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Sammanfattning

Titel: Distansarbetets paverkan pa verksamhetsstyrningen — En studie med syfte att
undersoka hur lénsamhet, produktivitet och motivation paverkas vid ett 6kat distansarbete.
Forfattare: Lisa Adolfsson och Moa Johansson

Examinatorer: Per-Ola Ulvenblad och Urban Osterlund

Handledare: Gunnar Wramsbhy

En konsekvens av Covid-19 pandemin &r att flera organisationer har implementerat mer
distansarbete i sina verksamheter. Ett dkat arbete pa distans har medfort flera positiva
konsekvenser men ocksa flera utmaningar for organisationer géllande styrning och kontroll.
Syftet med uppsatsen dr att beskriva och analysera hur chefer anpassar organisationens
verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans. Studien lagger sitt fokus pa hur
I6nsamheten, produktiviteten och motivationen har paverkats av detta. Den tidigare forskning
som presenteras i teorikapitlet beskriver framst distansarbetet och dess konsekvenser. Teorin
innehaller &ven PAR-modellen, som ar ett ramverk inom verksamhetsstyrning, och tva
motivationsteorier; Herzbergs tvafaktorteori och Self-Determination theory.

Studien utgar fran en abduktiv forskningsansats samt en kvalitativ forskningsmetod. Av
resultatet, som baseras pa studiens teorier samt atta stycken semistrukturerade intervjuer,
framgar att studiens respondenter har en kansla av att produktiviteten har 6kat i takt med att
mer distansarbete har implementerats. Produktivitetsokningarna kan dock inte sékerstallas da
inga matverktyg har anvants. Den framsta produktivitetsékningen beror pa en 6kning i
arbetsproduktiviteten. Vid distansarbete kan medarbetare lagga mindre tid pa transport -
mellan hemma och arbete, till och fran kund samt mellan méten. Studiens resultat visar att
Ionsamheten troligtvis kommer paverkas positivt i framtiden da antalet resor inom tjansten
kommer fortsatta vara farre samt att organisationer kommer kunna dra ner pa antalet
kontorsplatser. Studiens respondenter betonar dock att de gor kostnadsbesparingar redan idag
pa grund av distansarbetet.

Hur chefer motiverar medarbetare som arbetar pa distans verkar inte skilja sig speciellt
mycket jamfort med om medarbetare arbetar pa kontor. Resultatet visar dock att vid ett kat
distansarbete lagger chefer storre vikt vid att behalla det sociala och att tréffas fysiskt. Ansvar
och sjalvstandighet har visat sig vara tva viktiga faktorer for att motivera medarbetare som
arbetar pa distans. Studiens resultat visar att distansarbete ar en ny, viktig motivationsfaktor
da det leder till mer hallbara medarbetare.

Nyckelord: Distansarbete, verksamhetsstyrning, produktivitet, Ionsamhet och motivation



Abstract

Title: The Impact of Distance Work on Management Control Systems - A study with the aim
of investigating how profitability, productivity and motivation are affected by increased
distance work.

Authors: Lisa Adolfsson and Moa Johansson

Examiners: Per-Ola Ulvenblad and Urban Osterlund

Advisor: Gunnar Wramsby

A consequence of the Covid-19 pandemic is that several organizations have implemented
more distance work in their operations. An increase in working remotely has brought several
positive consequences but also several challenges for organizations regarding managing and
controlling. The purpose of this essay is to describe and analyze how managers adapt the
organization's control systems when more work is done remotely. The study focuses on how
profitability, productivity and motivation have been affected by this. The previous research
presented in the theory chapter mainly describes distance work and its consequences. The
chapter also contains the PAR-model, which is a framework within management control
systems, and two motivation theories: Herzberg's Two-Factor theory and Self-Determination
theory.

This study is based on an abductive research approach and a qualitative research method.
From the results, which are based on the study's theories and eight semi-structured interviews,
it appears that the study's respondents have a feeling that the productivity has increased as
more remote work has been implemented. However, the productivity increases cannot be
ensured as no measuring tools have been used. The main increase in productivity is due to an
increase in labor productivity. When working remotely, employees do not have to spend so
much time on transports - between home and work, to and from customers and between
meetings. The results of the study show that profitability will probably be positively affected
in the future as the number of trips within the service will continue to be fewer and that
organizations will be able to reduce the number of office spaces. However, the study's
respondents emphasize that they are already making cost savings today due to distance work.

How managers motivate employees who work remotely does not seem to differ much
compared to if employees work in an office. The results show, however, that with increased
distance work, managers place greater emphasis on maintaining the social aspect and physical
meetings. Responsibility and independence have proven to be two important factors in
motivating employees who work remotely. The study's results show that distance work is a
new, important motivational factor as it leads to more sustainable employees.

Keywords: Distance work, management control systems, productivity, profitability, and motivation.
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1. Inledning

Det valda amnesomradet till studien ar verksamhetsstyrning pa distans med fokus pa
motivation, produktivitet och Il6nsamhet. Inledningskapitlet syftar till att ge lasaren en
introduktion till studiens forskningsamne genom att forst beskriva bakgrundsfakta foljt av en
problemdiskussion dar &mnet aktualiseras. Slutligen presenteras studiens syfte,
fragestallningar samt avgransningar.

1.1 Bakgrund

I januari 2020 informerade Folkh&lsomyndigheten att ett smittsamt virus upptackts i Kina.
Viruset fick namnet Covid-19 och den 11 mars 2020 klassade WHO sjukdomen som en
pandemi. | samband med den 6kade smittspridningen rekommenderades arbetsgivare att
underlatta distansarbete for sina anstéllda (Folkhalsomyndigheten, u.a.). Miljontals svenskar
fick i samband med pandemin abrupt skifta sin arbetsplats fran kontoret till hemmet (SCB,
2022). | Sverige arbetade flest manniskor pa distans mellan maj 2020 och augusti 2021.
Kulmen naddes i januari 2021, da arbetade 43 procent av alla svenskar hemifran (SCB, 2021).
Efter pandemin uppger atta av tio yrkesverksamma personer i Sverige att de vill fortsatta
arbeta pa distans, fast inte i samma utstrackning. Vikten av att kunna arbeta pa distans véager
tungt och flera medarbetare uppger att mojligheten till distansarbete ar viktigare &n att ha en
bra chef. Allt fler foretag dvergar nu till en mer hybrid arbetsmodell dar medarbetare fordelar
sin tid mellan hemmakontor och arbetsplats (Sandberg, 2022). Distansarbete har
implementerats varlden 6ver och i och med detta tycks stigmat kring distansarbetet ha minskat
da det inte langre likstalls med att fly arbetet. Distansarbetet anses vara har for att stanna
(Allstrin, m.fl., 2021).

1.1.1 Distansarbete

Allstrin m.fl. (2020) forklarar skillnaden mellan begreppen distansarbete och hemarbete da
bada anvands i sammanhang dar arbete utfors utanfor kontoret. Pandemin har bidragit till att
begreppen ansetts ekvivalenta och framat kommer fragan kring narvaro pa kontoret
diskuteras, snarare an platsen dar arbetet utfors. Det rader dock stor enighet om att
distansarbete ska vara frivilligt och inte ett mal i sig, utan istallet ses som ett medel for att
uppna vissa mal. Enligt We Office (u.d.) har begreppet hybridarbete blivit mer aktuellt da
medarbetare atervant till kontoren efter pandemin. Hybridarbete innebér att medarbetare efter
overenskommelse med arbetsgivare har mojligheten att arbeta bade pa distans och pa kontor.



Autonomi och att sociala relationer uppratthalls till bade medarbetare och chef ar faktorer som
anses viktiga nar man arbetar pa distans (Institutet for stressmedicin, 2023-a). For att
distansarbetet ska bli mer effektivt behOver chefer delegera arbetsuppgifter till sina anstéllda,
vilket i sin tur kraver att chefen visar tillit. Tillit bidrar i sin tur till att medarbetare upplever
sina arbetsuppgifter som mer meningsfulla (Allstrin m.fl., 2021). Enligt Bringselius (2020)
skapar tillit ett bra samarbetsklimat och forbattrar medarbetarnas forutsattningar att utféra
arbetet pa ett professionellt satt. Tillit ger ocksa manniskor makt att motivera och kontrollera
sig sjéalva.

Svenska och internationella studier visar att anstéllda ar mer positiva till distansarbete an
chefer. Flertalet chefer anser att distansarbete kan férsvara samarbetet och férsamra anstalldas
lojalitet till organisationen (Allstrin m.fl., 2021). Vissa menar dock att det &r arbetsgivaren
som har mest att vinna pa distansarbete. Fordelar som namns i samband med distansarbete ar
bland annat 6kad produktivitet, kostnadsbesparingar samt personalpolitiska och strategiska
fordelar. Kostnadsbesparingar pavisas framforallt i form av minskade hyreskostnader och
effektivare resursutnyttjande av kontorslokaler (Distansutredningen, 1998).

1.1.2 Verksamhetsstyrning

Almqvist m.fl. (2012) menar att styrning handlar om att paverka, kontrollera och ha makt men
betonar ocksa att begreppet kan ha olika innebdrder for olika individer. Vissa ser styrning som
ett nodvandigt verktyg for att leda organisationer medan andra havdar att styrning begransar
manniskors frihet. Enligt Pozaic (u.d.) innebér verksamhetsstyrning att bryta ner foretagets
overgripande mal pa individniva, for att varje medarbetare ska forsta sin viktiga del i arbetet.
Genom att folja upp arbetet och identifiera vad som fungerar bra och vad som behdver
forbéattras kan produktiviteten 6ka. Regelbunden feedback ar viktigt for att medarbetarna ska
behalla motivationen och arbeta mot verksamhetens uppsatta mal. Verksamhetsstyrning ar det
verktyg foretag anvander for att styra organisationen mot de 6nskade resultaten.

Det finns flera faktorer som paverkar lonsamheten och som bor utvarderas nar verksamhetens
I6onsamhet analyseras. Ett effektivt satt att 6ka lonsamheten pa &r genom att dra ner pa
kostnader. Andra faktorer handlar om att fa med personalen pa resan. Detta kan till exempel
uppnas genom kommunikation om bland annat utvecklingsmojligheter och malbild. Detta
hanger ihop med vikten av att bygga ett starkt team for att skapa en vi-kénsla. Det betonas att
medarbetare som mar bra & mer produktiva och darmed presterar battre. Lonsamheten kan
ocksa forbattras da verksamheten satter tydliga mal, bade individuella och
organisationsmassiga samt analyserar och utvarderar dessa mal tillsammans med
personalstyrkan (Axactor, u.d.). Det finns studier som visar att medarbetare som ser att de



personligen gor skillnad blir mer motiverade och bidrar darmed till 6kad I6nsamhet.
Motiverade medarbetare ar darfor en viktig faktor for en I16nsam organisation (Nilsson, 2021).

Det beskrivs som basalt for motivation att medarbetare & medvetna om vad som forvéntas av
dem och far regelbunden uppskattning eller konstruktiv kritik pa sin prestation (Loftrup,
2019), (Allstrin m.fl., 2021). Tydliga mal och feedback pa utférd prestation ar tva viktiga
faktorer for att 6ka motivationen hos medarbetare. Nér det galler att motivera medarbetare
som arbetar pa distans belyser McGregor och Doshi (2020) tre nyckelfaktorer. Dessa faktorer
ar att skapa en intressant och rolig miljo i det digitala motet, skapa en kénsla av syfte sa att
den anstallda k&nner att den kan bidra samt att skapa en mojlighet for varje medarbetare att
utvecklas. Lundberg (2016) konstaterar att individens egna arbete bidrar till att skapa mening
och i sin tur leder detta till 6kad motivation. Forfattaren bygger sin slutsats pa “Ikea-effekten”
som grundar sig i att ingen gillar att montera mobler fran Ikea, men efter montering ar
moblerna uppskattade i hemmet. En uppgift som kréver anstrangning av en sjalv kommer leda
till en mer positiv installning till resultatet. @iestad (2004) menar att det &r chefen som har det
yttersta ansvaret att mojliggora motivation pa arbetsplatsen men att det ar individens uppgift
att soka sig till saker som k&nns meningsfulla, for att det ska vara mojligt att bli motiverad.

1.2 Problemdiskussion

Enligt Internetstiftelsen (2020) vill anstéllda, idag efter pandemin fortsatta arbeta pa distans
men nu olika mycket, darfor har hybridarbetet implementerats. Medarbetare som har
arbetsuppgifter som gar att utfora pa distans kommer i framtiden ha férvantningar pa 6kad
flexibilitet, bade nar det géller plats och tid. Det ar darfor nodvandigt for organisationer att
planera hur verksamhetens “nya normala” ska se ut (Allstrin m.fl., 2021). N&r medarbetare
arbetar mer flexibelt sasom vid distansarbete stélls darfér nya krav pa kontroll och styrning
(Institutet for stressmedicin, 2023). Flassak m.fl, (2022) menar att det darfor ar intressant att
undersdka sambandet mellan verksamhetsstyrning och distansarbete.

En grundldggande aspekt inom verksamhetsstyrning &r att motivera anstéllda att utféra
arbetsuppgifter pa ett produktivt satt och se till att anstallda agerar enligt organisationens
riktlinjer (Kristen, 2021). Merchant och Van der Stede (2017) beskriver tre faktorer som
bidrar till problem i verksamhetsstyrningen och ett av dessa ar motivationsproblem. Det finns
medarbetare som vet vad som forvantas av dem men anda inte agerar i enlighet med
organisationens mal och varderingar - dessa saknar motivation. Motivationsproblem uppstar
vanligtvis nar individens vilja och mal inte &r i kongruens med organisationens mal. For att
undvika motivationsproblem kan organisationer implementera olika styrmedel i
verksamheten. Det &r ledarens uppgift att valja de medel som mojliggér och skapar
motivation for medarbetarna. Medarbetarnas respons pa valet av kontrollsystem kommer att
avgOra om organisationen genererar lonsamma resultat.



Ur Distansutredningen (1998) framgar att ett svenskt forsakringsbolag kunde pavisa att
distansarbete 6kade organisationens effektivitet med 15 procent, vilket var en besparing pa
mellan 100 000 kronor och 125 000 kronor per medarbetare. Denna besparing berodde framst
pa att vissa yrkeskategorier forsvann da deras arbetsuppgifter togs éver av distansarbetare.
Medarbetarna fick ocksa mer arbete gjort, eftersom tiden for transport forsvann. Institutet for
stressmedicin (2023a) forklarar vad forskningen séger om distansarbete och bygger sin
sammanstallning pa studier fore och under pandemin. Resultatet pekar pa ékad produktivitet i
samband med distansarbete i bada fallen. Den okade produktiviteten kan bero pa att anstéllda
arbetar fler timmar. Enligt Institutet for stressmedicin (2022) har distansarbetet &ven medfort
svarigheter med att satta granser vilket lett till en 6kad tillganglighet och darmed férre pauser.
Bade medarbetare och chefer betonar de svarigheter som uppstar gallande motivation vid
distansarbete. Denna utmaning grundar sig framst i det avstand som skapas mellan chef och
anstalld, samt mellan medarbetarna.

En organisations viktigaste tillgang &r dess medarbetare. Lonsamheten i ett foretag ar alltid
direkt kopplat till medarbetarna eftersom deras arbetsinsatser paverkar foretagets framgang.
Det ar darfor viktigt att medarbetarna har de egenskaper som kravs for att arbetsprestationen
ska bli sa bra som mojlig (Patychakis, u.d.). For att det ska vara majligt att na goda resultat
betonar Aparecida da Silva och Silva da Rosa (2022) att anstéallda maste ha hdg
arbetsmotivation. En studie visar att det ar skillnad i hur individer som arbetar pa kontor och
individer som arbetar pa distans blir motiverade. Individer som arbetar pa distans ar mindre
motiverade oavsett om de valt situationen sjalva eller blivit tvingade (Allstrin m.fl., 2021). Ur
Distansutredningen (1998) framgar ocksa att medarbetare som arbetar pa distans behdver ha
en hog arbetsmotivation for att kunna prestera och darmed pa ett produktivt sétt bidra till
foretagets lonsamhet.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att beskriva och analysera hur chefer anpassar organisationens
verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans.

1.4 Fragestallningar

« Hur paverkas lonsamheten och produktiviteten for de foretag som har implementerat
mer distansarbete?
e Hur arbetar chefer med att motivera anstallda nér distansarbetet har 6kat?



1.5 Avgréansningar

Verksamhetsstyrning ar ett begrepp som innefattar manga olika aspekter. Studien &r
avgransad till att undersoka verksamhetsstyrning kopplat till motivation, Iénsamhet och
produktivitet i en organisation. Verksamhetsstyrning behandlas utifran flera olika modeller
och ramverk, men denna studie ar avgransad till PAR-modellen. Forfattarna var innan
uppsatsskrivandet palasta om PAR-modellen och ansag att modellen var relevant till studiens
syfte. Studiens motivationsteorier ar avgransade till Herzbergs tvafaktorsteori och Self-
Determination theory. Efter att ha tagit del av tidigare forskning och studier kring olika
motivationsteorier ansags dessa vara mest relevanta. | studien antas att begreppet
distansarbete &r ekvivalent med begreppet hemarbete. Med distansarbete i denna studie menas
mojligheten till distansarbete, darmed inkluderas &ven begreppet hybridarbete.



2. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen inleds med en presentation av tidigare forskning som gjorts
inom studiens forskningsamne. Darefter presenteras verksamhetsstyrning utifran PAR-
modellen som avslutas med en dvergripande och sammanfattande figur. Den teoretiska
referensramen avslutas med att behandla tva motivationsteorier - Herzbergs tvafaktorsteori
samt Self-Determination theory.

2.1 Tidigare forskning

2.1.1 Distansutredningen (1998)

Ur Distansutredningen (1998) framgar att distansarbete leder till produktivitetsokningar fran
ett par procentenheter upp till 70 procent. Utredningen delar in produktiviteten i tva delar:
arbetsproduktivitet och totalproduktivitet. Da anstallda arbetar pa distans 6kar den sa kallade
totalproduktiviteten genom att kontorsytan och darmed kostnaderna kan minska. Det
vanligaste ar dock att méata arbetsproduktiviteten, som kan matas pa olika satt. Det vanligaste
sattet att mata arbetsproduktivitet for distansarbetare ar genom att méta tidsatgangen for ett
visst arbete. En arbetsuppgift utfors mer produktivt om den anstéllde far sitta i hemma i lugn
och ro. Arbetsproduktiviteten kan ocksa méatas genom antal handlagda arenden, kundtid och
forsaljning. Utredningen betonar dock att bara for att arbetsproduktiviteten okar for vissa
delar av arbetsstyrkan behdver inte totalproduktiviteten dka.

Shéele och Ohlsson (1997) refererad i Distansutredningen (1998), visar i sin studie att
distansarbete kan leda till en uppdelning av arbetsstyrkan. En grupp som bestar av
distansarbetare blir mer flexibla och troligtvis kommer darfor produktiviteten att 6ka. En
annan grupp som inte valjer att arbeta pa distans kommer troligtvis behdva ta Gver vissa
arbetsuppgifter fran de som arbetar pa distans. Denna grupp kommer darfor istallet minska sin
produktivitet. Trots att de som arbetar pa distans har 6kat sin produktivitet finns risk att den
totala produktiviteten sjunker. Detta kan till exempel bero pa att vissa aktiviteter utfors
langsammare. Den 6kade produktiviteten kan bero pa flera faktorer. Arbetskraftskostnaden
kan ha sjunkit vilket kan bero pa att flera véljer att arbeta under den tid som tidigare lades pa
transport utan att fa extra betalt. Inom vissa typer av arbeten upplevde anstéllda en 6kad frihet
och stimulans. 1 och med distansarbete har féretag sett Gver sina rutiner och IT har utnyttjats,
bra tekniklosningar leder i sin tur till 6kad produktion.



2.1.2 Flassak m.fl. (2022)

Flassak m.fl. (2022) menar att distansarbetet som vackts i och med pandemin har medfort
positiva konsekvenser for anstallda, arbetsgivare och samhéllet i stort vilket tyder pa att
distansarbetet sannolikt kommer fortsatta i framtiden. Distansarbetet har dock inneburit stora
utmaningar i att kontrollera att de anstélldas handlingar och beteenden ligger i linje med
organisationens dnskningar. Organisationer anvander sig av verksamhetsstyrning for att
sakerstalla att anstélldas beteenden &r forenliga med organisationens mal och strategier.
Darfor finns det ett 6kat intresse i att undersoka sambandet mellan verksamhetsstyrning och
distansarbete. Studien visar att distansarbete bidrar till kontrollproblem i organisationer. For
att motverka de tre vanligaste kontrollproblemen: lack of direction, motivational problems
och personal limitations, maste organisationer utveckla sin verksamhetsstyrning for att det
nya arbetsséttet och styrningen ska fungera tillsammans.

Distansarbetet har ocksa skapat fysiskt spridda arbetsmiljGer, vilket i sin tur har forstarkt
kontrollproblem i organisationer. Studien syftar till att undersdka hur utformningen och
anvandningen av kontrollverktyg paverkats av pandemin och det distansarbete som
uppkommit. Vid distansarbete blir anstélldas handlingar mindre observerbara, vilket 6kar
sannolikheten for misstag. Kommunikationen mellan anstéllda och chefer samt mellan
kollegor minskar och blir mer anstrangande, vilket kan paverka chefens effektivitet nar det
galler att ge vagledning och stod. Distansarbetet har ocksa inneburit att isoleringen har dkat
vilket kan paverka anstalldas motivation, vilket i sin tur kan paverka arbetsprestation och
resultat. Studien visar ocksa att sociala handelser inom organisationen som framjar anstalldas
inre motivation att arbeta i organisationens bésta har minskat (Flassak m.fl., 2022).

2.1.3 Aparecida da Silva och Silva da Rosa (2022)

Aparecida da Silva och Silva da Rosa (2022) har utfért en studie som syftar till att undersdka
om det finns ett positivt samband mellan arbetsprestation och output control, autonom
motivation samt kontrollerad motivation. Output control syftar till att kontrollera och beléna
anstélldas prestationer. Autonom motivation grundar sig i intressen och personliga
varderingar som till exempel att medarbetare har kul pa arbetet och trivs med sina
arbetsuppgifter. Det finns tva typer av autonom motivation, inre och yttre. Inre motivation
innebar enligt Rita m.fl. (2018) att en individ beter sig pa ett visst sétt for att handlingarna
upplevs som tillfredsstallande. Yttre motivation innebar att fokus ligger pa berém och
uppskattning som individen far utefter ett visst beteende kopplat till en prestation. Enligt
Aparecida da Silva och Silva da Rosa (2022) bygger kontrollerad motivation pa att
medarbetaren far arbetsuppgifter som personen tvingas utféra pa grund av interna eller
externa patryckningar. Resultatet av studien visar att det finns ett positivt samband mellan
Okad arbetsprestation och output control samt autonom motivation.



2.2 PAR-modellen

En organisation kan uppleva brister och problem i sin verksamhetsstyrning som i sin tur kan
gora det svarare for organisationen att na sina mal. Det finns tre faktorer som ligger till grund
for organisationens problem. Det forsta problemet grundar sig i att anstéllda inte & medvetna
om vad som forvantas av dem (lack of direction). De andra tva problemen grundar sig i att
anstallda upplever brist pd motivation (motivational problems) eller kdanner sig personligt
begransade (personal limitations). For att férebygga och 16sa problemen kan organisationer
implementera olika ramverk i sin verksamhetsstyrning. Ett ramverk & PAR-modellen som
syftar till att kontrollera anstéllda genom personal-, handling- och resultatstyrning (Merchant
& Van der Stede, 2017). Goebel och WeiRRenberger (2017) forklarar att resultat- och
handlingsstyrning &r formella kontrollmedel medan personalstyrning &r ett informellt
kontrollmedel.

2.2.1 Personalstyrning (Personnel control)

Personalstyrning syftar till att anvanda styrmedel som 6kar sannolikheten for att medarbetarna
pa egen hand utfor arbetsuppgifter pa ett tillfredsstallande satt. Medarbetare anses vara
erfarna, arliga och hart arbetande och kan darmed kontrollera och motivera sig sjélva.
Personalstyrning tillhor gruppen mjuka kontroller som har blivit mer vanliga och viktiga de
senaste aren. Férdelarna med denna styrmetod ar att den &r anvandbar i nastan alla miljoer,
har laga kostnader och inte sa allvarliga konsekvenser, jamfort med andra styrmedel.
Sjalvstyrning, inre motivation och tillit &r tre nyckelord som sammanfattar personalstyrning
(Merchant & Van der Stede, 2017).

Det finns tre grundldggande syften med personalstyrning:

« Selection and placement - Sakerstélla att alla anstallda forstar vad som forvantas av
dem.

e Training - Ge anstéllda ratt forutsattningar for att kunna utfora ett bra jobb.

« Job design and provision of necessary resources - Oka de anstélldas mojligheter att
agera sjalvstandigt.

Vid implementering av personalstyrning &r det viktigt att delegera ratt arbetsuppgifter till ratt
person. FOr att 6ka sannolikheten att jobbet utfors korrekt krévs en bra arbetsmiljé och réatt
resurser. Det ar ocksa viktigt att medarbetaren far relevant information om vilka atgarder och
resultat som forvéantas samt att jobbet ar utformat for att motiverade och kvalificerade
medarbetare med stor sannolikhet ska lyckas. Nagra exempel pa hur organisationen kan
implementera personalstyrning i verksamheten &r genom att ha en tydlig och lattillganglig
vision, internutbildningar, regelbundna sociala evenemang och veckovisa moten. Anstéllda



blir d@ medvetna om vad som har hant, vad som kommer handa och kan skapa sig ratt
forutsattningar for detta, vilket okar sjalvstandigheten (Merchant & Van der Stede, 2017).

Enligt Goebel och Weilienberger (2017) har personalstyrning en stark koppling till de
anstalldas etiska medvetenhet. Ett noga urval av medarbetare &r viktigt for att uppna
overensstdammelse mellan individens och organisationens varderingar. Forfattarna bygger sin
studie pa fem hypoteser varav en menar att hogre nivaer av dmsesidigt fortroende leder till en
okning av organisationens prestation. Forfattarna kommer fram till att det inte finns nagot
direkt samband mellan 6kad medvetenhet om etiska fragor och organisatorisk prestation.
Hogre nivaer av etisk medvetenhet paverkar dock graden av 6msesidigt fortroende i
organisationer och forfattarna menar att hogre nivaer av dmsesidigt fortroende bidrar till
organisationens prestation. Det finns alltsa ett indirekt positivt samband mellan 6msesidigt
fortroende och organisationens prestation.

2.2.2 Handlingsstyrning (Action control)

For att organisationen ska na sina mal ar det viktigt att de anstéllda handlar och beter sig
utefter organisationens bésta. Handlingsstyrning syftar till att kontrollera anstalldas
beteenden. Denna kontroll ar endast effektiv nér organisationen vet vilka handlingar och
beteenden som &r dnskvérda och har majlighet att se till att anstallda beter sig utifran dessa
riktlinjer. En fordel med handlingsstyrning ar att det &r ett effektivt sétt att samordna
organisationen eftersom den Okar forutsagbarheten av atgarder. Nackdelar ar att det kan vara
kostsamt och hamma kreativiteten. Handlingsstyrning ar den mest direkta formen av kontroll
eftersom det innebar att direkt paverka medarbetarnas handlingar i organisationens riktning.
Nedskrivna arbetsbeskrivningar och ett organisationsschema &r tva konkreta exempel pa hur
handlingsstyrning kan anvandas i organisationer (Merchant & Van der Stede, 2017).

Det finns fyra former av handlingsstyrning:

« Behavioral constraints - Begransa den anstalldes beteenden och handlingar genom
till exempel l6senord, lasta dorrar eller att en process maste utforas av flera personer.
e Preaction reviews - Granskning och godkannande av medarbetarnas handlingsplaner,
budgetar och investeringsforslag.
« Action accountability - Medarbetarna halls ansvariga for sina handlingar. Detta
kraver att chefen:
1. Definierar vilka beteenden och handlingar som &ar acceptabla och inte.
2. Kommunicerar vilka handlingar som &r acceptabla och inte till de anstallda.
3. Observerar de anstalldas handlingar och beteenden.
4. Belonar bra beteenden och handlingar och straffa de som avviker fran vad som
ar okej.



« Redundancy - Man tillsatter ett Gverskott av personer eller maskiner pa en uppgift an
vad som egentligen behovs for att 6ka sannolikheten att uppgiften utfors korrekt.

Begransningar av den anstalldes beteenden och handlingar kan sétta stopp for odnskade
beteenden, vilket i sin tur kan vara effektivt for att motverka motivationsproblem. Granskning
och godké&nnande av medarbetarens handlingsplaner kan 6ka motivationen och déarmed
minska motivationsproblem da chefens godkannande motiverar anstéllda att vara mer
noggranna. Da medarbetaren halls ansvarig for sina handlingar skapas motivation genom de
bel6ningar som kan tilldelas. Overskott av personal anses vara effektivt om det finns personer
som inte ar motiverade och darmed loses problemet om motivation for det finns alltid nagon
som ar tillfredsstélld och motiverad infor uppgiften (Merchant & Van der Stede, 2017).

2.2.3 Resultatstyrning (Result control)

Resultatstyrning &r en typ av kontroll som fokuserar pa resultat. Ett exempel ar “Pay for
performance” som belonar anstéllda utefter goda resultat och straffar de som genererar déliga.
Resultatstyrning gor att anstéallda behover fundera pa konsekvenserna av deras handlingar och
kan darfor ha en indirekt paverkan pa beteende. Fordelar med resultatstyrning &r att det skapar
storre engagemang och motivation hos de anstéllda och man kan paverka anstélldas beteende
samtidigt som man ger stor frihet. Nackdelar med styrmedlet &r att en stor risk laggs pa
medarbetaren och det kan vara svart att avgora vad som &r ett bra resultat (Merchant & Van
der Stede, 2017).

Det forsta steget vid implementering av resultatstyrning handlar om att organisationen ska
utforma sitt syfte. Syftet och organisationens mal ska vara kongruent med de méatningar som
gors eftersom det man mater ar det man far. Syftet ar viktigt for att intressenter ska fa en bild
av organisationen och anstallda ska forsta vad som &r viktigt. Nasta steg ar att bestamma vilka
matinstrument organisationen ska anvanda sig av. Det finns subjektiva och objektiva
matinstrument. Det tredje steget i implementering av resultatstyrning handlar om att sétta upp
mal vilket kan paverka individen pa tva satt. Tydliga mal att strava efter kan oka
medarbetarnas motivation och pa sa satt ge medarbetarna mojlighet att utvardera deras
prestation. Det sista steget handlar om beldningar som till exempel 16nedkning, befordran och
makt. Beléningar kan delas in i tva kategorier. Yttre beloningar kan vara patagliga foremal
som pengar eller ndgot immateriellt som berém. Inre beléningar fokuserar pa individuell
tillfredsstéllelse som till exempel kommer efter ett val utfort arbete. Vilka effekter beléningar
far pa motivation varierar pa grund av individens preferenser (Merchant & Van der Stede,
2017).
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Resultatkontroll &r som mest effektivt nar:

« Organisationen maste veta vilka resultat som ar énskvarda. De maste kommunicera de
onskvarda resultaten till de anstéllda.

« De anstallda maste ha en viss befogenhet att paverka resultaten som organisationen
stravar mot.

« Organisationen maste kunna méta resultaten effektivt.

Resultatstyrning fungerar bast nar medarbetare ar val medvetna om vad som férvéntas av dem
och blir uppmuntrade att arbeta mot malen. For att resultatstyrning ska vara motiverande
kravs att malen ar utmanande men samtidigt méjliga att uppna. Denna styrmodell ar sarskilt
effektiv i att motverka och ta itu med motivationsproblem. Trots att anstallda inte ar direkt
overvakade av chefer och ledning framkallar resultatstyrning ett visst beteende for att na
organisationens dnskvarda mal. Motivationsproblem minskar ytterligare om organisationen
implementerar individanpassade beléningar. Om chefen blandar sig i for mycket kan detta fa
en motsatt effekt och vara icke-motiverande (Merchant & Van der Stede, 2017).
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2.2.4 Sammanfattande tabell

Control problems

Control types: Lack of direction | Motivational Personal limitations
problems

Results control

Results accountability X X

Action controls

Behavioral constraints X

Preactions reviews X X X
Action accountability X X X
Redundancy X

Personnel control

Selection and placement X X X
Training X X
Job design and provision of X

necessary resources

Figur 2: Kontrollproblem och styrningsmedel (Merchant & Van der Stede, 2017).

Tabellen visar en sammanstalining av PAR-modellens styrmedel och vilka kontrollproblem
respektive medel riktar sig till. For att undvika motivationsproblem i en organisation framgar
det av tabellen att alla tre typer av styrmedel &r effektiva. Det &r organisationens struktur och
problem som avgor vilket styrmedel som fungerar bést. Chefens uppgift ar att hitta de
styrmedel som fungerar bast for organisationen, for att i sa stor utstrackning som mojligt
undvika kontrollproblem. Organisationen kommer saledes pa ett mer effektivt satt na 6nskat
resultat.
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2.3 Herzbergs tvafaktorsteori

Frederick Herzbergs teori kring méansklig motivation uppmérksammades i slutet av 1950-talet.
Teorin kallas for tvafaktorteorin och beskriver mansklig motivation utifran tva delar,
hygienfaktorer och motivationsfaktorer (Berglund & Sewerin, 2019). Teorin utvecklades
genom att Frederick Herzberg intervjuade hundratals arbetare, dar respondenterna blev
ombedda att beskriva en situation dér de upplevt trivsel och en dar de upplevt vantrivsel
(Kaufmann & Kaufmann, 2016). Respondenternas trivsel pa arbetsplatsen associerades med
att de kénde sig tillfreds med arbetsuppgifter, goda prestationer och gavs maojlighet till
utveckling. Situationerna som beskrev vantrivsel forknippades med sadant som omgav
arbetet, som till exempel dalig arbetsmiljo, orattvisa och dalig struktur (Herzberg m.fl., 1993).
Resultatet av studien visar att det finns faktorer som paverkar medarbetare att kdnna trivsel pa
arbetsplatsen och att det finns andra faktorer som orsakar vantrivsel. Faktorerna som orsakar
vantrivsel ar inte desamma som de som bidrar till trivsel pa arbetsplatsen (Kaufmann &
Kaufmann, 2016).

De faktorer som respondenterna ansag skapa vantrivsel pa arbetsplatsen kallas for
hygienfaktorer. Faktorer som paverkar hygien &r bland annat 6vervakning, foretagspolicys,
arbetsforhallanden och 16n (Herzberg m.fl., 1993). Nar hygienfaktorerna ar tillfredsstallda
upplevs ingen vantrivsel, men det innebér inte att det foreligger trivsel pa arbetsplatsen
(Kaufmann & Kaufmann, 2016). Hygienfaktorerna har inte nagon direkt inverkan pa att fa
manniskor att anstranga sig mer utan ar istallet en nddvandig forutséattning for att manniskor
ska trivas och acceptera en situation (Berglund & Sewerin, 2019). Herzberg m.fl. (1993)
menar att hygienfaktorerna bidrar till en positiv instéllning till arbetet eftersom de
tillfredsstéller medarbetarens individuella behov av sjélvférverkligande.

Motivationsfaktorerna grundar sig pa vad respondenterna ansag bidra till trivsel pa
arbetsplatsen. Frederick Herzberg pastod att forhallandet runt arbetet, det vill sdga
hygienfaktorerna, inte kan ge individen grundldggande arbetstillfredsstéllelse. Det ar enbart
genom att utfora en arbetsuppgift som medarbetaren kan fa en beléning som forstarker
individens ambitioner (Herzberg m.fl., 1993). Enligt Berglund och Sewerin (2019) ar
motivationsfaktorer bland annat resultat, prestation, ansvar, avancemang och mojlighet till att
vaxa. Motivationsfaktorer skapar trivsel nér de forekommer, men behover inte leda till
vantrivsel om de saknas. Saknas motivationsfaktorer leder det till ett neutralt tillstand, men
om de finns och ar gynnsamma framjar de arbetstillfredsstallelse och produktivitet, alltsa
motivation.

Herzbergs tvafaktorsteori resulterade dven i ett arbetsmiljéprogram som kallas for

arbetsberikning. Syftet med arbetsberikning &r att utveckla motivations- och hygienfaktorer i
organisationer. Nagra exempel pa arbetsberikning ar att minska den direkta kontrollen 6ver
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medarbetaren. Chefen maste lita pa att den anstallda har tillrackligt med kunskap for att sjalv
kunna uppna goda resultat. Det &r ocksa viktigt att medarbetaren far mer eget ansvar och
utrymme for utveckling. Nya och utmanande arbetsuppgifter kan bidra till personlig
utveckling (Kaufmann & Kaufmann, 2016).

Hertzberg - Tvifaktorteori

Prestationer Arbetsbetingelser
Uppskattning Lon och trygghet
Ansvar Foretagspolicy
Sjélva arbetet Ledning
Personlig utveckling Mellanmanskliga relationer
Mycket beliten Varken beliten eller missbeldten Mycket missbeldten

Figur 1: Herzbergs teori om motivations- och hygienfaktorer (Kaufmann & Kaufmann,
2016).

Hygienfaktorerna presenteras i den hdgra pilen och behdver vara uppfyllda for att
medarbetaren inte ska kanna vantrivsel pa arbetsplatsen. Ar hygienfaktorerna uppfyllda landar
man i figurens mitt, i det sa kallade neutrala laget. Motivationsfaktorerna fungerar i motsats
till hygienfaktorerna. Ar de uppfyllda kommer medarbetaren vara mycket beldten och befinna
sig till vanster i figuren. Om motivationsfaktorerna inte uppfylls leder det till ett neutralt
tillstand. For att motivation pa en arbetsplats ska uppnas behdver hygienfaktorerna vara
tillfredsstallda och motivationsfaktorer maste finnas och vara gynnsamma.

2.4 Self-Determination theory

Self-Determination theory (SDT) ar en motivationsteori innehallande sex subteorier som
kombinerar personlighet, motivation och funktion (Ackerman, 2018). Enligt Ryan och Deci
(2017) ar SDT en makroteori inom motivationspsykologin som handlar om motivation och
personlighetsutveckling. Teorin menar att motivation handlar om vad som far manniskor att
handla pa ett visst satt och skiljer mellan inre och yttre motivation.
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2.4.1 Inre motivation

Inre motivation innebar att géra nagot for att det upplevs intressant och njutbart. Inre
motivation ar den naturligt inneboende stravan att na vissa mal och motivera sig sjalv med
hjalp av den kraft som kommer inifran. Det finns tre huvudsakliga behov som styr den inre
motivationen:

e Sjalvbestdammande (autonomy)
o Tillhorighet (relatedness)
o Kompetens (competence)

Cognitive evaluation theory (CET) &r en av de sex subteorier som har utvecklats fran SDT.
Denna subteori fokuserar pa de faktorer som underlattar den inre motivationen. SDT
utvecklades framst under 70- och 80-talet for att organisera och integrera resultaten av nya
experimentella studier. Dessa studier handlade om hur beloningar, bestraffningar, utvérdering,
feedback och andra yttre faktorer paverkar den inre motivationen. CET representerar tva
perspektiv, ett socialpsykologiskt perspektiv och ett personlighetsperspektiv. Den
socialpsykologiska aspekten specificerar hur sociala ssmmanhang och kontexter paverkar den
inre motivationen samt dess konsekvenser. Den personliga aspekten har sin kérna i
manniskans natur och dess utveckling. CET argumenterar for att tillfredsstéllelse géllande
bade kompetens och autonomi ar nodvandigt for att individen ska behalla sin inre motivation.
Ur ett CET perspektiv bidrar individens upplevelse av sjalveffektivitet och optimal utmaning
till inre motivation. Forfattarna papekar att aven erfarenhet av autonomi ar en viktig del i CET
(Ryan & Deci, 2017).

2.4.2 Yttre motivation

Yttre motivation innebér att gora nagot for att det leder till separerbara resultat. Yttre
motivation ar externa faktorer som till exempel pengar och denna star i kontrast till den inre
motivationen da den innebdr att en aktivitet gors pa grund av ett specifikt resultat. Vissa
teorier menar att extern motivation ar ett oféranderligt och icke-autonomt beteende medan
SDT menar att extern motivation kan variera i graden av autonomi. En elev som gor sina
laxor for att inte straffas av sina foraldrar ar motiverad av yttre faktorer for att uppna resultatet
av att inte bli straffad. En student som pluggar hart infor tentor &r ocksa motiverad av yttre
faktorer da resultatet kommer vara vérdefullt for kommande karridr. | bada exemplen &r
personerna motiverade av yttre faktorer men graden av autonomin varierar da det andra
exemplet har mer personligt stod till skillnad fran det forsta som innebér efterlevnad av extern
kontroll (Ryan & Deci, 2000). Egidius (u.a.) skiljer mellan tva typer av yttre motivation, yttre
styrning och introjicerad styrning. Yttre styrning fokuserar pa att en individ gor nagot for att
andra tvingar en till att agera pa ett visst satt medan introjicerad anses mer sjalvbestammande.
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Da beter sig en individ pa ett visst satt for att personer man tycker om har samma inriktning
och man identifierar sig med dem.

Organismic integration theory (OIT) &r ytterligare en subteori inom SDT. Teorin grundar sig i
yttre motivation och fokuserar pa internalisering och integration som resulterat i fyra satt att
reglera motivation: external, introjected, identified och integrated. De fyra sétten varierar i
graden av autonomi och i dess effekter pa beteende och erfarenhet. Ju mer internaliserad den
yttre motivationen &r desto mer autonom kommer personen vara vid utférandet av sina
beteenden och handlingar. OIT sysslar vidare med sociala sammanhang som forebygger eller
forstarker internalisering, det vill séga vad som leder till att manniskor motsétter sig, delvis
anammar eller djupt internaliserar ett visst beteende. OIT framhaller ett séarskilt stod for
autonomi och sléktskap som &r avgorande for internalisering (Ryan & Deci, 2017).
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3. Metod

| kapitlet presenteras forst studiens forskningsmetod och forskningsansats som sedan leder
fram till en beskrivning av den litteratursékning som gjorts. Darefter forklaras
tillvagagangssattet for studiens empiriinsamling och analysmetod. Avslutningsvis analyseras
studiens forskningskvalitet samt de etiska 6vervaganden som studiens forfattare har tagit
hansyn till.

3.1 Forskningsmetod

Denna studie &r en kvalitativ intervjustudie som syftar till att undersdka hur chefer anpassar
organisationers verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans. Var studie ska bidra till en
bredare och djupare forstaelse inom omradet for att gynna framtida forskning. Enligt Holme
och Solvang (1997) ska en kvalitativ forskningsmetod tillampas da forskaren pa djupet ska
forsoka forsta en situation som individer, grupper eller organisationer befinner sig i. En
kvalitativ studie syftar alltsa till att utveckla ny kunskap utifran att dra slutsatser fran verkliga
erfarenheter.

Distansarbete har pa grund av pandemin blivit ett omtalat &mne. Manga foretag behévde
snabbt anamma ett nytt arbetssatt pa distans vilket innebar snabba forandringar, utan vidare
forberedelser. Genom att intervjua chefer pa olika typer av foretag skapar vi oss en
uppfattning om hur de styr sin verksamhet och motiverar medarbetare som numera vill arbeta
bade pa distans och pa kontor. Detta skapar oss ocksa en uppfattning om hur dessa foretags
produktivitet och I6nsamhet har paverkats av det nya arbetssattet. Da distansarbetet har
paverkat och paverkar manga olika typer av foretag antas det finnas bade likheter och
skillnader i hur chefer anammat situationen. Efter pandemin har distansarbetets konsekvenser
kunnat utvarderats och analyserats och darefter har organisationer kunnat planera och géra
forbattringar for att det framtida distansarbetet ska bli mer genomténkt. Enligt S6derbom och
Ulvenblad (2016) passar en kvalitativ studie da forskaren vill forsta det speciella i enskilda
situationer och darfor underscka enskilda fall. For att analysera chefers forhallningssatt till
verksamhetsstyrning och distansarbete anser vi att en kvalitativ intervjustudie ger oss bast
forutsattningar. Da distansarbetet har paverkat manga olika typer av foretag, som ar
uppbyggda pa olika satt, har de behovt bete sig pa olika satt, for att det ska passa med deras
organisationsstruktur. En kvantitativ studie som fokuserar pa generaliserbarhet och regularitet
genom hypotesprovning hade darfor enligt Soderbom och Ulvenblad (2016) inte varit relevant
for vart syfte.
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3.2 Forskningsansats

En deduktiv ansats bygger pa att forskaren utgar fran tidigare teorier och staller fragor kring
detta vilket leder fram till empiri (Séderbom & Ulvenblad, 2016). Studiens arbetsprocess
borjade med att ta del av befintlig litteratur, forskning och teorier. Det amne som genomsyrar
arbetet &r verksamhetsstyrning, vilket &r ett begrepp med en stor forskningsbredd. Det finns
val beforskade teorier kring motivation och tidigare forskning kring distansarbete och dess
effekter. Studien utgick darfor till en borjan fran ett deduktivt synsétt eftersom teorier och
tidigare forskning analyserades och Iag till grund for utformandet av studiens syfte och
fragestallningar. Studiens empiriinsamling har aven en deduktiv ansats eftersom
intervjufragorna utformades utefter tidigare teorier och forskning.

Studien har &ven inslag av induktion eftersom intervjuerna var semistrukturerade.
Foljdfragorna grundade sig i vad respondenten uttryckte vilket innebar att ny information kom
upp till ytan. En induktiv studie har sin grund i den empiriska verkligheten (Séderbom &
Ulvenblad, 2016). Enligt Séderbom och Ulvenblad (2016) &r en abduktiv ansats ett samspel
mellan de tva grundansatserna deduktion och induktion. Studiens kéarna ar deduktiv men det
finns inslag av induktion. Som helhet har studien darfor ett abduktivt synsatt eftersom redan
befintlig teori satts i relation till ny.

3.3 Tillvagagangssatt for litteraturstudie

| studiens inledningskapitel ar fakta inhdmtat fran nyhetsartiklar, bocker, webbsidor, statliga
myndigheter och vetenskapligt granskade kallor. Till skillnad fran inledningskapitlet bestar
den teoretiska referensramen enbart av vetenskapligt granskade bocker och artiklar. De
vetenskapligt granskade kéllorna bestar dels av kurslitteratur men aven av artiklar och studier.
Artiklar och studier i den teoretiska referensramen ar insamlade fran databaserna Onesearch,
ABI/Inform och Emerald. Vetenskapligt granskade bocker har inhamtats fran Hogskolan i
Halmstads bibliotek. Inspiration fran tidigare uppsatser har hamtats fran DiVA portal. De
huvudsakliga nyckelorden for litteratursokning har varit motivation, verksamhetsstyrning,
distansarbete, hybridarbete, produktivitet, Ionsamhet, control, work from home och
management control. Vart val av tillvagagangssatt, som beskrivs i metodkapitlet, stods av
vetenskaplig litteratur i form av bocker. Vid en kvalitativ studie foresprakar Yin (2007) en
stark teoriinsamling vilket forklarar vikten av att anvénda olika typer av kallor. Studien tar del
av bade primara och sekundara kallor.
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3.4 Tillvagagangssatt for empirisk materialinsamling

3.4.1 Urval

For att gora studien sa trovardig som mojligt och kunna besvara studiens syfte och
fragestallningar pa ett tillforlitligt satt ar det viktigt att anvanda sig av ratt urval av
respondenter. Enligt Allstrin m.fl. (2021) lampar sig inte yrken som till exempel
underskoterska, butikssaljare och larare i grundskola, vilka ar de vanligaste yrkena i Sverige,
sarskilt bra for distansarbete. Studiens syfte riktar sig till att undersoka hur chefer anpassar
organisationers verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans. Urvalet avgransas darfor
till att intervjua individer som arbetar i verksamheter dar distansarbete ar implementerat. Da
studiens fragestallningar delvis syftar till att undersoka hur chefer arbetar med att motivera
anstallda som arbetar pa distans, krévs att respondenten har ett visst personalansvar och direkt
kontakt med anstéllda. Respondenten i fraga behdver ocksa ha bra koll pa organisationens
produktivitet och I6nsamhet da studien aven syftar till att undersoka detta.

Studiens respondenter &r personer med olika typer av chefsroller dar alla roller innefattar
nagot typ av personalansvar. Urvalet av respondenter har grundat sig pa att vi kontaktat
individer i var narhet som i sin tur har tipsat oss om potentiella kandidater som uppfyller vara
krav. Alla respondenter ligger utanfor vart natverk men pa grund av den indirekta kontakt som
finns kan detta klassas som ett bekvamlighetsurval. Studien syftar till att analysera hur
verksamhetsstyrningen i foretag har behdvt anpassas till mer distansarbete. Vi har valt att
studera hur chefer ser pa detta och darfor har studien i kombination med arbetets omfang och
tidsram avgransats till att studera enbart chefens perspektiv.

3.4.2 Anonymitet

Alla respondenter i studien & anonyma. Respondenterna bendmns som respondent A,
respondent B och sa vidare. Det finns ingen koppling mellan respondenternas bendmning och
ordningen de intervjuades i. Respondenternas chefsposition och antalet anstallda som
personen har ansvar 6ver kommer inte att anonymiseras da kdannedom om detta kan bidra till
en djupare forstaelse och gora resultaten mer jamforbara. Sammantaget séakerstalls
respondenternas anonymitet da deras intervjusvar varken kan sparas till deras identitet eller
arbetsplats.
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3.4.3 Respondenter

Namn Roll i organisation | Antal medarbetare direkt Intervjuform | Tidsatgang
ansvar
Respondent A Kontorschef 2 (18) st Digitalt méte | 36 min
Respondent B Grundare 14 st Fysiskt mote 41 min
Respondent C VD 20 st Digitalt méte | 46 min
Respondent D Gruppchef 7 st Digitalt méte | 47 min
Respondent E Bankchef 5 (150) st Digitalt méte | 48 min
Respondent F Projektledare 5-6 projekt Digitalt méte | 47 min
Respondent G | Affarsomradeschef 5 (200) st Digitalt méte | 32 min
Respondent H Kontorschef 20 st Digitalt méte | 49 min

Malet med studiens semistrukturerade intervjuer ar att uppna mattnad. Enligt en studie
genomford av Guest m.fl. (2006) framkommer att en forskare som utgar fran en kvalitativ
forskningsansats behover genomfora mellan sex och tolv intervjuer for att uppna mattnad.
Forfattarna podngterar aven att begreppet mattnad &r mycket komplext. En forskare som
genomfor tolv intervjuer behdver nddvandigtvis inte hitta relevant data. Méattnad beror darfor
aven pa studiens forskningskvalitet. Denna studie bestar av atta stycken semistrukturerade
intervjuer vilket ligger inom ramen foér vad Guest m.fl. (2006) rekommenderar. Studien har
aven genomsyrats av god forskningskvalitet da hansyn tagits till flera etiska forhallningsséatt
samt att alla val som gjorts &r val motiverade med stdd av vetenskapliga kéllor.

David och Sutton (2016) ger sin syn pa méattnad och menar att nar forskaren till slut kan
forutsaga vad nasta respondent ska komma fram till & mattnaden uppnadd. Nar forskaren inte
kommer fram till nagot nytt utifran respondentens svar blir meningen att fortsatta mindre
uppenbar. Studiens respondenter har olika roller och arbetar i olika branscher vilket talar for

att ett storre antal respondenter kravdes. Under intervjuerna framgick att respondenterna i stor
utstrackning reflekterade dver liknande saker i sina verksamheter och aven agerat pa liknande
satt. Vi anser darfor att fler intervjuer inte kommer medfora nagot vasentligt nytt till studien.

Med tanke pa studiens omfang och tidsbegransning &r aven atta respondenter ett skaligt antal.
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3.4.4 Semistrukturerade intervjuer

Strukturerade intervjuer innebar att intervjufragorna ar forutbestamda och stalls i en bestamd
ordning till alla respondenter. Semistrukturerade intervjuer innebér detsamma men ger
intervjuaren utrymme att stalla foljdfragor utefter vad respondenten beréttar istéllet for vad
intervjuaren vill att respondenten ska beréatta (David & Sutton, 2016). Da intervjufragorna
grundades pa tidigare teorier kravdes strukturerade intervjuer. For att det skulle vara mojligt
att utveckla respondenternas svar valdes semistrukturerade intervjuer. Genom att lata
respondenternas svar ligga till grund for foljdfragor gav detta studien djup och kvalitet. Da
studien avser att undersoka hur chefer anpassat sin verksamhetsstyrning vid mer distansarbete
kravs att respondenterna far utrymme att uttrycka deras uppfattningar och asikter. Ett
antagande innan intervjuerna genomfordes var att da distansarbetet har paverkat manga olika
branscher och foretag har detta troligtvis anammats pa olika sétt. Darfor ansag vi att det var
viktigt att respektive respondent fick mojlighet att uttrycka detta. Semistrukturerade intervjuer
gav oss mojlighet att stalla fragor som inte fanns med i intervjuguiden.

3.4.5 Utformandet av intervjufragor

Intervjufragorna ar utformade genom ett operationaliseringsschema (se bilaga 1) for att
sakerstalla att alla fragor har sin utgangspunkt i de teorier och den tidigare forskning som
presenteras i den teoretiska referensramen. | operationaliseringschemat ar fragorna indelade i
olika teman for att skapa struktur. De teorier som anvands &r: Self-determination theory,
Herzbergs tvafaktorteori och PAR-modellen. Alla fragor ar utformade for att skapa
diskussion. Fragor som enbart har utfallet ja och nej har darfor uteslutits och endast 6ppna
fragor formulerades.

3.5 Genomfdrandet av intervjuer

Utifran de tips vi fatt gallande potentiella kandidater tog vi kontakt med individerna via mejl.
I mejlet beskrevs studiens syfte, etiska forhallningssatt, vem vi 6nskade att fa intervjua samt
intervjuns forvantade langd. De kandidater som tackade ja blev inbokade for intervju. Infor
intervjun fick respondenten ta del av intervjufragorna for att kunna férbereda sig och blev
informerade om att stélla frigor om nagot var oklart. De respondenter som befann sig inom ett
rimligt avstand fran oss fick valja mellan en fysisk intervju eller en intervju via Zoom.
Respondenter pa langre avstand valde vi att foresla ett samtal via Zoom med. Anledningen till
att vi foresprakade videosamtal med respondenterna och inte angav telefonintervju som ett
alternativ berodde pa att vi sag fordelar med att se personen och ta del av ansiktsuttryck och
kroppssprak. Vi ville att alla intervjuer skulle bli sa snarlika som majligt, oavsett var
respondenten befann sig.
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Alla intervjuer foljde samma struktur. Forst upprepas de etiska forhallningssatten som
respondenten tidigare fatt ta del av via mejl - att respondenten ar anonym, att det ar okej att
avbryta intervjun samt passa pa en fraga. Varje respondent blev ocksa tillfragad om de ville ta
del av svaren fore publicering samt om det var okej att vi spelade in intervjun. Innan
intervjufragorna stéalldes beskrevs studiens syfte och fragestallningar. Intervjufragorna stalldes
i den ordning som framgar av bilaga 1. Fragorna kompletterades med foljdfragor baserat pa
respondentens svar.

Alla respondenter godkénde att intervjuerna spelades in. Dessa inspelningar kompletterades
med stédord som togs under intervjuerna. Inspelningarna och stédorden anvéndes som
underlag fér empirin. Innan uppsatsen publicerades fick de respondenter som ville ta del av
och godkanna sina svar gora det.

3.6 Analysmetod

| studiens empiri presenteras varje respondent for sig. Respondenterna hade olika svar pa
samma fragor och ofta berdrdes flera delar av studien samtidigt. For att empirikapitlet skulle
redovisas pa ett sa tydligt satt som majligt kravdes att vi presenterade varje respondents svar
for sig. En tematisk uppdelning utefter olika teman hade kunnat medfora att respondenternas
svar uppfattats som osammanhdangande och otydliga.

Vi valde att dela in analysen i tre underrubriker som grundar sig i studiens syfte - I6nsamhet,
produktivitet och motivation. Detta for att skapa en sammanhangande réd trad och tydliggdra
studiens olika fokusomraden. Vi borjade analyskapitlet med att jamfora respektive teori med
empirin for att senare koppla ihop flera teorier med varandra. All data som samlades in under
intervjuerna var inte relevant for studiens syfte, men tid behdvdes for att respondenterna
skulle fa kanna sig trygga och bekvama. Det kravdes ocksa tid for presentation av bade amnet
och oss. Da intervjuerna var semistrukturerade gavs respondenterna mojlighet att sjalva
reflektera och fa mojlighet att diskutera sig fram till ett slutgiltigt svar. Empirin behovde
darfor reduceras vilket vi bada var delaktiga i. Da intervjufragorna foljde samma struktur gav
det oss en bra dverblick éver materialet och underlattade nar respondenternas svar skulle
jamféras med varandra.

3.7 Reliabilitet och Validitet

Sdéderbom och Ulvenblad (2016) forklarar att begreppen validitet och reliabilitet anvands i
kvantitativa studier for att mata trovardigheten. Forfattarna forklarar att begreppen aven gar
att applicera pa en kvalitativ studie, dven fast man i kvantitativ mening inte méater nagot. Det
ar darfor viktigt att argumentera for de val som gjorts och hur trovardigheten har paverkats av
dem.
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Validitet handlar om att beskriva hur man gatt tillvaga med studien och forklara hur de olika
delarna hanger ihop. Begreppet behandlar dven vilka fragor som stallts till respondenterna och
hur resultatet har analyserats (Soderbom & Ulvenblad, 2016). Studiens respondenter bestar av
atta enskilda individer som arbetar pa olika foretag i olika branscher. Detta val gjordes for att
sakerstalla variation samt undvika att enbart ett eller ett fatal perspektiv lade grunden for
studiens resultat. Alla respondenter ar personer utanfor vart narmsta kontaktnat vilket okar
deras trovardighet da det inte finns nagon mojlighet att vi direkt eller indirekt skulle kunna ha
paverkat dem i en viss riktning. Alla respondenter har blivit erbjudna att ta del av sina svar
och godkanna innehallet for att studien ska bli sa trovardig som majligt. Alla intervjuer
spelades in och samtidigt togs stodanteckningar - vilket minskade risken for missforstand,
otydlighet och att data skulle glommas bort.

For att 0ka validiteten och darmed trovardigheten pa studien ytterligare hade empirin kunnat
besta av fler respondenter i fler branscher. Da det var svart att fa tag i personer att intervjua
och i kombination med studiens omfattning fick individer i spridda branscher och med nagot
olika roller valjas. Validiteten hade ocksa kunnat 6ka om vi hade valt att intervjua
respondenter som arbetar i samma bransch. Detta hade kunnat ge studien ett djup och en mer
avsmalnad karaktar.

Begreppet reliabilitet syftar till om det ar mojligt att repetera studien och fa ett likvardigt
resultat (Soéderbo & Ulvenblad, 2016). Studien grundar sig i ett 6kat distansarbete efter en
pandemi, vilket har gjort att manga av dagens organisationer befinner sig i en form av
testperiod. Skulle studien upprepas i framtiden &r det darfor inte sékert att respondenternas
svar kommer att bli detsamma. | framtiden kommer det troligtvis aven finnas fler studier och
teorier att tillga kring distansarbete eftersom det idag finns en storre efterfragan hos
medarbetarna. Studiens empiri baseras pa atta respondenter med olika chefsroller vilket
innebdr att resultatet &r en sammanstallning av hur dessa personer arbetar. Studiens resultat &r
darfor svart att generalisera och om studien darfor skulle repeteras skulle troligtvis inte exakt
samma svar komma att upprepas.

Intervjufragorna som ligger till grund for studiens empiri &r utformade genom ett
operationaliseringsschema dar det tydligt framgar vilka teorier, modeller och studier som
fragorna ar utformade efter. Fragorna aterspeglar dven studiens syfte vilket gor att studiens
datainsamling har en hog reliabilitet. Infor intervjuerna anser vi att det hade okat reliabiliteten
om respondenterna fatt ut en ordlista pa definitioner av de olika begreppen som behandlades i
intervjun. Det hade gett respondenterna mer likvardiga férutsattningar samt mindre chans att
olika begrepp hade kunnat tolkas pa olika sétt. Mer specifika fragor hade ocksa kunnat 6ka
reliabiliteten men det hade samtidigt minskat respondenternas mojlighet att sjalva belysa
viktiga aspekter inom omradet.
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3.8 Etiska dvervaganden

David och Sutton (2016) menar att forskning som har sin grund i manniskan maste vara etisk
for att spridningen av resultatet ska bli korrekt. Denna studie baseras pa intervjuer vilket
innebar att det finns manga etiska 6vervaganden att ta hansyn till for att resultatet ska bli
tillforlitligt. Beslutet om att alla respondenter i studien & anonyma togs for att det inte ska
finnas nagra oklarheter eller att respondenterna ska vara oroliga 6ver att deras integritet
utmanas. Trost (2010) betonar vikten av att noggrant dvervéga etiska aspekter. Infor varje
intervju ar det till exempel viktigt att informera respondenten att de har mojlighet att avbryta
intervjun nar de vill samt att respondenten inte behover svara pa alla fragor. Detta ar nagot
som studiens respondenter har fatt information om infér varje intervju, for att skapa en
tryggare miljo. Varje respondent fick dven ta stallning till om det var okej att intervjun
spelades in.

Respondenterna har sjalva fatt mojligheten att vélja plats for intervjun, for att 6ka tryggheten
men ocksa for att underlatta i respondentens arbetsliv. Intervjuerna har varit bade fysiska och
digitala. Innan studien publicerades har alla respondenter blivit tillfragade att ta del av deras
svar fran intervjun som har anvants i empirin. Detta for att sakerstalla att korrekt information
genomsyrar studien och sa att respondenten kanner sig tillfreds med de svar som publiceras.
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4. Empiri

I empirikapitlet presenteras den data som framkommit under de semistrukturerade
intervjuerna som genomforts med studiens atta respondenter. Respondenternas svar
presenteras enskilt och darfor ar kapitlet indelat i atta olika underrubriker - en for varje
respondent.

4.1 Respondent A

Respondent A arbetar som regionchef inom banksektorn och &r kontorschef for tre olika
kontor. Respondenten ar direkt ansvarig dver tva personer som i sin tur ansvarar dver 18
medarbetare. De 18 medarbetare som respondenten indirekt ansvarar Over arbetar i stor
utstrackning mot kund och erbjuds idag att arbeta pa distans en dag i veckan. Alla erbjuds en
valfri dag till distansarbete men denna ska meddelas i forvéag da fysiska kundmoten maste
kunna planeras in. Medarbetare som enbart arbetar internt har mojlighet till distansarbete i
storre utstrackning.

Respondent A forklarar att under pandemin nar majoriteten av medarbetarna arbetade pa
distans infordes dagliga incheckningssamtal. Varje chef hade varje morgon ett kort samtal
med respektive medarbetare for att se hur det var med medarbetarna. Da respondentens
medarbetare arbetar pa kontoret minst fyra dagar i veckan har incheckningssamtalen slopats
men respondenten betonar dnda att de har kontakt med alla medarbetare varje dag.

“Vi har kontakt med alla medarbetare dven ndr de sitter hemma, det har mina
marknadschefer, for att fa dem att vara delaktiga i teamet hela tiden”.

Utbver incheckningssamtalen kunde medarbetarna utfora sina arbetsuppgifter som vanligt och
alla méten holls digitalt istéllet for fysiskt. 1 och med distansarbetet som uppkom i samband
med pandemin utvecklade foretaget ett sakerhetssystem som innebar att majoriteten av alla
arbetsuppgifter kunde utféras hemifran. Det finns ett kdrnsystem som medarbetare inte
kommer at nar de arbetar pa distans, men respondenten upplever inte detta sarskilt
problematiskt idag eftersom de flesta medarbetarna arbetar pa distans max en gang i veckan.

Respondent A &r chef dver tre olika kontor och varje vecka har de tre kontoren ett gemensamt
mote for att folja upp arbetet och halla kontakt. Dessa veckomoten sker digitalt for att alla
medarbetare ska kunna nérvara. De digitala verktyg som anvénds har alltid anvénts i
verksamheten men respondenten menar att verktygen blivit mer integrerade i vardagen nar
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distansarbetet har implementerats. Respondenten beskriver det digitala verktyget Microsoft
Teams som den nya kaffeautomaten. En gang i manaden traffar respondenten alla sina
medarbetare pa ett av de tre kontoren. Dessa moten ar liksom veckomaétena obligatoriska och
kraver att alla medarbetare narvarar fysiskt. Manga andra méten, bade gruppmaten och
individuella méten sker digitalt och &r ocksa mer accepterade att ske pa distans. | och med att
allt mer sker digitalt vardesétter respondenten det fysiska motet med alla medarbetare hogt.
Respondenten menar att fysiska moten leder till battre interaktion mellan medarbetare, fler
staller fragor och nya medarbetare vagar komma till tals.

For att medarbetare ska forsta vad som forvantas av dem sétts individanpassade mal upp
arsvis som sedan foljs upp tillsammans med respektive chef varje manad. Respondent A
forklarar att malen kan vara bade affarsmassiga och mjuka personliga utvecklingsmal. Det
finns ett utarbetat system for att varje individ dagligen ska ha mojligheten att folja upp sina
mal. Respondenten poangterar vikten av att de mal som séatts pa individniva ska vara
utmanande, da respondenten anser att utmanande mal & mer motiverande. Respondenten
betonar att de hela tiden arbetar for att skapa och starka teamkanslan pa kontoren och vill
skapa ett bra psykosocialt klimat, de har till exempel gemensam frukost varje morgon.

“En medarbetare som inte presterar under hemarbete, presterar inte pa kontoret heller”.

Ett 6kat distansarbete har inte medfort nagra forandringar i hur Respondent A féljer upp sina
medarbetares arbete. Respondenten menar att uppfoljning sker pa exakt samma satt som innan
mer distansarbete och betonar att en medarbetares prestation inte &r kopplat till skrivbordet -
prestation beror pa person. Tillit &r ddremot nagot som respondenten poangterar ar viktigt vid
ett Okat distansarbete. Arbetsuppgifterna hos de medarbetare som respondenten ar ansvarig
for kraver ett eget hogt driv och ett sjélvledarskap. Respondenten forklarar att deras
rekryteringsprocess inte langre enbart bygger pa kompetens, det ar framforallt personligheten
som star i fokus. For nyanstallda har verksamheten ett rullande utbildningspaket som ser till
att individen far ratt kompetens samt far ta del av foretagets kultur. Vidare maste
medarbetarna arligen genomfora tester for att sakerstalla kompetensniva som baseras pa de
regelverk som verksamheten maste folja. Det gors aven arliga kompetensanalyser for att
sékerstélla att medarbetarna besitter ratt kompetens.

Respondent A menar att produktivitet inte ar kopplat till var man arbetar utan styrs av
individens personlighet och beteende. Distansarbetet under pandemin gav en 6kad forséljning
men respondenten forklarar att detta delvis beror pa att manga arbetsuppgifter rensades bort
som till exempel olika samverkansgrupper och moten. Allt fokus lag darmed pa kund och
affar. Fokuset gjorde darmed mer for tillvéxten &n det hybrida arbetssattet. Idag har de funnit
en bittre balans mellan lagom mycket "runt omkring uppgifter”, kund- och affarsfokus samt
den hybrida arbetsmodellen som bidrar till att tillvaxten fortsatter att 6ka. Ett 6kat
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distansarbete efter pandemin anser respondenten inte ha medfort nagra kostnadsbesparingar i
verksamheten. Daremot blev resekostnaderna och kostnader for personalaktiviteter mindre
under pandemin.

Respondent A arbetar i en bransch som inte tillater rorliga erséttningar. Respondenten menar
att en pengabonus inte ar en langsiktig motivationsfaktor. Istallet fokuserar bolaget pa sociala
hallbara bonusar i form av l6pande feedback och andra férmaner. Respondenten betonar att
om man ger lépande feedback, visar att man uppskattar medarbetarens arbete och skapar ett
sammanhang for varje medarbetare kommer man ovéntat langt.

4.2 Respondent B

Respondent B &r grundare av ett bolag som arbetar med konsultverksamhet inom IT-
branschen och ansvarar 6ver 14 personer. Foretaget har erbjudit sina medarbetare att arbeta pa
distans lange men distansarbetet har etablerats i storre utstrackning efter pandemin.
Medarbetarna har frihet att sjalva bestamma vart de vill utféra sitt arbete men forvantas arbeta
pa kontoret minst en gang i veckan. Nyanstéllda forvantas daremot att enbart arbeta pa
kontoret under sitt forsta halvar for att komma in i kulturen och kunna fa den hjélp som
behovs. Idag arbetar medarbetarna pa distans ungefar hélften av sin arbetstid.

Varannan fredag samlas alla medarbetare for ett obligatoriskt méte. Pa motet gar de
tillsammans igenom vad som hant de senaste tva veckorna med fokus pa framforallt salj och
produktion. De gar igenom varje enskild medarbetares prestationer och utvérderar veckorna
helt transparent tillsammans. Fredagsmotet bidrar till att alla blir medvetna om vad som sker
och vad respektive individ fordelar sin tid pa. Respondent B menar att detta ofta leder till
samarbeten mellan medarbetarna da alla blir mer eller mindre involverade i varandras
arbetsuppgifter. Respondenten menar att de har en kultur som séger att:

“Det dr minst lika viktigt att hjdlpa ndgon annan som att gora sitt eget jobb”.

Tack vare det utbyte som sker pa fredagsmotena gar det att bibehalla detta tankesétt trots att
mer arbete sker pa distans. Motena ar ett viktigt satt for ledningen att sprida och halla
medarbetarna fortsatt medvetna om féretagets normer, varderingar och kultur samt ett medel
for ledningen att kommunicera ut vad som forvantas av respektive medarbetare. Malen och de
onskvarda resultaten ar nagot som kommer fran ledningen men medarbetarna har mojlighet
att delge sina asikter och komma med forslag och synpunkter. Fredagsmaotena ar ett tillfalle da
detta kan ske. Medarbetare kan delta bade fysiskt och digitalt men respondenten betonar att
néstan alla alltid deltar fysiskt. Motet leder ofta till AW, vilket enligt respondenten stérker
gemenskapen pa kontoret.
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FoOr att medarbetare ska veta vad som forvantas av dem har ledningen, forutom fredagsmaten,
arliga utvecklingssamtal och kontinuerliga avstamningar med respektive individ. Det kade
distansarbetet har enligt Respondent B inte bidragit till nagra férandringar. Daremot
podngterar respondenten vikten av att rekrytera rétt personer eftersom distansarbetet gor det
svarare att veta om personen &r ratt for organisationen. Respondenten menar att motiverade
medarbetare skapas om medarbetaren i fraga vill vara pa arbetsplatsen och ér tillfreds med
sina arbetsuppgifter. Foretaget rekryterar darfor i stor utstrackning individer de tidigare haft
kontakt med genom till exempel praktik eftersom bada parter da haft god tid pa sig att lara
kanna varandra. Introduktionstiden for nyanstallda & mellan sex manader till ett

ar. Respondenten menar att de tack vare en lang introduktionstid kan séakerstalla att personen
i fraga forstar sina arbetsuppgifter vilket i sin tur bidrar till att medarbetaren kan utfora ett
battre jobb. Vidare uppmuntras medarbetare att komma med nya idéer och vidareutbilda sig,
vilket enligt respondenten bidrar till att skapa och behalla motivation.

Respondent B forklarar att deras arbetsuppgifter lampar sig bra for distansarbete.
Medarbetarnas arbete granskas pa samma satt som tidigare, genom tidrapportering.
Verksamheten har inte heller behovt forandra nagot i sin teknik for att underlatta vid det
okade arbetet pa distans. Anvandningen av redan befintliga tekniska l6sningar har daremot
borjat anvéandas i storre utrackning, till exempel Microsoft Teams. Pandemin bidrog till att
foretaget tvingades mota sina kunder digitalt, vilket foretaget har fortsatt att gora aven efter
pandemin. Det nya arbetsséattet har inneburit fler kundmaten pa distans och darmed en hogre
ljudniva i foretagets kontorslandskap. For att underlatta det nya digitala kommunikationssattet
har foretaget byggt upp ljudisolerade rum d&r medarbetare kan ha digitala méten med kunder.

“Vi dr ute hos vara kunder enormt mycket mer sdllan, alltsa enormt mycket mer sdllan. Och
for oss ar det ocksa en stor konkurrensfordel bade i produktivitetsfragan initialt liksom att det

’

slipper ga bort massa tid i resor hela tiden.’

Respondent B kan se att produktiviteten har 6kat i samband med att medarbetarna bérjade
arbeta mer pa distans. Daremot forklarar respondenten att 6vergangen till mer distansarbete
har sammanfallit med bolagets utveckling vilket gor det svart att avgora hur stor del av
produktivitetsokningen som beror pa distansarbetet. Bolaget har i samband med pandemin
borjat arbeta mer pa distans d&ven mot kund. Respondenten menar att foretaget alltid haft
kunder runt om i Sverige men att de efter pandemin blivit mer positiva till att ta kunder med
sate langre fran huvudkontoret. Respondenten menar att det 6kade distansarbetet ocksa
paverkat kundernas synsitt till att arbeta med dem pa distans. De har darmed breddat sin
kundkrets. Det 6kade distansarbetet har enligt respondenten dven bidragit till enorma
kostnadsbesparingar, vilket framst grundar sig i farre resor. En nackdel som respondenten
belyser med farre resor ar att foretaget tappar den merférsaljning som skulle kunna ske da
deras konsulter fysiskt besoker kunder.
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“Vi tror att det dr mycket bdttre med en gruppbonus eftersom det ocksd dr den kultur vi vill
formedla”.

Foretaget anvander en bonusmodell som innebér att bonus delas ut tva ganger per ar. Denna
modell baseras pa gruppens resultat - ju battre resultat ju storre bonus. | bonusmodellen finns
en individuell komponent med tre olika nivaer vilket innebar att storleken pa bonusen beror
pa vilken niva medarbetaren befinner sig i. | gruppen ingar alla anstéllda forutom tre seniora
resurser och de som ar helt nyanstéllda. De nyanstélldas prestationer réknas dock med i
potten. Detta for att deras “sdmre” prestationer inte ska stjdlpa resterande medarbetares bonus.
Da de nyanstalldas prestationer raknas med i bonuspotten skapas en vilja att hjalpa dessa.
Enligt Respondent B fungerar bonussystemet som en motivationsfaktor béade i att
medarbetarna sjalva vill prestera battre men ocksa hjalpa andra.

4.3 Respondent C

Respondent C arbetar som VD pa ett foretag som saljer forvarings- och
kéllsorteringslosningar. Respondenten ansvarar dver 20 personer som arbetar fran olika stader
i Sverige. Eftersom medarbetare arbetar fran olika stader har distansarbete alltid varit aktuellt
inom foretaget, men respondenten betonar att distansarbetets omfattning férandrats i samband
med pandemin. Under pandemin arbetade alla hemma. Idag ar distansarbetet mer flexibelt och
medarbetarna styr sjalva dver hur de vill lagga upp sitt arbete. Respondenten betonar dock att
tumregeln &r att distansarbete &r okej tva dagar i veckan. Efter pandemin nér distansarbetet
okade var medarbetarna tvungna att fraga om lov nar de dnskade att arbeta pa distans. Idag
har detta luckrats upp och nu racker det att meddela nar de valjer att arbeta pa distans. Ett
problem som respondenten belyser &r att det ar svart att fa en 6verblick dver vilka som ar pa
kontoret och poéngterar att detta ar nagot som organisationen borde se Gver.

"Distansarbetet skapar valdiga utmaningar for att skapa trivsel och att skapa samhorighet for
personalen tror jag”.

Enligt Respondent C medforde distansarbetet under pandemin svarigheter i att skapa trivsel
hos medarbetarna. Pandemin var en osaker tid for foretaget och for att sdkra upp ekonomin
skar foretaget ner pa “onddiga” kostnader, sdsom till exempel vissa personalformaner. Hogre
priser hos leverantorer och sena leveranser bidrog aven till att medarbetarna fick slita hart for
att fa verksamheten att ga runt. Under krisen arbetade man med foretagskulturen for att skapa
en positiv kansla och lyfta varandra. Respondenten betonar dock att det finns en harfin linje
mellan att lyfta varandra och lyfta varandra for mycket. Har man skapat en féretagskultur som
1 korta drag bygger pa kénslan av att “vi dr bast”, skapas en utmaning for ledaren och ett
fragetecken hos medarbetarna nar resultaten inte visar detsamma. Medarbetarna kan da bli
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mindre motiverade och istallet borja ifragasatta sitt arbete. Likasa forklarar respondenten att
motivationen stjalps nar man reducerar formaner och personalaktiviteter. Respondenten
menar att medarbetare som far mycket, forvantar sig mycket.

Respondent C belyser en svarighet i att uppratthalla foretagets normer, varderingar och regler
nar medarbetare arbetar pa distans i storre utstrackning. Respondenten forklarar att detta idag
ar en pagaende diskussion i organisationen. For att uppratthalla foretagskulturen forsoker de
ha mer fysiska traffar och var sjatte vecka har de ett fysiskt mote som ar obligatoriskt for alla
medarbetare. Respondenten menar att det digitala kan bli platt och att det blir svarare att lasa
av signaler. Enligt respondenten finns det inte ndgot som kan ersétta motet mellan manniskor.
Ledningen kommunicerar framst via intranatet och mejl. Varje manad skickar de ut ett
manadsbreyv till alla anstéllda dar de till exempel presenterar nyheter och foljer upp mal.
Verksamheten har inte beh6vt gora nagra forandringar i deras teknik efter ett 6kat arbete pa
distans. De har anvant redan befintliga digitala I6sningar i storre utstrackning. Under
pandemin fick alla medarbetare en summa de kunde kdpa kontorsmdbler for att underlatta
arbetet hemifran.

Medarbetarna har mojlighet att arbeta sjalvstandigt och de kan utféra samma arbete pa
kontoret som pa distans. Daremot poangterar respondenten att vid storre projekt finns en stor
vinning i att medarbetarna samlas pa kontoret for att gemensamt ga igenom och planera for att
resultatet ska bli s& bra som mojligt. Respondent C spontana svar pa om sjalvstandiga
medarbetare dr mer motiverade till arbetet ar “Ja”. Respondenten menar att sjdlvstindiga
medarbetare ofta framstar som mer motiverade da de har ett eget inre driv. Efter en viss
eftertanke ville dock respondenten podngtera att det finns icke sjalvstandiga medarbetare som
ar mycket motiverade till arbetet.

Respondent C anser att distansarbetet har forsvarat arbetet for ledningsgruppen da de inte far
samma daglig inblick i verksamheten. Innan pandemin nér medarbetarna mer eller mindre
alltid arbetade pa kontoret menar respondenten att det var enklare att fa en kansla av
medarbetarnas arbetsborda och maende. Nar respondenten dagligen fick en kéansla av
stamningen pa kontoret var det lattare att uppmarksamma om nagon medarbetare hade for lite
eller for mycket att gora. Respondenten forklarar att de har behovt vara tydliga med att de
som arbetar pa distans faktiskt ska arbeta och undvika sadant som kan stdra arbetsuppgifterna.
Det var efter 6nskemal fran vissa medarbetare som en viss grupp medarbetare évergick till
kontorsarbete igen efter pandemin da det framkommit att vissa hade svart att fokusera pa
enbart arbetet nér de satt hemma.

Respondent C belyser en viss problematik kring att vara en modern och attraktiv arbetsgivare

for yngre generationer som stéller krav pa flexibilitet och samtidigt fa inblick i den dagliga
verksamheten. Ytterligare en svarighet med distansarbetet kopplar respondenten till
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produktiviteten. Respondenten anser att medarbetarna ar produktiva vid distansarbete men ser
det som problematiskt da de inte har nagot verktyg for att mata produktiviteten. Respondenten
menar att hen faktiskt inte har ndgon aning om de ar produktiva eller inte men betonar att
detta hade behdvts undersokas.

Foretaget har en arlig pengabonus som baseras pa foretagets resultat. Alla medarbetare far
lika mycket. Respondent C menar att det &r svart att motivera medarbetarna med denna typ av
bonus. Bonusen motiverar bara medarbetarna i slutet av aret nar de kan se att resultatet ser bra
ut. Respondenten anser att en pengabonus maste vara valdigt stor for att den ska kunna
motivera medarbetare under hela aret. Enligt respondenten motiveras medarbetare mer av att
till exempel gora nagot roligt tillsammans som till exempel en resa ihop. Respondenten
forklarar att de vill andra sitt bonussystem och diskuterar att till exempel sétta ett tak pa vad
medarbetarna kan fa ut i pengar och anvanda resterande summa till nagon speciell aktivitet
tillsammans med alla medarbetare pa foretaget.

4.4 Respondent D

Respondent D arbetar pa ett globalt konsultforetag inom revision och radgivning.
Respondenten arbetar som gruppchef pa ett kontor i Sverige och ansvarar 6ver sju personer.
Innan pandemin arbetade de pa distans nagon dag i veckan och under pandemin arbetade de
helt pa distans. Efter pandemin har de anammat en hybrid arbetsmodell dar medarbetare &r
fria att lagga upp arbetet som de 6nskar bade gallande tid och plats. Respondenten menar att
arbetsuppgifterna lampar sig bra for distansarbete och att alla arbetsuppgifter kan utforas fran
alla platser. Respondenten betonar dock att alla medarbetare maste ha sitt team i atanke nar de
planerar sitt arbete. Idag fordelar alla medarbetare sin arbetstid mellan hemma, pa kontoret
och hos kund.

Foretaget har en gedigen onboarding dar alla nya medarbetare pa alla Sveriges kontor
tillsammans far traffa verksamhetens foretagsledning och under tre dagar boostas med
foretagskulturen och deras varderingar. Denna onboarding process anses vara viktig for
foretaget och holls darfor digitalt under pandemin for att alla nya medarbetare skulle fa
samma start. Respondent D forklarar att de forsta fyra aren inom verksamheten ar hyfsat
forutbestamda och déarefter erbjuds bade interna och externa kurser beroende pa vad
medarbetaren vill utveckla sig inom. Foretaget har ocksa en tydlig struktur i vad som
forvantas av de olika rollerna som finns pa arbetsplatsen. Forvantningarna okar ju hogre upp i
organisationen medarbetaren befinner sig. Detta har inte forandrats da mer arbete sker pa
distans. Vartannat ar traffas alla medarbetare i Sverige for att bygga gemenskap.
Respondenten menar att dessa traffar ar viktiga for att uppratthalla och paminnas om den
foretagskultur de arbetar efter. Varje ar utvéarderas varje medarbetare i hur de anammat
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verksamhetens foretagskultur i sitt dagliga arbete. Detta ar en del som ligger till grund for
individens arliga 16nedkning.

Da de under lang tid haft majlighet att arbeta pa distans har foretaget inte behévt anpassa
tekniken da distansarbetet blivit mer vanligt och anammats i storre utstrackning. Likval har
inte kommunikationen forandrats i sérskilt stor grad. De digitala verktyg som fanns anvénds i
storre utstrackning och enligt Respondent D behdver extra avstamningar ske om nagon sitter
hemma véldigt mycket och ofta. Respondenten menar att det tvingade distansarbetet som
uppkom under pandemin medforde vissa kostnadsbesparingar, framforallt pa resor.
Kostnadsbesparingarna anvande ledningen till att ge medarbetarna en slant for att kdpa
kontorsmabler for att gora arbetsmiljon fran hemmet battre. Idag nér distansarbete inte ar
tvingande ser respondenten ingen direkt koppling till ndgra kostnadsbesparingar.

Verksamheten arbetar kontinuerligt med att 6ka trivseln pa arbetsplatsen. Varje vecka skickar
ledningen ut fem snabba fragor som medarbetarna far svara pa helt anonymt - detta ar ett
medel for att upptacka bland annat dippar i motivation. Varje manad gar de igenom resultaten
tillsammans och efter pandemin har de kommit till insikt att man kan delta bade fysiskt och
digitalt. Under pandemin hade de extra stort fokus pa att behalla det sociala, de skapade bland
annat en chatt for att minska isoleringen dar man till exempel kunde skicka roliga klipp till
varandra. De gick ocksa digitala lunchpromenader ihop. Respondent D menar att de snabbt
insag vikten av att behalla det sociala, vilket lett till att de idag lagger extra fokus pa
sammanhallning.

Enligt Respondent D skiljer sig inte sattet de kontrollerar sina medarbetare pa sérskilt mycket
nu jamfort med innan pandemin. Respondenten menar att de lagger stor vikt vid att hitta ratt
personer vid rekrytering och att arbetet bygger pa tillit mellan chef och medarbetare.
Respondenten forklarar att foretaget anvander sig av tidrapportering for att fa en 6verblick
over hur medarbetarna fordelar sin tid - tiden som laggs pa kunder och projekt.
Tidrapporteringens huvudsakliga syfte &r att se till att ratt timmar hamnar pa rétt projekt samt
ett verktyg for att se vilka projekt och kunder som ar l6nsamma for foretaget.
Tidrapporteringen blir ocksa ett satt for respondenten att kunna kontrollera hur mycket varje
medarbetare arbetar. Tidrapporteringen fungerar pa samma satt oavsett var medarbetarna
valjer att utfora sitt arbete. Ledningen i bolaget satter upp tva mal som ar gemensamma for
alla kontor i hela Sverige. Respondenten forklarar att medarbetarna utvarderas pa gruppniva.
Varje manad jamfors resultatet med foregdende ars manadsresultat. | grupperna som
medarbetarna arbetar i far de kontinuerlig feedback fran kollegor och denna feedback foljs
upp tillsammans med gruppchefen.

“Jobbet dr dndd ditt jobb, och det ska ju goras liksom och ndr man jobbar i team kan det bli
problem om nagon sticker ivag hela dagar och gor egna saker privat - det ar en harfin linje. ”
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Respondent D forklarar att eget ansvar pa arbetsplatsen ar a och o - alla medarbetare styr sin
egen kalender och &r ansvariga for att arbetsuppgifterna gors, med viss anpassning till teamet.
Respondenten belyser dock en svarighet i arbetet dd medarbetare borjat arbeta mer pa distans.
Respondenten far samre koll pa hur medarbetarna lagger upp sin dag vilket kan skapa
problem for teamet. Det &r viktigt att en medarbetare som vill arbeta mycket pa distans
stdammer av med resterande kollegor for att ingen annans arbete ska behdva anpassas eller
stanna upp. Respondenten menar att ett spontant besok hos frissan eller lakaren inte fungerar
hela tiden - jobbet maste bli gjort utan att andra, som valjer att arbeta pa plats och under
“normala arbetstider” ska behdva lida.

Under en medarbetares forsta verksamma ar ar beléningar inte speciellt systematiserade.
Medarbetare far vara med och ta del av den arliga bonusen forst efter nagra ar i verksamheten.
Respondent D vill dock belysa andra typer av bonusar da pengabonusar tyvarr lett till att
manga medarbetare blivit utbranda. Tidigare blev medarbetarna betalda for arbeta dvertid
men detta har tagits bort pa grund av den obalans och det daliga maende som skapades.
Verksamheten lagger idag stort fokus pa hallbara bel6ningar for att skapa valmaende bland
personalen. Varje ar erbjuds till exempel medarbetarna en hallbarhetsdag som innebar att
medarbetaren far lov att géra nagon som individen sjalv anser gor en hallbar. Respondenten
menar att detta i manga fall & mer motiverande an pengar och betonar att halsa och
valmaende &r viktigare dn pengar.

“Vi har ett jobb som dr otroligt intensivt i avstimningar sd att man frdgar mycket och da ndr
man ar pa kontoret sa kan det bli att vissa dagar sa har man bara pratat med sina kollegor
och fragat och s, och det &r ocksa bra, men ibland kan man behgva sitta enskilt med sina
uppgifter for att man ska bli klar. Jag skulle séga att det bara 6kar produktiviteten i att ha
sahdr, kund, kontor, hemma. Hemma blir min fokusdag”.

Under pandemin da distansarbetet skedde till 100 procent och var tvingande, markte
Respondent D av en viss motivationsdipp. Respondenten menar dock att den hybrida
arbetsmodellen som uppkommit efter pandemin bara ar positiv. Frivilligt distansarbetet menar
respondenten kan effektivisera vissa arbetsuppgifter. Respondenten menar ocksa att flera av
medarbetarna uppskattar att kunna lagga upp arbetstiden som de 6nskar da det underlattar
vardagspusslet. Respondenten har kunnat se att stressen har minskat och produktiviteten har
Okat i takt med att det hybrida arbetet implementerats.

4.5 Respondent E
Respondent E arbetar som bankchef. Respondenten har ett direkt ansvar dver fem personer
men ansvarar totalt dver 150 medarbetare. Arbetet som férekommer i verksamheten var redan
innan pandemin flexibelt, men i olika grad beroende pa vilka arbetsuppgifter medarbetarna
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hade. Daremot menar respondenten att pandemin blev startskottet for ett 6kat distansarbete
och det hybridarbete som verksamheten har implementerat idag. Respondenten forklarar att
medarbetarna har olika arbetsuppgifter och att vissa arbetsuppgifter lampar sig béattre for
distansarbete &n andra. Idag arbetar ungefar 30 procent av medarbetarna pa distans samtidigt.
Respondenten betonar dock att utgangspunkten ar att kontoret ska vara den huvudsakliga
arbetsplatsen - pa kontoret skapas interaktion, utveckling och dynamik.

Respondent E forklarar att ett framgangsrikt foretag bygger pa att medarbetarna har ett hogt
inre driv och darfor ar rekrytering av nya medarbetare betydelsefullt fér organisationen. |
rekryteringen av nya medarbetare soker verksamheten individer som ér sjalvstdndiga och som
har ett eget driv av att vilja utfora arbetet. Respondenten menar att det finns ett mal som alla
vill na men att vagen dit kan se olika ut for olika individer - darfor kravs tillit mellan chef och
medarbetare. Respondenten forklarar att medarbetare som far ratt forutsattningar, regelbunden
feedback och vet vad som forvantas av dem, kommer att bli mer motiverade till sitt arbete.
Respondenten poangterar dock att det ar chefens uppgift att mojliggéra och skapa
forutsattningar for att medarbetaren ska kunna arbeta sjalvstandigt och driva arbetet framat.

“En vl fungerande foretagskultur brukar man lite slarvigt sdga kdikar alla affdrsplaner du
ndgonsin sdtter ihop.”

Enligt Respondent E har verksamheten en tydlig onboarding process for nyanstéllda dar
medarbetaren direkt far ta del av organisationens normer, varderingar och regler. Cheferna har
kontinuerliga tréffar med varandra dér ledarskapet diskuteras och foretagskulturen utvecklas.
Respondenten betonar att arbetet med foretagskulturen &r en pagaende process och menar att
de som vinner pa marknaden &r dem som har en bra och val fungerande foretagskultur som
alla & medvetna om och lever efter. Det sker en daglig dialog mellan chef och medarbetare
dar mal och arbetets gang diskuteras och manadsvis sker avstamningar. Det &r bade
individanpassade och gruppmassiga mal som diskuteras. Varje manad har respondenten ett
mote med alla 150 medarbetare dar arbetet f0ljs upp. Respondenten tycker det &r viktigt att
varje medarbetare &r delaktig i processen for att integrera medarbetarna i den top-down
struktur som verksamheten tillampar. Respondenten menar att malen innan, under och efter
pandemin &r desamma men att arbetssattet mot dessa mal har férandrats.

Respondent E menar att tekniken alltid har haft en stor del i organisationens arbetssétt och
darfor har de inte behovt forandra nagot nar distansarbetet implementerats i stérre
utstrackning. Medarbetare &r i viss utstrackning begransade till att enbart arbeta pa kontoret
pa grund av att det finns vissa arbetsuppgifter som inte gar att utfora pa distans och pa grund
av vissa sakerhetsaspekter. Enligt respondenten har det 6kade distansarbetet inte heller
medfort nagon skillnad i vilka kontrollmedel som anvénds i organisationen. Medarbetarna
utvéarderas pa samma satt oavsett vart de arbetar ifran. Det finns vissa riktvarden och
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respondenten menar att om medarbetaren forhaller sig till detta ar personen fri att lagga upp
arbetet efter egna 6nskemal. Respondenten belyser att det finns medarbetare som enbart
jobbar efter deadlines. Deras arbete kontrolleras inte i speciellt stor utstrackning sa lange rétt
arbetsuppgift levereras inom ratt tidsram. Respondenten papekar att tillit ar viktigt och att de
har tillit till att medarbetarna gillar sitt arbete och vill driva det framat. Alla medarbetare
genomfor tester varje ar for att testa kompetensen for de olika licenser som kréavs i arbetet.
Detta ses som en kvalitetsstampel for att sédkerstélla att medarbetarna har ratt kompetens for
att utfora sina arbetsuppgifter.

“Mina moten som jag har de kér vi ju pa distans en hel del och det klart att det blir mer
produktivt. Man kortar ner méten och bade pa gott och ont sa hoppar man fran det ena till
den andra ganska snabbt - man hinner inte alltid reflektera.”

Respondent E har inte noterat nagon produktivitetsokning fran sina medarbetare och belyser
det faktum att det inte & ndgot som mats eller utvarderas i organisationen. Daremot
reflekterar respondenten Over sitt eget arbete och drar slutsatsen att arbetet har blivit mer
produktivt. Allt fler digitala moten mojliggor att kunna hoppa fran det ena métet till det andra
utan att behova forflytta sig. Respondenten berattar ocksa att verksamheten har planer pa att
skara ner pa antal arbetsplatser pa kontoren da ett 6kat distansarbete medfor att endast 45-50
procent av ytorna utnyttjas. Detta kommer i framtiden innebéra kostnadsbesparingar for
organisationen. Distansarbetet har ocksa medfort mindre resor och i kombination med att
foretaget har en policy att 50 procent av alla méten ska ske digitalt leder detta till
kostnadsbesparingar.

“Vi har fatt titta pa hur vi ska géra detta framat. Dels utifran attraktionen och dynamiken
inom ramen for ndr man ska rekrytera nya medarbetare. Er generation stéller lite andra
typer av krav an vad vi traditionellt gjort. Tydligt att vi behdver sétta en ny standard
framdt.”

Varje ar kan en arlig gruppbonus tilldelas alla medarbetare i organisationen om de uppsatta
malen blir uppfyllda. Nagon individanpassad pengabonus tillampar inte foretaget, da detta
enligt respondenten kan driva risk. Respondent E forklarar att man anvander andra faktorer
for att motivera sina anstallda. Bland annat genom att erbjuda en bra arbetsmilj6é och formaner
for att det ska vara roligt att ga till jobbet. Ett annat satt att motivera anstallda ar enligt
respondenten att erbjuda flexibilitet i form av hybridarbete. Respondenten menar att
hybridarbetet troligtvis kommer sattas som en ny standard for att dels locka den yngre
generationen men ocksa for att locka ny kompetent arbetskraft fran hela landet.

35



4.6 Respondent F

Respondent F arbetar som senior projektledare pa ett konsultféretag som erbjuder
projektverktyg. Respondenten projektleder ungefar fem till sex stycken projekt at samtidigt.
Projekten varierar i storlek och antalet medarbetare som ingar i varje projekt skiljer sig darfor.
Respondenten forklarar att verksamhetens policy &r att kontoret &r den primara arbetsplatsen.
Det finns en flexibilitet att arbeta hemifran och dess utstrackning beror pa chefens installning
till distansarbete. | respondentens grupp foljer man verksamhetens policy och arbetar framst
pa kontoret. Att arbeta pa distans gar i viss utstrackning bra men detta maste meddelas i
forvag. Under pandemin arbetade alla medarbetare i organisationen pa distans.

Respondent F forklarar att verksamhetens ledningsgrupp ser manga férdelar med att
medarbetarna arbetar fran kontoret och att det darfor ska vara den primara arbetsplatsen.
Respondenten forklarar att kontorsarbete framjar innovation, kreativitet och spontanitet ar
darfor mer fordelaktigt &n distansarbete. Kontorsarbete skapar en struktur i arbetsdagen och
underlattar for medarbetarna att skilja mellan privat- och arbetsliv. Arbete fran kontoret
framjar &ven kunskapsoverforing som i sin tur bidrar till en béttre, trevligare och effektivare
onboarding for nya kollegor. Respondenten forklarar ocksa att kontorsarbete ar bra for halsa
och maende pa lang sikt da man stimuleras av att traffa manniskor. Verksamheten har dock
inte en ~one size-fits-all” policy for alla anstéllda utan i hur stor utstrackning arbetet pa
distans sker bestams i samrad mellan anstélld och narmaste chef.

“Vi borjade med “stand ups” pa morgonen. Man kopplade upp sig pa morgonen och
chattade loss. Under pandemin nar vi jobbade mycket hemifran fick jag mer kontakt med
kollegor pa andra kontor”.

| samband med en renovering rustades verksamhetens gemensamma ytor upp pa kontoret med
bland annat skoéna fatéljer, biljardbord och datorspel. Respondent F menar att detta ar ett satt
for att 6ka trivseln pa arbetsplatsen pa samt ett sétt att locka personalen till kontoret.
Gemensam frukost &r ett annat satt for foretaget att skapa trivsel och sammanhallning pa
arbetsplatsen. Under pandemin néar alla medarbetare var tvingade att arbeta pa distans infordes
“stand ups” varje morgon dir alla medarbetare kunde chatta med varandra. Detta ledde till
battre sammanhallning och ett 6kat samarbete mellan medarbetarna och darfor har de fortsatt
med denna typ av aktivitet dven efter pandemin. Respondenten forklarar att verksamheten inte
behovt anpassa sin styrning da mer arbete borjat ske pa distans. Varje medarbetare har en
egen veckoplanering som deras chef kan ta del av och pa sa satt fa en dverblick 6ver
medarbetarens arbete. Organisationen tillampar &ven tidrapportering, men detta ar framst ett
verktyg for att debitera kunder ratt antal timmar.
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En gang i kvartalet har foretaget ett obligatoriskt storméte dar de gar igenom bland annat
nyheter, uppfoljning kring mal och arbetets gang. Syftet med métet dr att medarbetarna ska bli
medvetna om vad som har hént och vad som kommer att handa i organisationen. Foretagets
mal presenteras av VVD:n och dessa mal bryts ner av respektive chef. Malen ska vara tydliga
och medarbetarna ska vara medvetna om malen samt kanna att de kan bidra till att na dem.
Respondent F forklarar att man framst satter upp mal pa gruppniva och att dessa foljs upp
genom avstamningar och utvecklingssamtal. Respondenten menar att medarbetarnas arbete
mot dessa mal ar mycket sjalvstandigt och poangterar att det dven ar en motivationsfaktor. Att
medarbetaren sjalv har mojlighet att arbeta pa distans och styra sin egen tid bidrar dven till
Okad motivation. FOr att sékerstélla att varje enskild medarbetare har majlighet till utveckling
har organisationen ett koncept som kallas for “Knowledge sharing”. En gang i méanaden héller
en medarbetare i en diskussion kring ett &mne som kan bidra till 6kad kunskap for andra
medarbetare. Det &r ett sétt for medarbetarna i verksamheten att utbyta erfarenheter och lara
av varandra. Kan man inte medverka kan man ta del av inspelat material i efterhand.

“Man springer inte mellan lokaler ldngre utan du star ddir och kanske byter mellan sittandes
och staendes. Hinner du hamta en kaffe sa ar du glad. Man maste fa in breakerna mer nar
man jobbar digitalt som man gér”.

Respondent F menar att det &r svart att avgora om de okat produktiviteten i samband med det
okade distansarbetet da sddana matningar inte gors. Vid arbete pa distans behdver ingen tid
laggas pa transport vilket gor att arbetet kan kdnnas mer produktivt. Respondenten menar
dock att interaktionen man far fran sina kollegor pa kontoret, dvervager de forluster som
uppstar med transporten till och fran arbetet. D3 arbetet sker mer pa distans och aven fler
moten blivit digitala menar respondenten att effektiviteten har 6kat - man hinner med manga
fler méten nar man inte behover ta sig nagonstans. Respondenten betonar dock en stor
nackdel med detta. Det finns en risk med det digitala arbetet och det &r att arbetsbérdan blir
for stor da man sallan hinner fa nagon rast mellan métena, som man tidigare fick vid
forflyttning mellan till exempel olika rum.

Respondent F belyser att pandemin har gynnat foretaget da de lag i framkant med de digitala
verktygen samt de kostnadsbesparingar som gjorts i samband med férre resor. Respondenten
menar att den storsta svarigheten med det okade distansarbetet inte ar distansarbetet pa
kontoret, det ar distansarbetet mot kund som star for den storsta svarigheten. Manga av
foretagets kunder arbetar inte pa distans vilket forsvarar nar respondenten sjalv sitter pa
distans. Respondenten ger ett exempel da hen suttit pa storbild i ett rum dar alla andra
deltagare deltog fysiskt - respondenten menar att det blev svart att skapa en serios stamning da
det var svart att ingripa och fa slut pa allt smaprat som latt bildas i en folksamling.
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“Pengar dr trevligt, givetvis. Jag blir vildigt glad att det inte dr mer till sdljarna eller till
ndgon annan”.

Alla som arbetar heltid pa kontoret far ta del av en pengabonus som baseras pa en viss procent
av arets resultat. Bonusen delas solidariskt mellan medarbetarna. Respondent F menar att
medarbetarna blir motiverade av bonusen och betonar vikten av att alla far ta del av bonusen,
inte bara de som arbetar inom sélj.

4.7 Respondent G

Respondent G arbetar som affarsomradeschef inom férsakringsbranschen. Respondenten
ansvarar totalt 6ver 200 medarbetare men har ett direkt ansvar 6ver fem personer. Enligt
respondenten blev pandemin en 6gondppnare for organisationens mojligheter till
distansarbete. Innan pandemin erbjods inget distansarbete for respondentens medarbetare men
idag kan alla arbeta pa distans. | hur stor utstrackning distansarbetet ar etablerat bland
medarbetarna skiljer sig beroende pa arbetsuppgifterna. Respondenten menar att de som
arbetar internt kan arbeta pa distans i storre utstrackning an de som arbetar mot kund - tva till
tre dagar i veckan kontra max en dag i veckan. Respondenten forklarar dock att kontoret ska
vara utgangspunkten for arbete men att de har blivit mer flexibla gentemot implementeringen
av mer distansarbete.

“Anledningen till att vi inte var snabbare pa detta fére pandemin, var for att det var en radsla
for att ga ner i produktion bara for att man satt hemma. Men det har vi inte sett nagra effekter
av alls. Nastan tvartom da.”.

“Vi har medarbetare som blir hallbara pa ett annat sditt i sina roller idag dn vad de var
innan." Det sliter att resa mycket och stressa med det. Idag kan man lagga upp sin arbetstid
pa ett mycket batzre scitt.”

Respondent G menar att de innan pandemin hade ett stort méte en gang i manaden dar alla
samlades en halv dag gor att ga igenom allt. Efter pandemin har de istéallet 6vergatt till kortare
moten, som istéllet sker mer ofta dar medarbetarna kan vélja om de vill nérvara fysiskt eller
digitalt. Fler digitala moten har dkat bade produktiviteten och lett till kostnadsbesparingar for
organisationen da antalet resor for anstéllda har minskat. Respondenten menar att manga
upplever att de blir mindre storda av att arbeta pa distans och att deras arbete darfor blir mer
produktivt. Det kan till exempel handla om att man inte hamtar kaffe vid kaffemaskinen.
Respondenten menar att det faktiska arbetet har blivit mer produktivt men betonar att det
finns ett véarde i att ses och att 6verhéra som man inte far glomma. Respondenten lyfter vikten
av att distansarbetet leder till att medarbetare kan spara tid da de slipper stressa till och fran
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jobbet samt planera in resor till kunder. Detta har lett till att medarbetarna blir mer hallbara i
sina roller och kan styra sin tid pa ett helt annat sétt.

En svarighet med distansarbetet som Respondent G belyser ar att det satt hogre krav pa
kvaliteten pa de interna motena. Respondenten menar att det dr svarare att fa med alla pa
banan da moten sker digitalt jamfort med fysiskt. Digitala moten kréaver ett tydligare syfte och
darmed mer planering - varfor ses vi, vad vill vi fa ut och nar kan vi vara néjda - till skillnad
fran fysiska méten dar respondenten menar att det ar lattare att “lappa och laga” efter métets
gang och ta sig mot malet.

“Vi behover ju ses ibland ocksd och att man inte tappar det, det tror jag dr jdtteviktigt. Man
blir ju lite mer asocial och vissa blir lite mer tystlatna och det blir svart att fa med alla. Att
jobba med att fa med alla i métet tror jag dr jdtteviktigt. ”.

Nér den dagliga kommunikationen sker mer digitalt forklarar respondenten att det ar viktigt
att med jamna mellanrum sétter sig ner tillsammans och reder ut saker, da det kan vara latt att
misstolka varandra i skrift. Den dagliga kommunikationen sker via Teams och respondent G
forklarar att en fordel med att kommunicera mer digitalt &r att det gar att ha snabbare moten
vilket resulterar i fler och oftare avstdimningsmaéten. Respondenten menar att det ar upp till
chefen att satta agendan nar moten ska bli av och dven bestamma om det bor vara ett digitalt
eller fysiskt mote. Bolaget har vissa obligatoriska dagar da alla i organisationen traffas -
respondenten menar att de ser ett varde i att traffas da och da for att utreda vissa saker och for
att starka gemenskapen. Respondenten menar verlag att det ar viktigt att vissa moten halls
fysiskt i framtiden da en svarighet med digitala kan vara att fa med alla i motet.

Respondent G forklarar att man under pandemin arbetade mycket med de beteenden som
organisationen vill uppmuntra till. Arbetet framat med foretagets kultur har man baserat pa en
foretagskultur enkat som alla medarbetare har fatt ta del av. Respondenten forklarar att man
arbetar mycket med att sétta upp individanpassade mal och nar medarbetarna kan arbeta mot
dessa malen sjalvstandigt skapar det motivation i det dagliga arbetet. Respondenten menar att
hen tror att det &r jatteviktigt att medarbetare kanner sig sjalvstandig da det skapar lugn och
minskar stress. Respondenten betonar att medarbetarna &r fri men med anpassning till deras
kunder. Andra faktorer som respondenten menar motiverar anstallda till att gora ett bra jobb
ar trygghet och ansvar. Aven gemensamma aktiviteter som gemensam frukost varje morgon
kan bidra till det lilla extra for att medarbetarna ska vilja vara pa kontoret och inte hemma.
Respondenten menar att pengar kan vara ett sétt for medarbetare att ge det lilla extra, men att
det i slutandan handlar om att vilja bidra till ndgot gemensamt.

39



4.8 Respondent H

Respondent H arbetar som kontorschef inom banksektorn och ansvarar 6ver 20 personer.
Innan pandemin hade endast personer pa ledarniva mojlighet att arbeta pa distans men i
samband med pandemin borjade alla arbeta pa distans. Idag har alla medarbetare fortsatt
mojlighet att arbeta pa distans da alla har de verktyg som kravs for distansarbete.
Respondenten forklarar att olika delar av organisationen arbetar pa distans i olika grad.
Respondentens medarbetare arbetar mot kund och erbjuds darfér méjlighet att arbeta pa
distans en dag i veckan, da framst med administrativa arbetsuppgifter. Distansarbetet maste
planeras i tid eftersom ledarna maste kunna planera verksamheten samt att det finns en viss
sakerhetsaspekt i att det ska vara tillrackligt manga pa kontoret samtidigt.

“Har behdver man investera valdigt mycket tid som ledare. Det tar mycket tid men det kan ge
valdigt bra output tror jag och valdigt engagerade, involverade och glada medarbetare som
ar med och verkligen bidrar .

Respondent H menar att om medarbetare & mer produktiva pa distans beror pa individen och
darfor kravs en standig dialog mellan medarbetare och chef. Respondenten betonar att alla ar
olika, men forklarar att hen personligen kan foredra att utféra vissa arbetsuppgifter utanfor
kontoret for att 6ka produktiviteten - till exempel hemma i lugn och ro eller pa ett myllirigt
café. Mer distansarbete har ocksa inneburit fordelar i att kunna rekrytera nya medarbetare och
ratt kompetens runt om i landet. Under pandemin slutade de resa helt och hallet och
respondenten menar att de idag inte har atergatt till samma typ av resande som innan
pandemin - om moten gar att ta digitalt forsoker de gora det. Mindre resor menar
respondenten bidragit till kostnadsbesparingar i organisationen.

Respondenten menar att en svarighet med distansarbetet uppkommer vid sjukdom da vissa
medarbetare, nar de blir sjuka, idag valjer att arbeta fast pa distans. Respondenten belyser att
det ar ledarens uppgift att se till att sjuka medarbetare inte arbetar och att om man inte klarar
av att arbeta hundra procent ska man istéllet vara sjuk. Respondenten forklarar att mer
distansarbete staller hogre krav pa ledaren da det kravs att man kommer narmare varije
medarbetare och &r lyhord for att forsta vad respektive individ behéver men betonar de
positiva effekterna.

Pandemin medforde att organisationen implementerade verktyget Microsoft Teams och idag
sker kommunikationen mellan medarbetare i stora drag digitalt. Respondent H menar att
granserna mellan distansarbete och kontorsarbete har suddats ut da kommunikationen i stor
utstrackning sker digitalt &ven fast man sitter pa kontoret. Respondenten menar att en fordel
med mer digital kommunikation ar att det blivit enklare att arbeta mer gransoverskridande.
Respondenten forklarar att de arbetar med att i framtiden implementera Microsoft Teams &ven
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vid kundmoten for att digitalisera delar av den kommunikationen. Under de digitala
kundmoten som sker idag kravs att medarbetaren befinner sig pa kontoret for att motet ska
upplevas sa professionellt som mojligt.

Under pandemin inforde respondenten dagliga incheckningssamtal med alla medarbetare for
att checka laget och fa koll pa dagens agenda. Detta har de fortsatt med idag men inte i lika
stor utstrackning. Utdver incheckningssamtalet har de manadsvisa moten med respektive
medarbetare och en gang om aret ett stérre och mer sammanfattande méte. Pa de individuella
motena diskuteras arets prestationer och detta ligger till grund for l6nedkningen. Enligt
Respondent H &r den dagliga kommunikationen mellan anstéllda en viktig del i att
uppratthalla och bygga en god foretagskultur. Under pandemin inférde de bland annat digitala
kafferaster och AW:s for att bibehalla gemenskapen. Da respondentens medarbetare inte
arbetar pa distans mer dn en gang i veckan kravs inga extra insatser for att sakerstalla att
kulturen uppratthalls. De har bland annat gemensam frukost varje morgon for att bygga kultur
och skapa interaktion mellan medarbetare. Respondenten papekar dock vikten av att ha fler
inplanerade aktiviteter tillsammans om de skulle arbetat pa distans i storre utstrackning.

“Du dr ansvarig for din egen utveckling, jag dr hdr for att stétta och supporta dig fullt ut."”

Respondent H menar att sjélvstandiga medarbetare &r mer motiverade till arbetet och bygger
detta pa att sjalvstandiga medarbetare ofta upplever en trygghet vilket i sin tur ofta leder till
béattre prestationer. Respondent H menar att sjalvstdndiga medarbetare ar mer motiverade.
Respondenten bygger detta pa att sjalvstandiga medarbetare ofta upplever en trygghet vilket i
sin tur ofta leder till battre prestationer. Respondenten forklarar att det ar viktigt att
medarbetarna far ta egna initiativ och komma med egna forslag till vad de vill utveckla.
Respondent H forklarar ocksa att medarbetarna uppmuntras till att vara nyfikna och ta pa sig
nya ansvarsomraden och projekt. Det gor att respondenten inte alltid sjalv behover vara
drivande i alla projekt utan kan ge stralkastarljuset till nagon annan.

“Det dr omojligt att kontrollera nagon som sitter pd distans till 100 procent. Jag mdste
snarare jobba med att skapa fortroende och tillit med mina medarbetare oavsett var de
befinner sig ndgonstans.”

Respondent H forklarar att det inte ar nagon skillnad i hur de granskar eller kontrollerar
medarbetarnas arbete om de arbetar pa kontor eller pa distans. Respondenten menar att det
inte gar att kontrollera nagon till hundra procent oavsett om de arbetar pa distans eller pa
kontoret. Om medarbetaren inte uppfyller sina mal far man gréava i vad som ar anledningen till
detta. Respondenten menar att om det skulle visa sig att distansarbetet ar anledningen till att
nagon inte presterar skulle hen direkt ta tilloaka den medarbetaren till kontoret.
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Respondent H menar att de stravar efter att vara en attraktiv arbetsgivare och det innebdar idag
att bland annat erbjuda flexibilitet i form av bade distansarbete och flexibla tider. Férutom
formaner lagger organisationen stort fokus pa sina varderingar och diskuterar ofta hallbarhet
och sitt samhéllsengagemang. Respondenten menar att detta idag ar en fraga manga
medarbetare visar intresserar i och att detta i manga fall kan motivera mer &n till exempel en

pengabonus.
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5. Analys

| detta kapitel kopplas den teoretiska referensramen samman med studiens datainsamling som
bestar av atta semistrukturerade intervjuer. Analysen ar indelad i tre olika kategorier som ar
baserade pa studiens fragestallningar - I6nsamhet, produktivitet och motivation.

5.1 Lonsamhet

Enligt Kaufmann och Kaufmann (2016) maste en chef ha tillit till sina anstéllda och tro pa att
de kan uppna goda resultat. Det ar viktigt att medarbetaren far ta eget ansvar och att det finns
utrymme for utveckling. Respondent H menar att hen alltid har behévt ha tillit till sina
anstallda da det inte gar att kontrollera en person till hundra procent oavsett om den arbetar pa
kontoret eller pa distans. Respondent A haller med Kaufmann och Kaufmann (2016) gallande
att en chef maste ha tillit till sina anstéllda. Tillit har extra stor betydelse vid ett okat
distansarbete da bland annat sjalvledarskapet far storre utrymme. Respondent A belyser att
deras rekryteringsprocess darfor inte langre enbart kretsar kring kompetens, det ar
personligheten som vager tyngst. Respondent A forklarar att deras medarbetare déaremot
arligen maste genomga vissa kompetensanalyser for att sakerstalla att alla medarbetare har
ratt kompetens. Respondent E menar ocksa att deras medarbetare arligen genomgar tester for
att sakerstalla kompetensen. Detta kan anses stimma 6verens med Merchant och Van der
Stede (2017) som menar att en organisation uppnar goda resultat om det finns kompetent
personal. Ryan och Deci (2017) menar att kompetens ar viktigt fér medarbetarnas inre
motivation vilket i langden bidrar till I6nsamhet for organisationer. Enligt SDT ar kompetens
en av de tre faktorer som bidrar till inre motivation. Respondent E menar att distansarbetet har
blivit ett satt att locka ny kompetent personal. Distansarbetet medfor att de kan rekrytera
arbetskraft fran hela landet vilket kan gynna organisationen. Respondent H belyser dven att
det i dag efterfragas av bade nya och gamla medarbetare att ha mojlighet till ett mer flexibelt
arbetssatt. Méjligheten till distansarbete ar darfor ett sétt for dem att vara en attraktiv
arbetsgivare. Enligt Goebel och WeiRenberger (2017) har personalstyrning en stark koppling
till de anstalldas etiska medvetenhet. Ett noga urval av medarbetare ar viktigt for att uppna
overensstammelse mellan individens och organisationens vérderingar.

Flera av respondenterna belyser att de i framtiden vill arbeta mer digitalt mot sina kunder.
Respondent B menar att de under pandemin i stort sett blev tvingade att tréffa sina kunder
digitalt och forklarar att de fortsatt gora detta efter pandemin da det fungerade valdigt bra. Ur
Distansutredningen (1998) framgar att distansarbetare blir mer flexibla i sitt arbete.
Respondent B menar att digital kommunikation mot kund har inneburit att kundkretsen har
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okat samt att de gjort enorma kostnadsbesparingar pa resor. Da man blir mer flexibel ckar
kundndéjdheten vilket i sin tur 6kar foretagets Il6nsamhet. Respondent E beréttar att de har
planer pa att skara ner pa antalet kontorsplatser da ett 6kat distansarbete medfor att endast 45-
50 procent av arbetsplatserna pa kontoret utnyttjas samtidigt. Detta kommer dels leda till att
totalproduktiviteten 6kar (Distansutredningen,1998) men ocksa bidra till en 6kad I6nsamhet
da detta enligt Respondent E i framtiden kommer innebér stora kostnadsbesparingar for
organisationen. Distansarbetet har ocksa medfort mindre resor och foretaget har infort en ny
policy att 50 procent av alla moten ska ske digitalt vilket har bidragit till kostnadsbesparingar
och darmed battre I1onsamhet. Respondent G belyser att medarbetarna blir mer hallbara i sina
roller och kan styra dver sin egen tid pa ett helt annat satt nar det kravs mindre tjansteresor.
Respondenternas svar styrks av Kaufmann och Kaufmann (2016) som menar att eget ansvar
och sjalvstandighet &r viktiga faktorer for att en organisation ska na goda resultat.

Respondent A menar att en medarbetare som inte presterar hemma inte presterar pa kontoret
heller. Istallet belyser Respondent A vikten av att ha tillit till varandra. Aven Respondent H
foresprakar tillit och menar att tillit och fortroende &r viktigt for att medarbetarna ska gora ett
bra jobb och tillsammans na uppsatta mal. Vikten av tillit belyses aven i studien av Goebel
och Weilienberger (2017). Forfattarna menar att det finns ett indirekt positivt samband mellan
omsesidigt fortroende och organisationens prestation. Aven Respondent E och G belyser att
de har hogt fortroende till sina anstéllda och att detta har stor betydelse for organisationens
Ionsamhet. Enligt Respondent E kan vagen fram till malen se olika ut for olika individer och
darfor ar tillit viktigt. Ett framgangsrikt foretag bygger pa att medarbetarna har ett hogt inre
driv vilket kan skapas om chefen visar tillit. Respondenternas tankar kan darmed kopplas till
Herzbergs tvafaktorsteori som forklarar att tillit ar grunden till goda resultat (Kaufmann och
Kaufmann, 2016).

Merchant och Van der Stede (2017) forklarar att “Pay for Performance” ér en form av
resultatstyrning som innebér att anstéallda belonas utefter goda resultat. Genom att bli belénad
for goda resultat ska organisationens lénsamhet 6ka. Respondenterna B, C, D och F anvander
sig av resultatstyrning i den form att goda resultat genererar en pengabonus. Respondent F
menar att medarbetarna blir mer motiverade att utfora ett bra arbete om det finns en bonus
som lockar. Respondent B menar att battre prestationer leder till 6kad I6nsamhet i foretaget.
Respondent C anser dock att det endast I6nar sig med bonus i form av pengar nar det borjar
narma sig slutet av aret och resultatet ser bra ut. For att medarbetarna ska generera goda
resultat hela aret menar Respondent C att det krévs en valdigt stor pengabonus. Respondent D
ar inte heller helt séker pa att pengabonusar genererar goda resultat da pengabonusar manga
ganger lett till utbrandhet. Studiens respondenter talar darmed i stor utstrackning emot
Merchant och Van der Stede (2017) da de menar att pengar inte nddvandigtvis behéver
medfora att medarbetaren presterar battre.
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5.2 Produktivitet

Ur Distansutredningen (1998) framgar att distansarbete leder till produktivitetsokningar,
vilket stammer dverens med majoriteten av respondenternas svar. Respondent E och F menar
att fordelen med distansarbete &r att tiden som tidigare lades pa transport till och fran arbetet
samt mellan moten istallet kan laggas pa arbete. Detta okar kanslan av att medarbetaren ar
mer produktiv. Om verksamheten gjort faktiska produktivitetsokningar i samband med det
okade distansarbete menar respondenterna dock &r svart att avgéra. Majoriteten av studiens
respondenter papekar att de inte har verktyg for att mata produktiviteten, de kan bara anta
eller ha en kénsla. Bland annat Respondent C uttrycker att hen anser att de ar produktiva men
menar att de faktiskt inte har nagon aning. Respondenternas kénsla av en 6kad produktivitet
kompletteras av Distansutredningen (1998) som menar att arbetsproduktiviteten 6kar nér tid
som tidigare lades pa transport istallet kan laggas pa arbete. Respondent F belyser dock en
nackdel med detta och menar att arbetsbdrdan ¢kar rejélt nar rasterna mellan moétena blivit
minimala. Respondent E talar for moten pa distans bade pa gott och ont men betonar att de
snabba hoppen mellan de digitala métena gor att man inte alltid hinner reflektera. Respondent
G lyfter daremot vikten av att distansarbetet kan leda till att medarbetarna sparar tid da de
slipper stressa till och fran jobbet samt planera in resor till kunder. Detta har lett till att
medarbetarna blir mer hallbara i sina roller och kan styra sin tid pa ett helt annat sétt.

Respondent H menar att om medarbetaren dr mer produktiv vid distansarbete beror pa
individen. Vissa medarbetare vill ha lugn och ro medan andra arbetar mest produktivt pa ett
myllrande café. Respondent H &r darmed inte helt enig med Distansutredningen (1998) som
menar att en arbetsuppgift utfors mer produktivt om den anstallde far arbeta i lugn och ro.
Respondent G menar att varfor de inte inforde distansarbete innan de tvingades pa grund av
pandemin beror pa att det fanns en radsla for att ga ner i produktivitet. De har genom
distansarbetet blivit motbevisade och Respondent G menar att vissa medarbetare blir mer
produktiva nar de far arbeta ostort pa distans. Respondent D menar ocksa att hybridarbetet
bara medfort positiva konsekvenser kopplat till produktiviteten. Medarbetaren kan vélja att
arbeta dar arbetsuppgifterna lampar sig bast och dar man ar som mest effektiv - pa kontor,
hemma eller hos kund. Respondent B ar resonerar likt Distansutredningen (1998) och beréttar
att de inforskaffat tysta rum pa kontoret for de medarbetare som vill ha mer lugn och ro néar
fler moten sker pa distans och darmed vid skrivbordet istallet for i fysiska motesrum.

Respondent D belyser en viss problematik som uppstatt i samband med mer distansarbete.
Produktiviteten kan 6ka for en person, men om denna person inte anpassar sig till sitt team
kan produktiviteten for resterande personer minska. Ur Distansutredningen (1998) framgar att
den totala produktiviteten inte behdver 6ka bara for att en viss grupp 6kar sin produktivitet.
For att produktiviteten ska 6ka for alla, och pa sikt, kravs anpassning till personer runt
omkring. Aven respondenterna A, E, G och H betonar vikten av att anpassa sitt arbete till
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teamet och arbetsuppgifterna for att distansarbetet ska fungera. Bade Respondent B och H
belyser att de har medarbetare som sjalva har kommit till insikt att distansarbetet inte fungerar
for dem - de har svart att koncentrera sig utanfor kontoret och blir darfor mindre produktiva.
Denna medvetenhet om att man ar mer produktiv pa kontoret &r ocksa ett typ av eget ansvar
som enligt Kaufmann och Kaufmann (2016) beskrivs som viktigt nar mojligheten till
distansarbete har implementerats. Respondent H menar ocksa att om det skulle visa sig att en
person tappar i produktivitet och att detta beror pa distansarbetet ar det chefens uppgift att
forbjuda distansarbete. Detta ligger i linje med vad Merchant och Van der Stede (2017)
uttrycker i PAR-modellen - Det &r chefens uppgift att hitta de styrmedel som fungerar bést for
organisationen, for att i sa stor utstrackning som majligt undvika kontrollproblem.
Organisationen kommer saledes pa ett mer effektivt satt na 6nskat resultat.

Distansutredningen (1998) belyser ocksa att bra tekniklosningar leder till okad produktivitet.
Respondent H menar att de under pandemin implementerade verktyget Microsoft Teams i
verksamheten och att de positiva effekterna som kommit av detta har lett till att de fortsatt
arbeta med Teams idag. Oavsett om medarbetarna arbetar pa kontoret eller pa distans
anvénder de verktyget flitigt for att underlatta kommunikation och dérmed effektivisera
arbetet. Resterande respondenter belyser att de i samband med mer distansarbete borjat
anvanda redan etablerade digitala verktyg i storre utstrackning. Respondent A menar att de
har lart sig anvanda digitala verktyg pa ett mer produktivt sétt och att Microsoft Teams &r den
nutida kaffeautomaten. Flassak m.fl. (2022) belyser att arbete pa distans forsvarar
kommunikationen mellan anstéllda och chefer, vilket kan paverka chefens effektivitet vid
vagledning och stod. Respondenterna haller inte med Flassak m.fl. (2022) och forklarar att
man har lart sig att handskas med de digitala Iésningarna och att det faktiskt fungerar.
Respondent E menar att distansarbetet fungerar sa bra att man inom en snar framtid kommer
att skara ner pa antalet kontorsplatser eftersom distansarbetet har medfort att alla ytor pa
kontoret inte langre nyttjas. Enligt Distansutredningen (1998) leder detta till en 6kning av den
totala produktiviteten eftersom det pa sikt bidrar till mindre kostnader.

Aparecida da Silva och Silva da Rosa (2022) menar att det finns ett positivt samband mellan
arbetsprestation och output control samt autonom motivation. Autonom motivation grundar
sig enligt forfattarna i att medarbetarna ska ha kul pa arbetet och trivas med sina
arbetsuppgifter. Output control innebar att kontrollera och beldna anstélldas prestationer. Alla
respondenter uppger att det pa ett eller annat satt anvander sig av beléningar och formaner i
sina organisationer, vilket talar for teorin. Respondenterna uppger &ven att de har regelbundna
moten tillsammans med anstéllda for att oka trivsel och gemenskap. For att 6ka trivseln pa
arbetsplatsen och tillfredsstallelsen med arbetsuppgifterna forklarar Respondent A att de
tillsammans varje dag har gemensam frukost. Respondent B menar att deras fredagsmoten ar
ett trevligt satt for alla medarbetare att samlas pa kontoret. Enligt Ryan och Deci (2017) &r att
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kénna tillhdrighet en del av den inre motivationen och en forutsattning for att medarbetaren
ska kunna motivera sig sjalv att prestera béttre.

5.3 Motivation

Under pandemin nér distansarbetet var tvingande menar Respondent D att de upplevde en
motivationsdipp bland sina medarbetare. Daremot forklarar Respondent D att det nu frivilliga
distansarbetet som uppkommit bara ar positivt. Vad Respondent D uppmarksammade bland
sina medarbetare stammer 6verens med vad Flassak m.fl. (2022) belyser. Forfattarna menar
att distansarbete leder till en 6kad isolering bland medarbetarna vilket kan paverka deras
motivation, arbetsprestation och ddrmed verksamhetens resultat. Alla respondenter forklarar
att deras medarbetare maste befinna sig pa kontoret varje vecka da de ser negativa
konsekvenser med att bli helt isolerade fran varandra. Respondent G belyser till exempel
vikten av dagligt socialt utbyte och Respondent E menar att det ar pa kontoret det skapas
interaktion, utveckling och dynamik i gruppen.

Respondent A menar att de under pandemin snabbt insag vikten av att behalla det sociala och
darfor inforde de dagliga incheckningssamtal. Respondent A menar att pandemin har medfort
att majoriteten av deras méten sker pa distans, eller ges majlighet att narvara pa, pa distans.
Pandemin har alltsa skapat nya mojligheter och underlattat for att behalla det sociala trots
distansarbete. De vardesatter dock hogt deras obligatoriska fysiska moten. Fysiska méten och
traffar ar nagot som alla respondenter har papekat som viktigt, speciellt efter pandemin.
Respondenternas tankar &r enligt motivationsteorin SDT ett sétt att motivera medarbetare.
Teorin menar att det finns tre huvudsakliga behov som styr den inre motivationen, ett av dem
ar tillhorighet (Ryan & Deci, 2017). Respondenterna belyser annat som forutom fysiska
moten skapar gemenskap och tillhdrighet. Respondent D menar att de lagger ett stort fokus pa
gemensamma sociala aktiviteter, vilket har blivit annu viktigare efter pandemin. Aven
Respondent B och E betonar vikten av att starka teamet genom kontinuerliga aktiviteter
tillsammans, inte minst for att bibehalla och skapa foretagskultur. Respondenterna talar till
viss del for Flassak m.fl. (2022) som menar att sociala handelser inom organisationen, som
framjar anstélldas inre motivation minskar med okat distansarbete. Alla respondenter menar
dock att distansarbetet har 6kat medvetenheten kring detta vilket har inneburit att de lagt ner
resurser och tid pa att undvika de problem som forfattarna namner.

Begransningar av den anstalldes beteenden och handlingar kan sétta stopp for oonskade
beteenden, vilket kan vara effektivt for att motverka motivationsproblem. Detta beskrivs som
atgarder inom handlingsstyrning som kan motverka motivationsproblem i en organisation
(Merchant & Van der Stede, 2017). Alla respondenter belyser att de INTE har nagot typ av
kontrollmedel for att kontrollera anstallda, varken nar medarbetarna arbetar pa distans eller pa
kontor. Respondent B, D och F forklarar att de anvéander sig av tidrapportering i deras arbete.
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Tidrapporteringen anvands framst for att kunna debitera kund. Respondent D forklarar
daremot att hen kan anvéanda detta system for att kontrollera hur mycket respektive
medarbetare arbetar. Enligt Merchant och Van der Stede (2017) blir tidrapporteringssystemet
ett verktyg for handlingsstyrning da det blir ett satt for chefen att kunna kontrollera de
anstalldas arbete.

Respondent H anser inte att motivationsproblemen minskar da medarbetarna blir begransade.
Istallet foresprakar Respondent H att det ar viktigt att medarbetarna far ta egna initiativ,
komma med egna forslag och fé ta ansvar. Respondent B menar ocksa att de uppmuntrar
medarbetarna att sjalva fa komma med nya idéer och forslag till utveckling, for att det ar ett
satt att skapa och behalla motivation. Respondent E menar att om medarbetarna far ratt
forutsattningar, regelbunden feedback och vet vad som férvéantas av dem, kommer de att bli
mer motiverade till sitt arbete. Respondent E poéngterar dock att det &r chefens uppgift att
mojliggora och skapa forutsattningar for medarbetaren att kunna arbeta sjélvstandigt och driva
arbetet framat. Respondenternas svar stimmer 6verens med vad Berglund och Sewerin (2019)
beskriver som motivationsfaktorer - resultat, prestation, ansvar, avancemang och méjlighet till
att vaxa. Om motivationsfaktorerna finns menar forfattarna att det framjar
arbetstillfredsstallelse och produktivitet, alltsa motivation.

Merchant och Van der Stede (2017) namner vikten av att ge anstéllda ratt forutsattningar for
att de ska kunna utfora ett bra jobb. Forfattarna betonar ocksa att anstéllda ska kunna erbjudas
mojlighet att arbeta mer sjalvstandigt. Dessa tva aspekter antas dock inte enligt PAR-
modellen vara de huvudsakliga atgarderna for att motverka motivationsproblem i
organisationer. Alla respondenter menar dock att sjalvstandiga medarbetare ar mer
motiverade. Respondent H forklarar att sjalvstdndiga medarbetare & mer motiverade till
arbetet da medarbetarna ofta upplever en trygghet, vilket i sin tur leder till battre prestationer.
Respondenternas svar stimmer 6verens med vad som framgar av den inre motivationen i
SDT. Teorin bygger bland annat pa att individen maste fa chansen att vara sjalvbestimmande
for att motivera sig sjélv. Enligt subteorin CET bidrar individens upplevelse av
sjalvstandighet och kompetens till inre motivation (Ryan & Deci, 2017).

Enligt Respondent C ar pengar inte en bra motivationsfaktor. Respondent C forklarar att de
planerar att andra sitt bonussystem darfor att det idag anses som mer motiverande att hitta pa
saker ihop, till exempel en gemensam resa. Respondent A anser att en pengabonus inte &r en
langsiktig motivationsfaktor, utan att det som chef istallet ar viktigt att fokusera pa att ge
medarbetarna I6pande feedback och andra typer av formaner. Respondent A menar att man
kommer ovantat langt med feedback, da det visar att man uppskattar medarbetarens arbete
och att medarbetaren far kanna sig som en del av ett ssmmanhang. Enligt Herzbergs
motivationsteori ar uppskattning en motivationsfaktor (Kaufmann & Kaufmann, 2016).
Merchant och Van der Stede (2017) menar istallet att resultatstyrning &r sarskilt effektivt i att
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motverka och ta itu med motivationsproblem. Respondent F talar for teorin och menar att
resultatstyrning i form av en pengabonus &r motiverande och tillfredsstallande for
medarbetarna. Respondent B menar ocksa att pengar ar en bra motivationsfaktor. Bade
Respondent B och F belyser dock vikten av att belona pa gruppniva vilket sager emot
Merchant och Van der Stede (2017) som menar att motivationsproblem minskar ytterligare
om organisationen implementerar individanpassade mal.

Respondenterna &r inte Gverens om att pengabonus &r ett bra verktyg for att skapa mer
motivation i organisationen. Enligt Herzberg m.fl. (1993) &r 16n &r en hygienfaktor.
Hygienfaktorerna har inte nagon direkt inverkan pa att fa anstallda att anstranga sig mer utan
ar en nodvandig forutsattning for att manniskor ska trivas (Kaufmann & Kaufmann, 2016).
Respondenterna ar olika individer med olika preferenser vilket kan vara en anledning till att
de har olika uppfattningar kring 16n som hygienfaktor. Merchant och Van der Stede (2017)
resonerar kring beléningar och kommer fram till att beloningens effekt pa motivation varierar
pa grund av individens preferenser. Flertalet respondenter menar att om medarbetaren ar mer
produktiv pa distans beror pa individen. Likval som produktiviteten beror pa individen kan
olika individer motiveras av olika saker, dar 16n kan ha olika stor betydelse.
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6. Slutsats

Det sista kapitlet i studien handlar om de slutsatser som man kan konstatera med hansyn till
studiens fragestallningar, teori och empiri. Kapitlet ar indelat efter de tva fragestallningar
som arbetats fram. Slutsatsen avslutas med forslag till vidare forskning inom studiens
amnesomrade.

6.1 Studiens syfte

Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur chefer anpassar organisationens
verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans. En konsekvens av pandemin &r att flertalet
organisationer har implementerat ett nytt arbetssatt i form av hybridarbete. Institutet for
stressmedicin (2023) menar att nar medarbetare arbetar mer flexibelt sdsom vid distansarbete
stélls det nya krav pa kontroll och styrning. Flassak m.fl. (2022) menar ocksa att pa grund av
de utmaningar som skapats ar det intressant att undersoka hur chefer anpassar organisationens
verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans.

6.2 Hur paverkas lonsamheten och produktiviteten for de foretag som har
implementerat mer distansarbete?

Samtliga respondenter papekar att de inte har nagot matverktyg for att méata produktiviteten.
Detta innebér att respondenterna har svart att med sakerhet uttrycka hur produktiviteten
faktiskt har paverkats av det 6kade distansarbetet. Alla studiens respondenter har daremot
uttryckt att de upplever en 6kad produktivitet nar medarbetarna sjalva far vélja vart de vill
utfora sina arbetsuppgifter. Ur teorin framgar att medarbetaren ar mer produktiv om
arbetsuppgifterna far utforas i lugn och ro. Studiens respondenter uttrycker istallet att om
deras medarbetare & mer produktiva pa distans beror pa den enskilda individen och dess
nuvarande arbetsuppgifter.

Alla studiens respondenter styrker att arbetsproduktiviteten 6kar vid mer distansarbete.
Respondenterna menar att den dkade arbetsproduktiviteten framst beror pa att de lagger
mindre tid pa transport - mellan hemma och arbete, till och fran kund samt mellan méten. De
uttrycker att arbetet pa grund av detta har blivit mer produktivt. En forutsattning for att
hybridarbetet ska fortsatta vara ett hallbart och produktivt arbetssatt ar att chefen ser 6ver den
okade arbetshelastning som skapats. Respondenterna betonar ocksa vikten av att fortsatta se
vardet i bland annat raster, smaprat och tid for reflektion, oavsett vart arbetet utfors.
Respondenterna styrker &ven teorin som menar att totalproduktiviteten inte behdver 6ka bara
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for att produktiviteten 6kar for en viss individ. Respondenterna belyser vikten av att anpassa
sig efter teamet och ha en god kommunikation for att inte h&mma kollegors produktivitet. FOr
att produktiviteten ska 6ka for organisationen kravs darfor att den medarbetare som arbetar pa
distans kan anpassa sig och sitt arbete.

En av studiens respondenter forklarar att de inom en snar framtid ska skara ner pa antalet
kontorsplatser. Detta &r en konsekvens av pandemin da de har insett att arbete pa distans har
bidragit till flera positiva konsekvenser for organisationen. Da antalet kontorsplatser minskar
kommer totalproduktiviteten att 6ka vilket i framtiden kommer att generera
kostnadsbesparingar for organisationen. Samtliga respondenter uttrycker att de gor farre resor
till kund. Detta bidrar inte bara till produktivitetsokningar utan ocksa till kostnadsbesparingar
och darmed 6kad lI6nsamhet.

Ur teorin framgar att sjalvstandighet och tillit ar tva viktiga faktorer for att en organisation ska
uppna goda resultat. Respondenterna ar eniga om att sjalvstandiga medarbetare i de allra
flesta fall & mer motiverade till sitt arbete och darmed presterar béttre. Distansarbete medfor
att medarbetarna behover ta ett storre eget ansvar. Darfor menar majoriteten av
respondenterna att tillit till sina medarbetare ar extra viktigt nar anstallda arbetar pa distans,
for att de ska kunna generera goda resultat. Respondenterna styrker &ven teorin som menar att
det finns ett samband mellan kompetent personal och goda resultat. Flera respondenter menar
att de tack vare mer distansarbete kommer kunna rekrytera ny, kompetent personal fran hela
landet. Detta ger verksamheten battre forutséttningar for att na sina mal och generera
Ionsamhet. Lonsamheten har paverkats positivt i flera foretag da de gjort kostnadsbesparingar
i form av farre resor. Av vara respondenter antas dock distansarbetets positiva paverkan pa
I6nsamheten bli mer pataglig i framtiden.

6.3 Hur arbetar chefer med att motivera anstéllda nar distansarbetet har tkat?

Respondenterna belyser ingen mérkbar skillnad i hur de motiverar sina anstallda nar de
arbetar pa distans kontra kontor. Daremot menar majoriteten att de under pandemin insag
vikten av att behalla det sociala, for att undvika isolering. Det tvingade distansarbetet, menar
flera respondenter paverkade motivationen negativt. Detta stods av teorin som menar att
distansarbete leder till isolering som i sin tur kan paverka bade motivation och
arbetsprestation negativt. Respondenterna betonar att motivation skapas om arbetsplatsen har
en god foretagskultur samt om medarbetarna trivs och har kul tillsammans. Respondenterna
belyser bland annat gemensamma frukostar, AW:s och trevliga gemensamma ytor pa
arbetsplatsen som viktiga faktorer for att skapa sammanhalining och gemenskap. Aven detta
talar for teorin som belyser tillhdrighet som en viktig motivationsfaktor. En mérkbar skillnad
efter implementeringen av mer distansarbete dr den vikt som respondenterna lagger pa att ha
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ett gemensamt, obligatoriskt, fysiskt mote tillsammans med medarbetarna. Métena &r viktiga
for att garantera att medarbetarna far traffas och bibehalla samt skapa gemenskap.

Viktiga motivationsfaktorer &r enligt respondenterna att ge medarbetarna ratt forutsattningar,
regelbunden feedback och skapa medvetenhet om vad som forvintas av dem. Aven ansvar
och sjalvstandighet ar tva aterkommande faktorer som respondenterna belyser och menar
skapar motivation. Har talar respondenterna emot teorin som menar att sjalvstandighet inte ar
det frdmsta sattet att motverka motivationsproblem. Teorin talar istéllet om pengar som en
motivationsfaktor vilket flera av vara respondenter menar skapar mer utmaningar an
motivation. Studiens respondenter foresprakar ett nytt tankesatt och menar att bra formaner,
sociala aktiviteter och hallbarhet bidrar till en mer positiv instéllning till arbetet och darmed
motivation.

En konsekvens av det distansarbete som exploderade under pandemin ar sattet vi forhaller oss
till att arbeta pa distans. Flera av studiens respondenter menar att deras medarbetare idag
staller hogre krav pa att arbetsgivaren ska erbjuda en flexibel arbetsplats i form av bade plats
och tid. Detta for att distansarbetet har visat sig skapa en battre balans mellan privat- och
arbetsliv, vilket leder till mer hallbara medarbetare. Distansarbetet i sig kan darfor antas vara
en ny, viktig motivationsfaktor som chefer kan anvénda sig av for att motivera sina anstallda.

6.4 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har vi reflekterat ver att vara respondenter i vissa fall har haft svart att
besvara fragor géllande medarbetarnas motivation vid ett 6kat distansarbete. Darfor anser vi
att det i framtida studier inom dmnet kan vara intressant att undersoka hur medarbetaren
upplever motivation vid arbete pa distans. Detta anser vi ocksa vara en intressant aspekt da
studiens respondenter, vilka ar chefer, ibland talade emot den framtagna teorin. Det hade varit
intressant att stalla medarbetarens perspektiv mot chefens.

Resultatet av var studie visar att vara respondenter har svart att pavisa en faktisk
produktivitetsokning da de inte har ratt matverktyg. Men nagra menar att de onskar att de
kunnat méta produktiviteten. Det hade darfor i framtida forskning varit intressant att
undersdka hur verksamheter méter sin produktivitet alternativt hur de borde méta
produktiviteten.
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Bilagor

Operationaliseringsschema

Syftet med uppsatsen ar att beskriva och analysera hur chefer anpassar organisationens
verksamhetsstyrning da mer arbete sker pa distans.

Fragestallningar

« Hur paverkas lonsamheten och produktiviteten for de foretag som har implementerat

mer distansarbete?

e Hur arbetar chefer med att motivera anstallda nar distansarbetet har 6kat?

Intervjufraga

Teori

Avsikt att
undersoka

Allmanna fragor

1. Beskriv foretaget du arbetar pa och
vad ni gor.

2. Vilken roll har du inom
organisationen? Hur lange har du haft
din nuvarande roll?

3. Hur manga personer ansvarar du
over?

4. Hur lange har ni erbjudit mojligheten
att arbeta pa distans? I vilken
utstrackning arbetar ni pa distans idag?

Inledande fragor

5. Ser ni nagon férandring i
produktivitet hos medarbetarna vid ett
okat arbete pa distans? Hur/pa vilket
satt? Har organisationens resultat
paverkats?

Distansutredningen
(1998) och Flassak m.fl.
(2022)

Produktivitet /
I6nsamhet
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6. Har er teknik behovt
anpassas/forandras for att underlatta
arbetet pa distans, i sa fall pa vilket satt?

Distansutredningen
(1998)

Anpassning av
verksamhetsstyrning

7. Hur sékerstaller ni medarbetarnas
trivsel pa arbetsplatsen och
tillfredsstéllelse med arbetsuppgifter vid
mer distansarbete? (till exempel
utvecklingssamtal och
avstamningsmaten)

Herzbergs
tvafaktorsteori och

Aparecida da Silva och

Silva da Rosa (2022)

Hygienfaktor

8. Hur fungerar kommunikationen nér
ni arbetar pa distans jamfort med arbete
pa kontor? (chef/medarbetare och
mellan medarbetarna)

Flassak m.fl. (2022) och

PAR-modellen

Resultatstyrning

Personalstyrning

9. Hur uppratthaller ni er foretagskultur,
normer, varderingar och regler nar
anstallda arbetar mer pa distans?

PAR-modellen

Personalstyrning

10. Hur ser ni till att medarbetare ar
medvetna om vad som forvéntas av
dem? Ar det négon skillnad vid distans-
kontra kontorsarbete?

PAR-modellen

Personalstyrning

11. Har era medarbetare mojlighet att
arbeta sjalvstandigt? Upplever ni att
sjalvstandiga medarbetare &r mer
motiverade i sitt arbete?

PAR-modellen och
Self-Determination
theory

Personalstyrning och
inre/yttre motivation

12. P4 vilket satt ser ni till att anstéllda

PAR-modellen och

Personalstyrning och

att granska medarbetarnas arbete pa

har ratt forutsattningar/kompetens for Herzberg motivationsfaktor
att kunna utfora arbetet? Erbjuder ni tvafaktorsteori

mojlighet till utveckling?

Handlingsstyrning

13. Vilka kontrollmedel anvénder ni for | PAR-modellen Handlingsstyrning
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distans? Skiljer det sig jamfort med da
medarbetare arbetar pa kontor?

14. Hur delegerar ni arbetsuppgifter? Ar
medarbetare som arbetar pa distans pa
nagot sétt begransade? (Till exempel
kommer inte &t samma information och
system.)

PAR-modellen

Handlingsstyrning
/personalstyrning

Resultatstyrning

15. Hur arbetar ni med
beldningssystem? Upplever ni att det
fungerar det som en motivationsfaktor?

PAR-modellen och
Self-Determination
theory

Resultatstyrning och
inre/yttre motivation

ar uppfyllt? Mater ni pa individ- eller
gruppniva?

16. Hur kommunicerar ni PAR-modellen Resultatstyrning
organisationens onskvarda resultat till

medarbetarna? Hur uppmuntrar ni

medarbetarna att arbeta mot dessa mal?

17. Hur sékerstaller ni att énskat resultat | PAR-modellen Resultatstyrning

18. I vilken utstrackning ar
medarbetarna med och paverkar
organisationens mal? (Ar medarbetare
som &r med och paverkar mer
motiverade &n andra?)

PAR-modellen och
Flassak m.fl. (2022)

Resultatstyrning

Avslutande fragor

19. Finns det nagra andra svarigheter ni
upplevt med distansarbete som ni vill
belysa?

20. Har ni pa nagot annat satt behovt
anpassa er verksamhetsstyrning till foljd
av distansarbete?
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