre grad av lirandeklimat
arbetade chefer och medarbetare mer aktivt med att forbittra moteskvalitén.

De metakommunicerade dterkommande om motesformer. Vid enheter med
lirandeklimat hade de flesta cheferna diskuterat aktivt med sina medarbetare om
hur de skulle tillimpa foretagets policy for distansarbete. Foretagets policy kan
bade ge stdd for beslut men bor ocksa medge handlingsutrymme for enheters
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anpassningar efter behov. Lirandeklimat gynnades, i linje med tidigare studier

(se till exempel Boxall & Macky, 2009), av dialog om delaktighet i gemensamma
arbetssitt och konstruktivt samarbete som kreativt byggde vidare pa varandras
idéer. Arbetsplatser som arbetar malinriktat med att skapa goda forutsittningar for
hallbart lirande har med andra ord 6kade mojligheter att komma in i en gynnsam
spiral dir formagan att hantera svarigheter 6kar (Eriksson et al., 2020).

Chefer som sjilva var nédrvarande digitalt, i fler samlande moten, hade enheter
med hogre grad av lirandeklimat. Motesformerna varierade och kunde ocksa
innebdra att var och ens distansarbete skedde i gemensamt 6ppet digitalt rum
med mojlighet till samtal och fragor nir det behovdes. Var studie indikerar att
chefers digitala nirvaro tycktes kunna stddja problemlosningar for att hantera
och minska belastning i arbetet. En hypotes ir att ett sidant nirvarande ledarskap
med digitalt larandeklimat kan bidra till den 6kade produktivitet i arbetet, vilket
enligt flera studier okat efter digitala omstillningen (Westbrook, 2023; Staniec et
al., 2023).

Digitalt larandeklimat var dock inte statistiskt direkt relaterad till frigor om
livsbalans vilket i tidigare studier lyfts som en av de tydligaste fordelarna med
distansarbete (Eriksson et al 2022; Jain & Devi, 2024; Pillai & Prasad, 2023;
Westbrook, 2023). For att na kontakt med individer och fa med dem i arbets-
gemenskapen, trots det fysiska avstandet, indikerades i linje med flera tidigare
studier (Galanti et al., 2023; Gifford, 2022; Lyzwinski, 2024; Ng et al., 2022)
chefers anstringningar for att mota behov att vara positiv, mer personlig och félja
upp mer privata fragor samt ge mer individuell uppmarksamhet genom digitala
kanaler och tekniker for social interaktion. Dessa ledarskapsstrategier kan ge mer
indirekt effekt pa lirandet i arbetet, i linje med Lundqvists och kollegors littera-
turstudie (2023).

Vikten av relationellt och motiverande ledarskap framfor ett uppgifts-fokuse-
rat ledarskap har under flera artionden lyfts och sarskilt betonats i férhallande
till okad grad av sjilvstindighet och kompetens hos anstillda (Bass et al., 2003;
Wallo et al, 2024). Resultaten pekar pa att manga av cheferna pa konkreta sitt
engagerade sig i att utveckla ett mer relationsorienterat ledarskap genom att lagga
storre fokus pa personliga moten och att skapa positivt klimat vid méten. Nér
medarbetare sjilvstindigt kan genomf6ra arbete pa distans kan det ses som en
naturlig utveckling att chefens roll ocksa forindras med mer fokus pa att skapa
engagemang (Bass et al., 2003). De mer individuellt inriktade relationsstrategierna
kanske ocksa bidrar till chefers egen kinsla av kontroll nir kontakter med under-
stillda inte lika tydlig regleras av att dagligen triffas. Vidare forskning behovs for
att utforska vilka ledarskapsstrategier medarbetare mer specifikt upplever som

motiverande och frimjande vid hybridarbete.
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Studien bygger pa relativt rik empiri som insamlats 6ver tid. Analys har dock
avsett enbart chefers svar da samtliga inte kunde kopplas till medarbetares svar. I
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kvalitetsstarkande ansats har svar fran chefer jimforts med svar fran medarbetare

inom enhet och organisation. Det stirker vara redovisade fynd. Analysen gav inte
grund for att redovisa fynd avseende utveckling 6ver tid men analysen gav grund
till att redovisa resultat som ger en Gvergripande gemensam bild av utmaningar,
faktorer och férhéllanden kopplat till ledarskap under digitalt arbete.

Var slutsats ar att ett digitalt nirvarande, uppmairksamt spanande och positivt
samlande ledarskap under distansarbeten potential att kunna stotta ldrande i orga-
nisationer ndr arbetsformerna omprovas och utvecklas tillsammans.

Studiens resultat ger forslag pa flera praktiska implikationer:

+ Chefer som sjilva utfor arbete pa distans understédjer information, kom-
munikation, delaktighet — och medarbetares hantering av ansvar och krav.

* Digitala moten dr tydligare (dn fysiska och hybrida) relaterat till lirandekli-
mat. Digitala moten och arbetssitt behover vidareutvecklas under levande
och aktiva dialoger och diskussioner.

+ Distansarbeten som haller lirande samspel och energi i teamet behover
bygga pa teamets sociala kapital, tillit och utbyte av varandra. Ledarens
omsorg om att hélla positiv ton och nira relationer tycks forstirkt under
distansarbete.

+ Arbetsorganisationer behover aktivt stodja chefer, och deras forutsitt-
ningar, att utveckla ett kombinerat relations- och lirandeinriktat ledarskap
anpassat till hybrida arbetsforhallande.

* Dessa forslag kan ses som underlag for utveckling av stéd och lirande i
organisationer i fragor om ledarskap, lirande och hallbara arbetsférhal-
landen under distansarbete. Forslagen kan ocksa ses som omraden for

fortsatta fordjupande studier.
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ENGLISH SUMMARY

To maintain functions and interactions between team members, during increased
teleworking, digital learning environments are needed. The study sheds light on
managers‘ perspectives, work and conditions that strengthen learning climates

in their units. A questionnaire was distributed during and after the pandemic
(2021-2022-2023) to employees and their managers (n=_818, 930, 926). Results
from open questions highlight managers’ challenges in maintaining the team’s
exchange of stimulation, support and energy. The quantitative analysis shows
associations between the team’s digital learning climate and the manager’s own
degree of remote work and digital meetings, confidence in not missing important
communication, participation in decisions and recurring dialogue on improved
working methods. In summary, the study provides knowledge about how
leadership can support digital learning climate, in an expanded searching for
information, positive tone, presence and gathering the group in different forms of meetings.

Keywords: hybrid work, remote work, leadership, learning climate, participation
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