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Abstract

Som konsekvens af coronakrisen blev iseer medarbejdere og ledere inden for videns- og kontorar-
bejde distancearbejdere fra den ene dag til den anden. Tidligere forskning har vist, at ledere kan
gere en positiv forskel for medarbejdernes trivsel. Derfor undersgger vi i denne artikel distancele-
deres oplevelse af egen rolle og konkrete praksisser rettet mod at understgtte og tage hdnd om
medarbejderes trivsel og mistrivsel pa distancen under pres fra pandemien. Artiklens analytiske
optik er inspireret af litteraturen om fglelsesarbejde samt forstaelsen af coronapandemien som
en fremkalderveeske, der tydeligger og potentielt accelererer eksisterende tendenser - herunder
tendenser i arbejdslivet. Med afseet i analyser af 47 interviews med distanceledere gennemfgart
under coronakrisens farste maneder identificerer vi seks forskellige ledelsespraksisser, hvorigennem
distanceledere sgger at understatte medarbejdernes trivsel pa distancen. | artiklen reflekterer
vi over, hvorvidt de seks ledelsespraksisser er et udtryk for intensivering og samtidig slgring af
udbytteforholdet mellem arbejdstager- og arbejdsgiver eller udtryk for etisk medmenneskelighed.
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Coronakrisen var og er en ekstraordineer si-
tuation, der fra den ene dag til den anden
lukkede landet delvist ned. Nedlukningen af
Danmark d. 11. marts 2020 (Statsministeriet,
2020) betad, at iseer medarbejdere og ledere
indenfor videns- og kontorarbejde omlagde
opgavelgsningen til hjemmet. Danmarks Sta-
tistik anslar, at 40 % af danske lenmodtagere
arbejdede hjemmefra under coronakrisen i
andet kvartal 2020 (DST, 2020). Pa denne
made blev mange ledere pludselig distancele-
dere over night og skulle lede medarbejderne
pa distancen under pandemisk pres.
Allerede d. 18. marts 2020 pegede WHO
pa, at coronakrisen ogsa kunne forventes at
have betydning for den mentale sundhed

og oge risikoen for mistrivsel (WHO, 2020 ).
Flere studier gennemfort inden coronakrisen
har vist, at arbejdspladsen er en vigtig are-
na for at understotte trivsel samt handtere
mentale sundhedsproblemer, og at lederen
spiller en vigtig rolle i dette (Andersen et al.,
2016; Montano et al., 2014). I trad med dette
pegede centrale danske og internationale
arbejdsmiljeforskere pd, at arbejdspladsen
skulle taenkes ind i forhold til dette under
coronakrisen (Burdorf et al., 2020). Forfat-
terne til denne artikel igangsatte derfor et
storre kvalitativt forskningsprojekt april
2020 med fokus pa trivsel og ledelse under
coronakrisen. Med afseet i 47 interviews med
distanceledere gnsker vi i denne artikel at
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besvare forskningsspergsmalet: Hvad oplever
distanceledere, at medarbejderne har brug
for, at de gor i forhold til deres trivsel pd di-
stancen under pandemisk pres, og hvordan
gor lederne konkret dette? Analytisk treekker
vi pa induktiv analysemetode (Tracy, 2013),
som giver os mulighed for mere eksplorativt
at undersoge dette stadig relativt nye forsk-
ningsomrdde.

Besvarelsen af artiklens forskningssporgs-
mal er relevant, da flere af arbejdsmarkedets
parter forventer, at distancearbejde bliver
veesentligt mere udbredt efter coronakrisen
(Dansk Industri, 2021; Ledernes Hovedorga-
nisation, 2021). Ledelse af trivsel péd distan-
cen er sdledes en ledelsesopgave, der raekker
ud over coronakrisen, og der er brug for mere
detaljeret viden om, hvordan ledere kan lede
trivsel pa distancen, idet der endnu kun er
meget begranset forskning i dette (Oakman
et.al, 2020).

I artiklen opridser vi indledningsvis den
eksisterende forskning om sammenhangen
mellem ledelse og medarbejderes trivsel, og
vi zoomer derefter ind pa litteraturen om
distancearbejde og trivsel samt distancele-
delse. Vores gnske med dette er at praesentere
den eksisterende viden og huller i denne.
Dernast folger afsnittet ‘Det teoretiske mor-
kekammer’. Her preesenterer vi metaforen
‘fremkaldervaeske’, som udger den analytiske
baggrund for artiklen, og vi introducerer den
teoretiske litteratur om felelsesledelse samt
begreberne 'folelsesarbejde’ og 'folelsesregu-
lering’. Inddragelsen af denne litteratur ud-
springer af vores induktive analyse af data og
en deraf afledt opdagelse af, at regulering af
egne og andres folelser er centrale aspekter af
ledelse af trivsel. Det folgende Metodeafsnit
praesenterer vores rekrutterings- og analyse-
strategi, hvorefter vi i artiklens Resultatafsnit
praesenterer seks ledelsespraksisser, som vores
analyse har identificeret, er udbredte blandt
distancelederne for at lede trivsel under pan-
demisk pres. I Diskussionen forholder vi os

til de seks ledelsespraksisser og reflekterer
over, hvad coronakrisen har fremkaldt om
ledelse af trivsel pd distancen.

Baggrund

Lederens betydning for
medarbejderes trivsel

Der har veeret en stigende interesse for lede-
rens rolle i og betydning for medarbejdernes
psykiske helbred, hvilket med et bredt begreb
i litteraturen betegnes som "helbredsfrem-
mende ledelse” (health-promoting leaders-
hip) (Akerjordet et al., 2018; Jiménez et al.,
2017). Helbredsledelse er ikke et stramt de-
fineret begreb (Akerjordet et al., 2018), men
i litteraturen peges der pa lederens konkrete
handlinger rettet mod 1) at skabe et arbejds-
miljg, som understgtter og forbedrer med-
arbejdernes sundhed ved fx at skabe bedre
balance mellem krav og ressourcer i arbejdet,
2) at motivere medarbejderne til selv at for-
bedre deres eget helbred ved fx at prioritere
fysisk aktivitet, 3) at veere opmaerksom pa
medarbejdernes helbred og tale med dem
om dette (Akerjordet et al., 2018; Jiménez
et al.,, 2017). Tre reviews har identificeret
en positiv sammenhang mellem folgende
ledelsesstile og medarbejderes trivsel: Trans-
formationsledelse, leader-member exchange,
relationsledelse og opgaveledelse (Montano et
al., 2017; Skakon et al., 2010), men de mange
forskningsstudier om lederens betydning for
medarbejderes trivsel er stort set alle gen-
nemfprt i en kontekst, hvor de er sammen pé
en fysisk arbejdsplads. Et review om mental
og fysisk helbred hos distancemedarbejdere
finder kun et studie, der undersgger distan-
celederens betydning for medarbejdernes
trivsel (Oakman et al. 2020). Dette studie
viser, at medarbejdere, der oplever lederen
som stgttende og som interesseret i deres
trivsel, har et hgjere trivselsniveau, men det
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afdaekker ikke, hvad lederne gor i praksis
(Bentley et al. 2016). Vi ved derfor kun meget
lidt om, hvordan ledere forstar deres rolle
i forhold til at lede medarbejdernes trivsel
pa distancen, samt hvordan de konkret gor
dette — og vi ved endnu mindre om dette
under en pandemisk krise. To studier peger
p4, at lederen kan finde det vanskeligt at have
foling med medarbejderes trivsel péd distan-
cen (Gajendran, 2007; Kim et al., 2021), og
et kvalitativt studie med fire distanceledere
viser, at lederne oplever, at der er brug for at
sporge mere direkte ind til medarbejderens
trivsel pa distancen (Poulsen & Ipsen, 2017).

Distancearbejde og trivsel pa
distancen — i fredstid og krisetid

Selvom der iser i de seneste 15 ar er sket en
forggelse i antallet af videnskabelige studi-
er, der beskeeftiger sig med konsekvenserne
af distancearbejde (Oakman et al. 2020),
er der i litteraturen endnu uenighed om,
hvorvidt distancearbejde har flest positive
eller negative konsekvenser for medarbejdere
savel som for organisationen: Nogle studier
viser, at distancearbejde giver medarbejde-
re bedre work-life balance, mere autonomi,
bedre fordybelse, mindre sygefraveer og aget
tilfredshed med arbejdet (Charalampous
et al., 2019; Gajendran, 2007; Green et al.,
2020). Andre studier finder derimod, at di-
stancearbejde oger ensomhed, graenselos-
hed mellem arbejde- og privatliv, udvider
arbejdstiden, reducerer vidensdeling mellem
kollegaer samt reducerer organisatorisk sam-
menhengskraft (Gajendran, 2007; Heiden et
al., 2020; Mann & Holdsworth, 2003). I et
netop udgivet review om sarligt de mentale
helbredseffekter af distancearbejde (Oakman
et al., 2020) kan forfatterne med afseeti 23 in-
kluderede primeerstudier heller ikke entydigt
konkludere, om distancearbejde har positiv
eller negativ effekt pd medarbejdernes trivsel
(malt som stress, udmattelse, livskvalitet,

depression og belastning), idet resultaterne
peger i forskellige retninger. Forfatterne an-
giver, at studiernes modsatrettede resultater
kan skyldes modererende faktorer som med-
arbejderens private situation og graden af
organisatorisk statte fra kollegaer og ledere.
Forfatterne efterspgrger mere forskning i,
hvad ledere konkret kan gore for at forbedre
medarbejderes trivsel pa distancen. Vi seet-
ter i naerveerende artikel fokus pa dette fra
lederens perspektiv. Et forskningsstudie med
fokus pé distancearbejde under coronakrisen
i 29 europiske lande viser, at medarbejderne
havde flere positive end negative oplevelser
med at arbejde pa distancen (Ipsen et al.,
2021). Den samme undersggelse viser dog
0gsd, at 48 % af medarbejderne svarer, at de
finder deres situation mere udfordrende end
normalt, mens 25 % svarer, at de finder den
mindre udfordrende. Det er sédledes relevant
at veere opmeerksom p4, at coronakrisen kan
udgore en sarlige kontekst at arbejde pd di-
stancen i.

Det teoretiske mgrkekammer

Vi eriartiklen inspireret af Anders Fogh-Jen-
sens introduktion og brug af metaforen
"fremkaldervaeske”. Fogh-Jensen anvender
i sin bog Epi-demos (2011) metaforen til at
forstd og analysere hvilke styringsformer for-
skellige epidemier har tydeliggjort — og endda
accelereret (Jensen, 2011). Anders Fogh-Jen-
sen skriver: "et samfunds styrings- og organi-
seringssystemer er ikke skjulte for det blotte
gje, men de er heller ikke altid synlige for det
samme blotte gje. Epidemierne kan virke som
en fremkaldervaeske, der traeekker styrings- og
organiseringsformerne frem for gjet” (s. 15
in Jensen, 2011). Mens Anders Fogh-Jensen
er optaget af de samfundsmaessige og biopo-
litikske perspektiver fremkaldt af epidemier,
og hvorledes man igennem tiden har sggt at
organisere sig ud af epidemier, er vi optaget
af de ledelsesmaessige perspektiver i forhold
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til medarbejdernes trivsel, som coronakrisen
fremkalder, og for at blive i Fogh-Jensens ter-
minologi, er vi desuden optaget af ledernes
konkrete praksis i forhold til at organisere sig
ud af medarbejdernes potentielle mistrivsel.
Coronakrisen som kontekst giver os sale-
des en searlig mulighed for at fremkalde og
tydeliggore aspekter af ledelse af trivsel pa
distancen, som under normale omstaendig-
heder er vanskeligere at fa oje pa.

Ledelse af trivsel — ledelse af falelser

Gennem vores induktive analyse er vi som
navnt blevet inspireret til at vende blikket
mod litteraturen om folelsesarbejde i ledelse
for bedre at forstd de seks ledelsespraksisser
og belyse, hvad coronakrisen fremkalder om
trivselsledelse pa distancen.

Siden midt halvfemserne har der veret
en stigende interesse for det menneskelige
folelsesliv i human- og samfundsvidenska-
berne generelt, hvilket er blevet beskrevet
som den "affektive vending’ (Clough, 2007).
Den affektive vending kommer ogsa til ud-
tryk inden for ledelsesforskning. Blandt andet
har sociologen og ledelsesforskeren Eva Illouz
(2007) beskrevet det moderne arbejdsliv som
en emotionel kapitalisme, hvor det ikke laen-
gere giver mening at skelne skarpt mellem
folelseslivet og det skonomiske liv, idet bade
lederes og medarbejderes falelsesliv er blevet
kapitaliseret (I1llouz, 2007). Folelser som fx
motivation, engagement og commitment er
i stigende grad blevet en strategisk ressource
og produktivkraft, der sgges udnyttet opti-
malt gennem den rette ledelse, hvor den rette
ledelse ogsd forstds som evnen til at regulere
og skabe de rette folelser hos medarbejderne
(Elmholdt, 2011). Trivsel, som vi er optaget
af i denne artikel, kan ogsa ses som en del
af den "rette” ledelse, idet bade danske og
internationale forskningsstudier viser en
sammenhang mellem trivsel (well-being)
og produktivitet (Borg et al., 2010; Van De

Voorde et al., 2012). Den store interesse for
sammenhangen mellem ledelse og trivsel
kan ogsa forstds i denne optik.

Forskning i felelsesarbejde har rgdder til-
bage til Hochschild’s (1983) begreb ‘emoti-
onal labour’, og hendes bergmte studie af
stewardessers anstrengelser for at producere
de rette folelsesmaessige udtryk til kommer-
cielle formal som fx gget kundetilfredshed.
Begrebet folelsesarbejde daekker over, hvor-
dan ledelsesmaessige forventninger til med-
arbejderne om at praestere et seerligt folel-
sesmeessigt udtryk kan producere stress og
mistrivsel. Strategierne for fglelsesarbejde
kan vare overflade-arbejde (eendre folelses-
meessigt udtryk) eller dybde-arbejde (eendre
oplevede fglelser) (Grandey & Sayre, 2019).
Begrebet folelsesarbejde (emotional labour)
er senere blevet udbredt til studier af lederes
og medarbejderes forsgg pa at regulere og
pavirke egne og andres fglelser, og hvordan
dette kommer til udtryk og opleves (Gran-
dey & Sayre, 2019; Troth et al., 2018). Dette
beskrives med begrebet 'fglelsesregulering’,
der refererer til strategier for at modificere,
andre, forsterke eller fortreenge folelses-
maessige udtryk (Grandey, 2000). Begrebet
'folelsesregulering’ satter fokus pa at un-
dersgge pavirkning og regulering af fglelser
i relationen mellem ledere og medarbejdere
(Troth et al., 2018). Seerligt i Diskussionen
vil vi forholde os til ledelse af trivsel under
pandemisk pres samt de seks identificerede
ledelsespraksisser med afseet i litteraturen om
ledelse af folelser og derigennem ogsa se pd,
hvad dette fremkalder.

Metode

Studiet tager empirisk afseet i et kvalitativt
datamateriale fra forskningsprojektet MEntal
Sundhed og Arbejdsfeellesskaber under Coro-
nakrisen (MESA), finansieret af Velliv For-
eningen. MESA er et interviewbaseret forsk-
ningsprojekt, som satter fokus pd trivsel,
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opgavelgsning og ledelse under coronakrisen.
I denne artikel anvendes 47 interviews med
ledere, som har ledet medarbejdere pa di-
stancen under coronakrisen.

Med afsat i en semi-struktureret inter-
viewguide (Kvale & Brinkmann, 2009) gen-
nemforte fire personer fra forskningsgrup-
pen telefoninterviews med en gennemsnitlig
varighed af 50 minutter i perioden d. 22/04
—04/06 2020. De 47 ledere er rekrutteret fra
private virksomheder med mellem 2-499 an-

Tabel 1

satte, hvoraf 32 af lederne er fra virksomheder
med mellem 11-250 ansatte, 9 er fra virksom-
heder med mellem 250-499 ansatte, og 6 er
fra virksomheder med mellem 2-10 ansatte.
Virksomhederne er overvejende videnstun-
ge virksomheder inden for brancher som
IT, arkitektur, kommunikation, radgivning
(ingenigr, ledelse, sundhed), interesseorgani-
sationer, etc. I tabel 1 angives mere specifikt
fordeling af de 47 interviewpersoner i forhold
til ken og uddannelsesniveau.

Kort uddannelse 12 %) 0 (0 %)
Mellemuddannelse 6 (13 %) 7 (14 %)
Hgj uddannelse 12 (26 %) 21 (45 %)

Interviewpersonerne blev rekrutteret via
annoncering pa sociale medier, omtale af
forskningsprojektet i artikler og nyhedsbreve
hos flere arbejdsgiver- og arbejdstagerorga-
nisationer samt i landsdaekkende medier.
Rekruttering gennem sociale medier bliver
typisk anvendt til at rekruttere interviewper-
soner, der tilhgrer svaert tilgaeengelige grupper
eller grupper med lav tillid til myndigheder
og forskere (Sikkens et al., 2017). Vores be-
veeggrund for at rekruttere gennem (sociale)
medier var et gnske om at accelerere rekrut-
teringen, sd interviewene blev gennemfort
under coronakrisens begyndelse. Vi forholder
os til mulige bias ved rekrutteringsstrategien
i Diskussionen.

Med afseet i den udviklede semi-struktu-
reret interviewguide blev lederne bl.a. spurgt
om, hvordan de oplevede medarbejdernes

trivsel og trivselsudfordringer pa distancen,
og hvilken betydning og rolle, de oplevede,
de havde som ledere i forhold til dette. De
blev ligeledes spurgt om, hvad de konkret
gjorde i forhold til medarbejdernes trivsel
pa distancen. I interviewene bad vi lederne
give konkrete eksempler pd deres ledelses-
handlinger.

Alle interviews blev optaget pd diktafon
efter tilsagn fra interviewpersonen og blev
efterfolgende transskriberet med udeladel-
se af ikke-sproglige ytringer som ‘gh’ eller
'hmm’. Med afsat i en dybdelesning af 10
interviews udviklede forsteforfatteren til den-
ne artikel samt to videnskabelige assistenter
hierarkiske niveau-1 tematiske koder, som
mere deskriptivt omhandler de emner, som
interviewpersonerne omtaler (hvad Tracy
(2013) benaevner de ‘de centrale temaer’ som
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var til stede i data). Herefter blev alle intervie-
ws kodet i databehandlingssystemet NVivo.
Forfatterne til denne artikel har efterfolgen-
de udvalgt og laest de koder, der indeholder
data om distanceledernes opmarksomhed
pa og oplevelse af medarbejdernes trivsel
samt deres konkrete handlinger rettet mod
medarbejdernes trivsel. Med afsat i artiklens
forskningsspergsmadl laste og analyserede
forfatterne data pd tveers af de udvalgte koder
og tematiserede ledernes opmarksomhed og
handlinger rettet mod medarbejdernes triv-
sel. Med afsat i vores induktive tilgang samt
inspiration fra analysemetoden meningskon-
densering (Kvale & Brinkmann, 2009), iden-
tificerede vi seks forskellige ledelsespraksisser
malrettet medarbejdernes trivsel: 1) Ledelse
af rytmer og rutiner, 2) Privatsfaeren bliver
en ledelsesopgave, 3) Min digitale der er altid
aben, 4) Formalisering af uformelle samtaler,
5) Ydrestyring af den indre arbejdsgiver og
6) Strategisk felelsessmitte. I det folgende
resultatafsnit praesenterer vi de seks ledelses-
praksisser i den ovenfor listede reekkefolge.

Resultater
— seks ledelsespraksisser

malrettet medarbejderes trivsel
Langt de fleste af de interviewede ledere har
ikke tidligere erfaring med distanceledelse og
derfor heller ikke mange erfaringer med at
lede trivsel pa distance. Trods dette forteeller
hovedparten af lederne om opmarksom-
hed pa og en rakke handlinger rettet mod
at fremme eller handtere medarbejdernes
trivsel pa distancen under coronakrisen.
Hovedparten af lederne anvendte flere af de
seks identificerede ledelsespraksisser, mens
kun fa ledere blot anvendte en. Der var ikke
en af de seks, som var mere udbredt blandt
lederne end andre. De navne, der optraeder
efter nedenstaende citater, er ikke ledernes
rigtige navne.

Ledelse af rytmer og rutiner

i hjemmet

I trdd med forskningen i distancearbejdet
som noget, der bdde kan forbedre og for-
veerre balancen mellem arbejde og privatliv,
forteeller flere af de interviewede ledere om,
hvordan medarbejderne reagerer forskelligt
pa distancearbejdets mulige fleksibilitet sdvel
som mulige greenselgshed og derfor har brug
for noget forskelligt fra lederen:

”Sa oplever jeg ogsd, at der er nogle, der skal
have hjeelp til ikke at arbejde for meget, fordi
der jo sker det at, ‘ej men nu sidder jeg her jo
alligevel’ eller ‘de [arbejdspladsen] kan ligesd
godt ogsd fda min transporttid’, eller ‘ej men
jeg far ikke lukket ned, fordi jeg sidder lidt
uhensigtsmeessigt her ved spisebordet og hov
nu kan jeg se at der er kommet en mail, sd
den kan jeg ogsd lige tage’... ... Sd jeg hgrer
jo begge dele. Jeg harer bade, at det er sveert,
og at det hele bare gir ud i et og andre: Det
er mega fedt, fordi sda far jeg sidan arbejdet
fordelt over en dag, sd jeg kan holde fri med
mine bgrn. Sd jeg hdrer to meget forskellige
ting.” (Christian)

I trdd med disse erfaringer fortalte flere af
lederne, at de rddgav deres medarbejdere om,
hvordan de bedst muligt kunne seette graen-
ser mellem arbejde og privatliv. Nogle ledere
sendte links til hjemmesider med gode rad
til at forvalte at arbejde pé distancen, andre
ledere gav selv gode rdd som fx at fa frisk luft
hver dag, holde pauser, gi ture, gore noget
sjovt i lgbet af arbejdsdagen, etc. Der var
dog forskel pa ledernes egen overbevisning
i forhold til, hvilken arbejdsrytme og hvilke
nye rytmer og rutiner, der var bedst for trivs-
len: at bruge fleksibiliteten mest muligt eller
opretholde de samme rytmer og rutiner som
ved fysisk fremmede. Nogle ledere opfordrede
medarbejderne til at skabe en bedre trivsel
ved at skabe nye rutiner og rytmer for sig selv:
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”Det har jeg ogsd sagt til medarbejderne: Prgv
at fastholde en rutine, fd dyrket noget motion,
sd meget I kan, ga en lang tur. Nu har I jo
mulighed for at gd midt pd dagen, fordi der er
ikke nogen, der sidder og siger “hvor fanden
skal du hen?” Altsa, brug fleksibiliteten. Voer
kreativ.” (Pernille)

Mens nogle ledere pd denne made opfordrede
deres medarbejdere til at veere kreative og
gentenke arbejdsrytmen, opfordrede andre
ledere medarbejderne til at fastholde de kend-
te rutiner og vante arbejdstider:

”Jeg tror allerede pd dag to eller tre fik jeg
sendt nogle retningslinjer ud om, at man skul-
le voere meget opmeerksom pd at opretholde
de samme rutiner, som man havde, da man
gik normalt pa arbejde: Std op pd samme
tid, kleed dig nogenlunde ordentligt pd og lad
veere at sidde i nattgj, sluk computeren ndr
du er frerdig klokken 16 og sd hold fri. Sd
det tror jeg, er nogle rad, som folk har taget
meget til sig. Netop det her med at opretholde
alle normale rutiner. Det er ekstremt vigtigt
for den mentale sundhed. Det kan slet ikke
overvurderes nok, at man holder fast i de der
rutiner. Det betyder enormt meget for os som
mennesker.” (Stina)

Flere af de interviewede ledere har saledes
opmarksomhed pa at lede medarbejdernes
rytmer og rutiner pd distancen, da de ser
dette som vigtigt for at understotte medarbej-
dernes trivsel —om end de gor det forskelligt.
Som neavnt er ledernes handlinger inden
for trivselsfremmende ledelse blandt andet
rettet mod at skabe et sundt arbejdsmilje for
medarbejderne. Men idet det er vanskeligt for
lederne at gore pd distancen, da arbejdsmil-
joet er flyttet hjem til medarbejderne, soger
de i stedet at radgive medarbejderne til selv
at kunne navigere i den manglende graense
mellem arbejdskontekst og hjemmekontekst.

Privatsfceren bliver en ledelsesopgave
De interviewede ledere fortalte om, hvor-
dan flytningen af arbejdet til hjemmet gav
dem et pludseligt indblik i private faktorer
i medarbejdernes liv. Kameraer og mikrofo-
ner var tendt til de digitale mgder, og der
blev derfor live broadcastet fra de private
hjem, samtidig med at eventuelle skolebgrn
og egtefaeller ogsd var hjemme. Lederne fik
pé denne made nye informationer om med-
arbejdernes private situation som fx, hvor-
dan hjemmet ser ud, om medarbejderen er
single, hvor gamle bornene er, og om de har
serlige behov, hvordan medarbejderen taler
til sine bern, egtefeelle, keledyr, etc. Disse
baggrundsinformationer anvendte nogle le-
dere til at spore sig ind pa, om der var nogle
medarbejderes trivsel, som de skulle vere
seerligt opmarksomme pa:

”Det er hdrdt for dem med smd bgrn, fordi de
er overbefolket derhjemme i de smd hjem og
ikke har noget frirum til at voere alene. Sd er
der dem, der bor alene. De fgler sig ensomme,
o0g dem har jeg ogsd folt et scerligt behov for at
skulle hanke op i og sgrge for, at de ikke foler
sig glemt. Dem der er alene, det tror jeg, er den
stgrste udfordring. De har det hdrdt. Dem skal
man sgrge for at veere opmoerksom pad deres
mentale tilstand, sd de ikke ryger ned i et sort
hul og bliver deprimeret og apatiske”. (Bjorn)

Nogle ledere spogrger deres medarbejdere di-
rekte om, hvordan det gir i hjemmet, idet
lederne oplever, at hjemmearbejdssituationen
under coronakrisen har givet anledning til
dreftelser af emner af mere privat karakter:

”Det er blevet legitimt at tale om flere forhold,
der befinder sig i speendingsfeltet mellem ar-
bejde og gvrigt liv. At vi har veeret ngdt til at
finde veje ind i, hvordan det kan give mening
at arbejde, ndr nu der er bgrn hjemme, eller
man mdske har pdrgrende, der kan veere scer-
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ligt pavirkede og sadan noget. Sd nogle flere
snakke i de der felter. Greenserne for, hvad man
ligesom kan drofte med sine medarbejdere, er
blevet udvidet.” (Nicoline)

Blandt de interviewede ledere er der 0gsa ten-
dens til, at de vurderer deres medarbejderes
risiko for mistrivsel ud fra deres personlig-
hed. Flere kategoriserer deres medarbejdere
som introverte og ekstroverte for at danne sig
et overblik over, hvem af deres medarbej-
dere de skal have mest fokus pé i forhold til
mistrivsel:

“Dem, der har det der introverte i sig, de har
det endnu sveerere faktisk i sadan nogle hjem-
arbejdspladser, selvom man tcenker de udad-
vendte vil teenke “ah nej, det er sveert!’. Men
de ekstroverte er meget bedre til at hdndtere
det, selvom de raber og larmer omkring det.
Dem, der har rigtig sveert ved det, det er dem,
der i forvejen er introverte, fordi de har rigtig
sveert ved at sige det” (Niels)

De interviewede ledere, er dog ikke enige om,
hvorvidt distancearbejdet er vanskeligst for
de intro- eller ekstroverte. Hvor nogle ledere,
som lederen i citatet, antager, at de introver-
te er i risiko for mistrivsel, er andre ledere
serligt opmarksomme pa de ekstroverte,
da de vurderer, at netop disse kan fole sig
ensomime, have vanskeligt ved at motivere
sig selv og mistrives.

Lederne bruger sdledes input fra medar-
bejdernes privatliv sdvel som personlighed i
forhold til at prioritere hvilke medarbejdere,
de skal vere seerlig opmeerksomme pa og
madlrette deres ledelse af trivsel pa distancen.
Denne ledelsespraksis viser, hvordan ledelse
af trivsel pa distancen under pandemisk pres
ikke bare omhandler ledelse af arbejdsrelate-
rede faktorer men ogsa privatlivsrelaterede
faktorer.

Min digitale der er altid dben

For mange ledere er det vigtigt at kommuni-
kere tydeligt til medarbejderne, at de er til
stede og tilgeengelige pd mail, Teams/Skype/
Zoom og telefon for derigennem at sgge at
kompensere for den manglende fysiske til-
stedeveerelse:

“Jeg har gjort endnu mere ud af at sige til
dem, at jeg er her, hvis de har brug for mig.
Jeg har haft mere behov for at udtrykke, at
jeg er her: Ring til mig og jeg er online, og du
ved. Sddan at de ved, at jeg er til stede. Det
er der normalt ikke et behov for at gore, fordi
man jo er fysisk til stede.” (Stig)

Flere af lederne har prioritereret at have flere
faste mgder i teamet og/eller kontakte hver
enkelt medarbejder hyppigere. Nogle ledere
har sat det i system og booket tid i kalenderen
til at ringe rundt til medarbejderne. Andre
har lavet opgerelser over, hvem de har talt
med, s de sikrer, at de nar hele vejen rundt i
lgbet af fx to-tre uger, sa de hele tiden har en
tfoling med, hvordan medarbejderne har det:

”[Jeg] lober lige listen igennem og toenker pd,
om jeg lige har snakket med dem og ved, hvor-
dan de har det. Og hvis ikke jeg kan svare pd,
hvordan de har det, sd har jeg jo ikke snakket
nok med dem. Sd ringer jeg og snakker med
dem.”(Elizabeth)

Hvor lederne normalt signalerer tilgeengelig-
hed gennem deres fysiske tilstedevarelse og
en dben dar, skruer lederne pé distancen op
for at kommunikere dette til medarbejderne
for derigennem at kompensere for det mang-
lende fysiske neerveer. Lederne prgver pa den-
ne made at give medarbejderne en folelse af
tryghed og opmarksomhed gennem digitalt
narvaer og gget kommunikation om, at de
er virtuelt til rddighed for medarbejderne.
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Formalisering af uformelle samtaler
Nogle af de interviewede ledere har praktise-
ret, hvad de selv betegner som ”social calls”.
Med dette menes, at de ringer til medarbej-
derne uden en opgavemeessig dagsorden men
med det formal at fastholde relationen og
drofte mere uformelt, hvad der fylder hos
medarbejderen. P4 de virtuelle mgder har
flere ledere ogsa prioriteret — og er blevet over-
rasket over betydningen af — mere uformelle
og spontane samtaler:

”Vi har snakket mere. Vi har haft flere mg-
der, hvor vi bare snakkede lidt. Hvor der ikke
ngdvendigvis behgvede at veere en agenda for
mgdet, som der ellers typisk kan veere. Hvor
vi har haft tid... Det scetter lidt veerdierne
i perspektiv. At det ikke bare er arbejde og
sd videre, men at vi ogsd skal have det godt
sammen.” (Bodil)

Lederne har veeret opmaeerksomme pé at leegge
luft ind i nogle af mederne, s medarbejderne
oplevede at have, hvad nogle ledere betegne-
de som virtuelle "hyggerum” og "pusterum”:

”8d den der med, ligesom o0gsd at have et lille
pusterum eller et lille hyggerum eller sddan,
det er ogsd lidt vigtigt at huske pd. Der er 0gsd
mange, der mistrives, hvis det bliver alt for
bom bom bom, og rationelt og to-the-point
med det samme pd den faglige mdde.” (Trine)

De mere uformelle og mindre strukturerede
samtaler har for nogle ledere bevirket, at de
satte mere fokus pa mennesket i medarbej-
deren fremfor arbejdsfunktionen i medar-
bejderen:

”Ndr jeg sd har haft ringet til dem [medar-
bejderne] og talt med dem, sd har jeg egentlig
startet neesten alle samtalerne med: hvordan
har du det? hvordan gdr det? Jeg har oplevet, at
jeg har skruet op for interessen for mennesket
o0g ikke for jobbet, hvis du kan folge mig. Og

det har jeg oplevet at alle, bdde mine egne
medarbejdere men ogsd de gvrige kolleger, jeg
har talt med, har veeret glade for”. (Michael)

Lederne papeger, at det jo ikke er decide-
ret nyt, at de skal interessere sig for medar-
bejderne. Men flere forteller, at de under
coronakrisen i stigende grad har suppleret
den opgavemassige ledelse med oget op-
marksomhed rettet mod medarbejderen som
person og har opprioriteret det relationelle
over det rationelle ved bevidst at skabe rum
og tid til uformelle droftelser. Lederne erfa-
rede, at dette rum var vigtigt for medarbej-
dernes trivsel, og at det understottede deres
oplevelse af at blive set som et menneske og
tole samhgrighed.

Ydre styring af den indre arbejdsgiver

Flere ledere forteeller, at de under coronakri-
sen har varet ekstra opmaerksomme pa balan-
cen mellem de krav, de stillede til medarbej-
derne og de ressourcer, medarbejderne havde
at gore godt med. Dette gjorde sig seerligt
geldende for de medarbejdere, der under
coronakrisen havde hjemsendte bern. Isar
i coronakrisens begyndelse kommunikerede
nogle ledere til deres medarbejdere, at de ikke
forventede, at medarbejderen leverede det
samme som under normale omstaendigheder,
og flere medarbejdere havde vanskeligt ved
selv at acceptere dette:

”jeg havde rigtig mange, som lige pludselig sad
med bgrnehavebgrn hjemme og lige pludselig
skulle hjemmeskoles samtidig med, man skal
kare et fuldtidsarbejde, sd har man sgu nok at
se til. Sd det der med at fi snakket gentagne
gange om: Er der sd en forventning om, at
der bliver leveret 37 timer pd fuldt gardin,
eller er forventningen, at du leverer alt det,
du overhovedet kan? Og det du ikke kan, det
kan du ikke. Fordi det har du ikke arme og
ben til. Og det syntes jeg, vi skulle igennem
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mange gange, for de var sadan helt rolige. Og
det pavirker mine medarbejdere, som jo i den
grad gerne vil levere. Sd det synes jeg, vi har
veeret over mange gange.” (Marianne)

Flere ledere forteeller, at medarbejderne ge-
nerelt har forsggt at levere en betydelig ar-
bejdsindsats hjemmefra trods deres kraeevende
hjemmesituation. Nogle ledere har derfor
aktivt bedt medarbejderne om at enten lgse
feerre arbejdsopgaver eller ga pa kompromis
med kvaliteten for derigennem at forebygge
mistrivsel:

”Du kan jo ikke bdde passe to unger samtidig
med, du skal koncentrere dig om at skrive et
notat, og du sidder ved kpkkenbordet, fordi
du bor i en 2-veerelses lejlighed. Det duer jo
ikke. Det kan jo ikke lade sig gore. Sd hellere
anerkende det overfor medarbejderen og sige,
sd md kvaliteten blive lidt ringere, og du md
aflevere lidt senere, fordi vi anerkender din
arbejdssituation. Sd der er der nogle, der har
veeret mega stressede.” (Elizabeth)

Flere ledere oplever sdledes, at der hos flere
medarbejdere er opstdet en ubalance mellem
opgavemengden og deres muligheder for at
lase opgaverne pa distancen, da privatsituati-
onen hos nogle er vaesentligt mere kraevende
end normalt. Lederne kan ikke nedbringe kra-
vene i den private situation men sgger i stedet
gennem tydelig forventningsafstemning at
tojle medarbejdernes indre arbejdsgiver og
dermed reducere deres stressniveau.

Strategisk folelsessmitte

En del af de interviewede ledere fortalte om
erfaringer med, at deres egen folelsesmaessige
tilstand pdvirkede medarbejdernes folelser,
og de praktiserede derfor, hvad vi har valgt
at kalde strategisk folelsessmitte. Lederne var
opmerksomme pé hvilke egne fglelser, de
skulle vise og kommunikere til medarbejder-

ne, og hvilke de skulle gemme mere af vejen,
sa de bedre kunne forme medarbejdernes
folelser i en mere positiv retning:

”Medarbejderne havde ret meget brug for en
klippe, og en de kunne stgtte sig op af. En
som lyttede til dem og imgdekom dem, men
samtidig ogsd kunne forteelle dem, hvad det
var, der skulle ske, sd det ikke var det, de skulle
bekymre sig om” (Rikke)

Lederens handlinger for at pavirke medar-
bejdernes folelser i positiv retning indebee-
rer at rumme medarbejdernes frustrationer,
opmerksomhed pd eget humer i kontakten
med medarbejderne, samt strategisk opmaerk-
somhed pa at anvende kommunikation til
at angst- og bekymringsdempe:

”Vi [ledelsen] er de stoerke. Vi tager det her
pa vores skuldre. Vi beerer ogsd bekymrin-
gerne. Vi deler gerne bekymringerne med jer
[medarbejderne], men det er os, der ligesom
har den. Det er os, der har det overordnede
ansvar, og som skal holde humgret oppe uden,
at det er sdadan noget jubel-idiot, men mere,
at det er en: Hvad kan vi veere optimistiske
omkring, og hvad er vores bekymringer? Nogle
af bekymringerne deler vi med jer, nogle andre
skal vi nok tage os af.” (Eron)

Flere ledere forteeller om, hvordan de var
selektive med hensyn til, hvilke informatio-
ner de gav til medarbejderne om fx virksom-
hedens gkonomiske situation for at reducere
negative felelser som bekymring og stress
hos medarbejderne. Nogle ledere forteller
0gsd, at de i hgjere grad end normalt sggte
at spejle medarbejdernes folelser og udtrykke
empati overfor deres situation:

"Teg har ogsd i langt hgjere grad udtrykt min
empati, end jeg selvfplgelig ville gore i en nor-
mal arbejdssituation. Sd jeg har veeret meget
opmeerksom pd at tale om deres personlige
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behov og deres familicere situation, end jeg
nogensinde for har gjort for ligesom at un-
derstgtte dem i, at jeg godt ved, de stdr i en
vanskelig situation.” (Tine)

Det er saledes forskelligt, hvilke folelser leder-
ne har vaeret opmarksomme pa at enten give,
rumme eller baere for deres medarbejdere.
Men felles for flere af lederne er, at de har
praktiseret folelsesregulering af bade egne fo-
lelser og medarbejdernes folelser ved at udvi-
se styrke, ro eller empati samt folelsesmaessigt
dybdearbejde ved at pavirke medarbejdernes
tolelser gennem deres kommunikation.

Vores analyser har sdledes identificeret
seks ledelsespraksisser, som de interviewede
ledere har prioriteret under coronakrisen for
at lede og understgtte medarbejdernes trivsel
pa distancen. De identificerede praksisser er
rettet mod forskellige aspekter af trivsel som
tx work-life balance, relationer, arbejdsmaeng-
de- og arbejdspres, ledelsesmaessig tilgeenge-
lighed og samtaler om trivsel og mistrivsel.
den fglgende Diskussion relaterer vi de seks
ledelsespraksisser til den eksisterende litte-
ratur, og vi dykker ned i, hvad coronakrisen
fremkalder om ledelse af trivsel pa distancen
under pandemisk pres.

Diskussion

Vores onske med dette studie var at belyse,
hvad distanceledere oplever, at der er brug for,
at de gor for at lede medarbejdernes trivsel pd
distancen under pandemisk pres, samt hvor-
dan de konkret gor dette. Denne viden er som
tidligere navnt efterspurgt. Hvor der efter-
hénden er en raekke undersggelse om, hvor-
dan distanceledere kan understgtte opgave-
losning hos medarbejdere, er der endnu kun
enkelte studier om, hvordan distanceledere
kan understotte trivsel (Zeuge et al., 2020).
Vi har gennem induktiv metode identificeret
seks ledelsespraksisser rettet mod medarbej-
deres trivsel. De seks ledelsespraksisser kan

ses som vaerende inden for de tre omrader for
sundhedsfremmende ledelse, som vi tidlige-
re har naevnt: De interviewede ledere soger
at skabe et arbejdsmiljg med bedre balance
mellem krav og ressourcer i arbejdet, som er
veldokumenteret at have betydning for trivsel
(Bakker & Demerouti, 2017). Eksempelvis
prover lederne at reducere medarbejdernes
oplevelse af krav ved at kommunikere lavere
forventninger til medarbejdernes leverance
end normalt, og de sgger at gge medarbej-
dernes oplevelse af ressourcer ved at kom-
munikere, at deres digitale der er aben samt
skabe rum for uformelle droftelser. Vores
resultater viser ogsd, at lederne forsgger at
motivere medarbejderne til at forbedre egen
trivsel fx ved at motivere medarbejderne til
at strukturere arbejdsdagen ved at fastholde
eller gentaenke rytmer og rutiner. Ligeledes
finder vi, at lederne taler med medarbejderne
om deres trivsel bl.a. med afseet i den ggede
viden om medarbejdernes privatsfaere samt
kategorisering af medarbejdere som intro- og
ekstroverte. De teoretiske og empiriske studier
i helbredsfremmende ledelse er gennemfort
i en kontekst, hvor medarbejdere og ledere
arbejder fysisk sammen. Vores studie peger
pa, at ledernes praksisser i forhold til ledel-
se af trivsel ogsa pa distancen daekker de
tre overordnede omrader — men at der kan
veere brug for andre typer af handlinger og
en anden opmarksomhed hos lederne, nér
dette gores i en digital kontekst. Vores studie
er et af de forste til at kaste lys over dette. |
afsnittet 'Ledelse af trivsel — ledelse af fglelser’
prasenterede vi litteraturen om folelsesar-
bejde og folelsesregulering. Vi finder i ana-
lyserne bade eksempler pa overflade-arbejde,
hvor lederne fx bevidst giver folelsesmaessigt
udtryk for ro og ubekymrethed, selvom det
ikke altid er i overensstemmelse med deres
indre folelse, og dybde-arbejde, hvor ledere
rummer og afstemmer medarbejderes folelser
med henblik pa at @ndre dem. Flere af ledel-
sespraksisserne indeholder ogsd elementer
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af folelsesregulering, hvor lederne gennem
anerkendelse, forventningsafstemning, til-
gaengelighed og uformelle mere personlige
samtaler sgger at pavirke medarbejdernes
folelser i mere positiv retning og derigennem
gge deres trivsel.

Vi vil nu se pa vores resultater med afsaet i
litteraturen om folelsesledelse og inspireret af
fremkaldervaeskemetaforen forholde os mere
kritisk til ledelse af trivsel under pandemisk
pres. Derneest vil vi se pa ledelse af trivsel
med afseaet i Logstrups begreb "Den etiske
fordring” (Legstrup, 2011). Litteraturen om
folelsesledelse argumenterer som tidligere
vist for, at medarbejderes falelser er blevet en
strategisk ressource og produktivkraft, som
skal pavirkes og udnyttes optimalt gennem
den rette ledelse for at oge produktivitet. I
denne optik kan ledelse af trivsel ses som den
rette ledelse: Vil lederne holde hdnden under
produktiviteten, ma de holde hdnden under
medarbejdernes trivsel. Med afseet i litteratu-
ren om ledelse af folelser kan ledelse af trivsel
og de seks ledelsespraksisser ses som lederens
forseg pa at treekke medarbejderens folelser
teettere ind til sig og gor dem til genstand for
ledelse. Ledelse af trivsel kan med et kritisk
perspektiv anskues som en madde at sikre,
at arbejdskraften holder ud og holdes ved
ilden - selv under pandemiens begyndelse,
hvor ingen reelt vidste, om coronaviruset
var en alvorlig influenza eller et virusbarent
Armageddon. Men spgrgsmalet er, om lede-
rens egentlige bevaeggrund for at raekke ud
og raekke ind sleres for bdde medarbejdere,
forskere og arbejdsmiljgprofessionelle, og
vi derfor mister et kritisk — eller i hvert fald
vagent - blik pd lederens rolle i og motiv for
at lede trivsel pd distancen under pandemisk
pres. Andre har papeget, at vi skal veere var-
somme med at betragte lederens interesse
for medarbejdernes helbred som et ubetinget
gode (Nielsen & Taris, 2019).

Men anskuer og forstar vi de seks ledel-
sespraksisser med afset i K. E. Lagstrups

etiske fordring, fremkaldes ledelse af trivsel
under pandemisk pres maske ikke blot som
et middel til at sikre produktivitet. Lagstrup
skriver: "Den enkelte har aldrig med et an-
det menneske at gore, uden at han holder
noget af dets liv i sin egen hand” (Legstrup,
2011). Lagstrup udfolder i sin bog "Den eti-
ske fordring”, hvordan vi bgr forvalte denne
fordring med mest mulig respekt — samtidig
med, at vi ikke kan forvente, at den anden
part gengaelder vores handlinger. Den etiske
fordring geelder i bade flygtige meder og i
langvarige relationer, og den gelder ifolge
Logstrup ikke mindst, hvis der er tale om
ulige magtforhold. Med afsat i Logstrup kan
ledelse af trivsel og de identificerede seks
ledelsespraksisser altsa ogsd anskues som le-
derens tagen vare pa den del af medarbejder-
nes liv —trivsel — som han eller hun holder i
sine heender — og maske holder mere af i sine
heender under coronakrisen end normalt.
Coronakrisen fremkalder sdledes alt efter
analytisk optik ledelse af trivsel som bade
kapitalismens allestedsnaervaerende, men
normalt mere skjulte produktivitetsoptime-
ring, men fremkalder ogsé ledelse af trivsel
som en etisk og medmenneskelig handling,
der forebygger, at medarbejderne "ryger ned
i et sort hul og bliver deprimerede og apatiske”,
som en af interviewpersonerne formulerer
det. Vores hensigt med at fremkalde to ana-
lytisk forskellige billeder af ledelse af trivsel
er ikke at veelge det “rigtige” — men i stedet
abne op for mere nuancerede diskussioner
af forskningens og praksis’ fokus pa lederens
rolle i forhold til medarbejderes trivsel.
Vores data er indsamlet i en ekstraordinaer
situation. Vi har argumenteret for, at coro-
nakrisen kan have fremkaldt og overekspo-
neret nogle eksisterende tendenser, og den
ekstraordinere kontekst for dataindsamling
kan i denne sammenhang anskues som en
styrke. Men i forhold til generaliserbarheden
af vores resultater er det naturligvis vigtigt at
veere opmaerksom p4, at bade ledere og med-
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arbejdere netop har befundet sig i en sarlig
situation. Der er derfor brug for fremtidige
studier til at undersgge i hvilken grad og i
hvilke former, de seks ledelsespraksisser gor
sig gaeldende i "fredstid”. I vores forsknings-
spergsmal var vi optaget af lederens opmaerk-
somhed pa og praksis i forhold til medar-
bejdernes trivsel fra lederens perspektiv. Vi
kan derfor ikke udsige noget om, hvorvidt
de seks ledelsespraksisser har en reel effekt
pa medarbejdernes trivsel. Vi opfordrer til,
at fremtidige studier vil afdaekke, hvorvidt
dette er tilfeeldet.

Vores metode indeholder ogsd en raekke
begransninger. Vi har som navnt rekrutteret
interviewpersoner gennem forskellige kana-
ler. Mange af interviewpersonerne fortalte,
at de gnskede at deltage i interviewene for
at bidrage til forskningen. Men man kan
ogsa spekulere i, om de ledere, der meld-
te sig, havde en storre opmarksomhed pa
og interesse for medarbejdernes trivsel end
ledere generelt, og vi kan derfor ikke vide,
om vores data er repraesentative i forhold til
distanceledere under coronakrisen generelt.
En undersggelse fra Ledernes Hovedorgani-
sation lige inden coronakrisen viser dog, at
94 % af lederne angiver, at de lgbende har
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