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Sammanfattning 
Verktyg för informations- och kommunikationsteknik (IKT-verktyg) får en viktigare roll inom 

organisationer, både då medarbetare befinner sig på samma arbetsplats såväl på distans. Att 

arbeta på distans innebär nya förutsättningar för chefer och kommunikation, något som upplevs 

vara komplicerat (DeRosa et al., 2004; Alistoun & Upfold, 2012; Van Quaquebeke & Felps, 

2018). IKT-verktyg är en grundförutsättning för kommunikation på distans (Sivunen, 2008; 

Kraft, 2019; Darics, 2020) och kännedom om vilka kommunikationskanaler som används av 

chefer vid vilka kommunikationstillfällen kan vara ett sätt att förbättra kommunikation 

(Kayworth & Leidner, 2000). Syftet med studien är därför att öka förståelsen för chefers 

kommunikation med hjälp av IKT-verktyg vid distansledarskap. Som delsyfte vill vi undersöka 

om det finns likheter och skillnader mellan distansledarskap och ledarskap på plats vad gäller 

kommunikation och val av kommunikationskanaler. Studiens ansats är kvalitativ, abduktiv och 

hermeneutisk. Semistrukturerade intervjuer med tolv chefer från tio organisationer 

genomfördes. Urvalet utgjordes av en kombination av ett målstyrt, snöbolls- och 

bekvämlighetsurval. Dataanalysen utgjordes av en tematisk analys. 

 

Sex kommunikationstillfällen identifierades på distans och på plats. Kommunikationstillfällena 

var desamma både på distans och på plats. Ytterligare fem teman för likheter och skillnader 

skapades. Det vi kunnat uttyda är att distansledarskap och ledarskap på plats inte skiljer sig åt 

gällande kommunikationstillfällena utan att skillnaden snarare återfinns i hur 

kommunikationen sker. Vi har därtill funnit att kommunikation vid distansledarskap innebär 

fler utmaningar än kommunikation på plats. 

 

Studien visar även att kommunikation kan underlättas om uttryckssymboler används i högre 

utsträckning vid skriftlig kommunikation samt om videosamtal nyttjas då det behövs på distans, 

eftersom icke-verbal kommunikation förstärker och förtydligar budskap. Kommunikationen 

kan på så vis bli mer effektiv då färre missförstånd uppstår då ömsesidig mening av budskapet 

enklare skapas. Videosamtal kan även leda till att kommunikationen blir mer tidseffektiv då 

mindre tid behöver läggas på att reda ut missförstånd. Dock används videosamtal i låg 

utsträckning vilket vi funnit kan bero på ovana att använda verktyget. Nya beteenden behöver 

därför skapas för att forma nya vanor om hur IKT-verktyg kan nyttjas vid distansledarskap. 

Därtill fann vi att chefer regelbundet behöver träffa sina distansmedarbetare fysiskt eftersom 

relationen upplevs bli bättre vid fysiska möten. En god relation har vi funnit är av vikt för att 

kommunikationen på distans ska vara effektiv. 

 

Nyckelord: distansledarskap, traditionellt ledarskap, digitalt ledarskap, IKT, kommunikation, 

chefers kommunikation, Media richness theory  



 

Abstract 
Information and communication technology (ICT) tools are getting more important in 

organizations, both when employees are working at the same location as their manager as well 

as when employees are working remotely at other locations. Working remotely have led to new 

conditions for managers and communication, something perceived more complicated than 

when employees are at the same location as managers (DeRosa et al., 2004; Alistoun & Upfold, 

2012; Van Quaquebeke & Felps, 2018). ICT tools are a prerequisite for communication when 

employees are working remotely (Sivunen, 2008; Kraft, 2019; Darics, 2020) and knowledge 

of which communication channels are used by managers at what occasions may be a way of 

improving communication (Kayworth & Leidner, 2000). The purpose of the study is therefore 

to increase the understanding of managers communication with ICT tools. Further, we want to 

investigate if there are similarities and differences regarding managers communication and 

choice of communication channel when employees are working remotely or on-site. The 

study's approach is qualitative, abductive and hermeneutic. Semi-structured interviews with 

twelve managers from ten organizations were conducted. The sampling consisted of a 

combination of purposive, snowball and convenience sampling. The data analysis was thematic 

analysis. 

 

Six occasions for communication were identified. The occasions for communication were the 

same both remotely and on site. Another five themes for similarities and differences were 

detected. We found that the occasions for communication does not differ depending on 

distance, but rather that the difference lies in how the communication is carried out. In addition, 

we have found that communication at distance leadership poses more challenges than on-site 

communication. 

 

The study also show that communication may be easier if emoticons are used more frequently 

and if video calls are used when needed, that is, when non-verbal communication reinforces 

and clarifies the message. In this way, communication can become more effective as fewer 

misunderstandings arise since it is easier to establish mutual meaning. Video calls may also 

make communication more time efficient as less time is needed for clearing up 

misunderstandings. However, video calls are not commonly used due to lack of habit using the 

tool. Therefore, new behaviors and habits should be created in order for managers to make 

efficient use of ICT tools. In addition, we have found that a good relationship is important for 

communication remotely to be effective. Therefore, managers regularly need to physically 

meet their employees working remotely as the relationship is perceived to get better with 

physical meetings. 

 

Keywords: distance leadership, traditional leadership, digital leadership, ICT, 

communication, managers communication, Media richness theory  
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1. Inledning  

I det inledande kapitlet beskrivs bakgrund och problemformulering för studien samt dess syfte 

och frågeställningar. Kapitlet behandlar även avgränsningar, målgrupp och förväntat 

kunskapsbidrag samt disposition. 

1.1 Bakgrund 

Den pågående digitaliseringen förändrar samhället och organisationer i snabb takt (Collin et 

al., 2015). Linkov, Trump, Poinsatte-Jones och Florin (2018) beskriver digitalisering som 

ökningen av uppkopplade och sammankopplade digitala tekniker för att förbättra bland annat 

tjänster och kommunikation mellan människor och inom organisationer. Digitaliseringens 

inverkan på organisationer har förändrat dem för alltid (Jacobsen & Thorsvik, 2014; 

Cortellazzo, Bruni & Zampieri, 2019). Förändringarna innebär att organisationer utformas 

annorlunda, liksom dess arbetsmiljö, arbetsprocesser, kommunikation och relationer 

(Davenport & Harris, 2007; Lorenz, Rüssmann, Strack, Lueth & Bolle, 2015; Van Wart, 

Roman & Pierce, 2016; Vidgen, Shaw & Grant, 2017; Turner & Foss, 2018). Digitaliseringen 

har även bidragit till utvecklingen av informations- och kommunikationsteknik (i det följande 

IKT) som möjliggör nya sätt för organisationer att samarbeta och lösa problem (Sayogo, Gil-

Garcia & Pardo, 2016; Boyer-Davis, 2018). IKT definieras som teknik som används av 

människor och organisationer för informationshantering och kommunikationssyften (Zhang, 

Aikman & Sun, 2008). Zuppo (2012) beskriver att IKT inkluderar all kommunikations- och 

informationsrelaterad teknik och att termen informationsteknologi (IT) inte är lika bred då den 

exkluderar telekommunikationstekniken, vilket IKT primärt fokuserar på. IKT och IKT-

verktyg innefattar exempelvis internet, mobiltelefoner (Zuppo, 2012), intranät, chatt och 

videokonferenser (Zhu, 2019). 

 

Sayogo et al. (2016) menar att IKT-verktyg bidrar till ökad förmåga att koordinera arbete samt 

ger tillgång till data och delning av information. Möjligheten att dela information och 

kommunicera med hjälp av IKT-verktyg har lett till att organisationer under de senaste 

decennierna fått större möjlighet att arbeta fysiskt utspritt, oberoende av plats (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016). Inledningsvis var distansarbete en temporär lösning men har utvecklats till 

ett standardsätt för samarbete och kommunikation inom organisationer (Alsharo, Gregg & 

Ramirez, 2017). Att få tillgång till expertkompetens oavsett geografisk plats är således en 

möjlighet idag och kan innebära både kostnadsbesparingar, ökad mobilitet samt förbättrad 

effektivitet (Manole, 2014; Sayogo et al., 2016; Kaufmann & Kaufmann, 2016; Boyer-Davis, 

2018; Wong & Nordengen Berntzen, 2019). 

 

På grund av IKT-verktygen är det idag vanligt att leda och kommunicera med en blandad grupp 

där några medarbetare arbetar på samma fysiska arbetsplats som personen de leds av medan 

andra arbetar på distans, det vill säga en annan geografisk plats (Lätt, 2015; Van Quaquebeke 

& Felps, 2018). Det traditionella ledarskapet, då ledare och medarbetare befinner sig på samma 

arbetsplats (Bell & Kozlowski, 2002), har därmed förändrats eftersom allt fler börjat nyttja 
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IKT-verktyg och arbeta på distans (Van Wart et al., 2016). Idag är det således vanligt att 

använda olika IKT-verktyg vid kommunikation på plats, utöver kommunikation ansikte-mot-

ansikte (Sivunen, 2008; Van Wart et al. 2016; Alsharo et al., 2017; Roman et al., 2018; Darics, 

2020). Ledarskap i en digital kontext är därmed en rutinmässig del av många ledares dagliga 

arbete (Roman et al., 2018; Darics, 2020). Flera forskare (Sivunen, 2008; Kraft, 2019; Darics, 

2020) konstaterar vidare att skickligt användande av IKT-verktyg är en förutsättning för att 

ledare ska kunna kommunicera och samarbeta med sina medarbetare på distans, i ett så kallat 

ledarskap på distans eller distansledarskap, och således effektivt uppnå organisationens mål. 

Att leda på distans menar vi innebär att de ledaren leder befinner sig på geografiskt olika platser 

och därmed inte träffas fysiskt på samma sätt som om de delade arbetsplats. Att kunna nyttja 

IKT-verktygen anses vara avgörande för organisationer för att hantera dagens föränderliga 

värld som präglas av komplexitet, osäkerhet och rörlighet (Sayogo et al., 2016; Kraft, 2019). 

1.2 Problemformulering 

Flera författare framför att ledare behöver förståelse för vilka IKT-verktyg som bör väljas vid 

kommunikation med medarbetare som befinner sig på distans (Mironescu, 2013; Smith & 

Cockburn, 2014; Van Wart et al., 2016; Van Wart, Roman, Wang & Liu, 2017; Kraft, 2019; 

Wong & Nordengen Berntzen, 2019). Kommunikation enbart via IKT-verktyg är dock något 

som anses mer utmanande än att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid fysiska träffar 

(Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Quaquebeke & Felps, 

2018). Exempelvis kan kommunikation som sker via IKT-verktyg innebära att information går 

förlorad då ungefär 60 procent av kommunikationen sker genom icke-verbal kommunikation, 

som kroppsspråk, blickar eller gester som två individer förmedlar när de träffas (Lundqvist, 

2013; Lätt, 2015; Darics, 2020). Kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte anses vara mest 

effektiv då mer information förmedlas vid ett fysiskt möte (Jacobsen & Thorsvik, 2014). De 

som arbetar på distans möter därför i större utsträckning kommunikationssvårigheter och 

uppnår sämre resultat än de som arbetar på en gemensam arbetsplats (Wong & Nordengen 

Berntzen, 2019). Detta kan även bero på att de som arbetar på distans inte delar information i 

samma utsträckning som de som arbetar på samma arbetsplats samt att de möter större risk för 

missförstånd (Manloe, 2014; Van Wart et al., 2016; Wong & Nordengen Berntzen, 2019). 

Bristande kommunikation kan därutöver orsaka låg produktivitet, konflikter och sämre trivsel 

på arbetet (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016). Ökad kompetens inom 

kommunikation, något som anses vara en ledaruppgift (Kaufmann & Kaufmann, 2016), kan 

således innebära kostnadsbesparingar och ökad effektivitet inom organisationer (Van Wart et 

al., 2016; Darics, 2020). Ledarens roll och kommunikativa förmåga blir därmed allt viktigare 

för att underlätta för medarbetare genom att bland annat ge stöd och motivation på distans 

(Kotter, 2001; Smith & Cockburn, 2014; Van Wart et al., 2016; Kraft, 2019). Många ledare 

upplever dock att kommunikation på distans är svårare än att kommunicera med medarbetare 

på plats (Van Quaquebeke & Felps, 2018). En studie av Turner och Foss (2018) visar 

exempelvis att kommunikation via IKT-verktyg upplevs vara svårare eftersom verktygen 

bidrar till koncentrationssvårigheter hos mottagaren.  

 



 3 

Samtidigt som IKT-verktyg får en allt viktigare roll för kommunikation inom organisationer, 

både då medarbetare befinner sig på samma arbetsplats såväl på distans, är även ett bra 

chefskap en förutsättning för att organisationer ska fungera (Tunbrå & Wennerhill, 2015; 

Armengol, Fernandez, Simo & Sallan, 2017). En chef beskrivs som en person som leder andra 

människor samtidigt som denne har ansvar för exempelvis planering, budgetering och 

bemanning (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee, 2014; Tunbrå & Wennerhill, 2015; Lätt, 

2015; Kaufmann & Kaufmann, 2016). Flera författare (Day et al., 2014; Lätt, 2015; Kaufmann 

& Kaufmann, 2016) betonar att det är skillnad mellan chefskap och ledarskap, där chefskap är 

en utsedd position med formell makt och befogenhets- och ansvarsspecifikation medan ledare 

är en informell roll som innebär att en person besitter egenskaper som får andra människor att 

följa. DuBrin (2015) menar att ledarskap kan vara ett element i varje organisationsnivå och 

således inte enbart något för de med högre position. Andra benämningar för ledare, som inte 

har underställd personal, menar Tunbrå och Wennerhill (2015) är exempelvis projektledare 

eller IT-ansvariga. I denna studie är vi intresserade av chefer, eftersom chefers kommunikation 

är väsentligt för att organisationer ska vara framgångsrika (Armengol et al., 2017). 

 

Att fler arbetar på distans innebär nya förutsättningar för chefer som leder medarbetare på 

distans och vi undrar vad som krävs av chefer för att leda och kommunicera i en digital era. 

Distansledarskapet skiljer sig inte avsevärt från det traditionella ledarskapet (DasGupta, 2011) 

men är något som uppfattas mer komplicerat (DeRosa, Hantula, Kock & D’Arcy, 2004; 

Alistoun & Upfold, 2012; Van Quaquebeke & Felps, 2018). Utöver detta tycker vi att det är 

intressant att forskningen visar ett tvetydigt resultat - dels ska digitaliseringen förbättra 

kommunikation (Linkov et al., 2018) samtidigt som kommunikation på distans anses vara en 

svårighet (Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Quaquebeke 

& Felps, 2018). Enligt Darics (2020) finns det också skillnader mellan teori och praktik 

angående kommunikation inom organisationer. Darics betonar att ledares kommunikation med 

hjälp av IKT-verktyg är outforskat både i ledarskapslitteratur och i praktiskt 

utbildningsmaterial. Ny förståelse krävs följaktligen om ledarskap på distans då teknikens 

inverkan på ledarskapet anses vara outforskat (Van Wart et al., 2016; Roman et al., 2018). 

Därtill finns enligt flera forskare (DasGupta, 2011; Schmidt, 2014; Jiang, Luo & Kulemeka, 

2016; Kraft, 2019; Wong & Nordengen Berntzen, 2019; Darics, 2020) en kunskapslucka i vilka 

utmaningar ledare möter i sitt ledarskap och kommunikation på distans. Detta trots studier från 

tidigare nämnda Turner och Foss (2018) som påvisade utmaningen med 

koncentrationssvårigheter. Vi ser därför att detta visar på ett behov av fortsatt forskning kring 

hur digitalisering och ledarskap på distans i praktiken påverkas.  

 

Vi är särskilt nyfikna på vilka IKT-verktyg som används av chefer idag och varför de väljer 

just dessa, samt vad det finns för utmaningar med kommunikationen. Mer specifikt är vi 

intresserade av vid vilka kommunikationstillfällen chefer väljer olika kommunikationskanaler 

och varför, samt vilka utmaningar de upplever vid dessa kommunikationstillfällen. Att studera 

vilka kommunikationskanaler som chefer använder vid vilka kommunikationstillfällen anser 

Kayworth och Leidner (2000) samt Armengol et al. (2017) vara av vikt. Hur IKT-verktyg 

används och för vilket ändamål menar Kayworth och Leidner (2000) är viktigt för chefer att ha 

kännedom om. Detta stärks av Braun, Bark, Kirchner, Stegmann och Van Dick (2019) samt 
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Davis och Bryant (2003) som menar att den kommunikationskanal som ledaren bör välja måste 

anpassas efter vilken typ av information eller budskap som ska förmedlas. Med 

kommunikationstillfällen menar vi de tillfällen chefer tar kontakt och kommunicerar med de 

individer de leder, vilka vi kommer benämna som medarbetare, angående ämnen som ligger 

inom chefens personalansvar eller dagliga arbete. Exempelvis har chefer ansvar över att 

kommunicera arbetsbeskrivningar för vad medarbetarna ska utföra (Robbins & Judge, 2017), 

ge feedback, stötta och motivera sina medarbetare (Kaufmann & Kaufmann, 2016). Dessa 

ansvarsområden menar vi i förlängningen innebär att tillfällen eller situationer uppstår för 

chefer att kommunicera sådant till medarbetare, vilka vi därmed menar är 

kommunikationstillfällen. Vidare menar vi att kommunikationskanaler är både IKT-verktyg 

och kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte. 

 

Då digitalisering och IKT-verktyg bidragit till ökat arbete på distans anser vi att det är intressant 

att studera. Vi ser att det är berikande att undersöka om digitaliseringen faktiskt bidragit till 

förbättrad kommunikation eller om det är en komponent som orsakar svårigheter för chefer 

som leder medarbetare på distans. Med stöd i problematiken som kommunikation på distans 

innebär har vi i vår studie valt att undersöka hur chefer upplever kommunikation med 

medarbetare de leder på distans och ställa det i jämförelse till hur de upplever 

kommunikationen gentemot medarbetare på samma arbetsplats. Detta för att öka förståelsen 

för chefers kommunikation. 

1.3 Syfte och frågeställningar  

Syftet med studien är att öka förståelsen för chefers kommunikation med hjälp av IKT-verktyg 

vid distansledarskap. Som ett delsyfte vill vi undersöka om det finns några likheter och 

skillnader mellan distansledarskap och ledarskap på plats vad gäller kommunikationen och val 

av kommunikationskanaler. För att uppfylla syftet har vi formulerat följande frågeställningar:  

 

• Vilka kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen på 

distans?  

o Vad är skälet till att välja en specifik kanal? 

o Vilka utmaningar möter chefer i kommunikationen med medarbetare på 

distans? 

 

• Vilka kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen då 

medarbetarna finns på plats? 

o Vad är skälet till att välja en specifik kanal? 

o Vilka utmaningar möter chefer i kommunikationen med medarbetare på plats? 

 

• Vilka likheter och skillnader finns det vid kommunikation i distansledarskap kontra 

ledarskap med medarbetare på plats? 
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1.4 Avgränsningar  

För att en studie ska vara hanterbar menar Holme och Solvang (1997) att det bör göras 

avgränsningar och Alvesson (2011) betonar att tydliga avgränsningar gör det som studeras 

begripligt. I enlighet med författarna har vi för att förtydliga vårt syfte och frågeställningar 

gjort flera avgränsningar. Till exempel har vi valt att inte fokusera på ledare i informella termer, 

som också kan ha erfarenhet av att leda på distans, och enkom valt att inrikta oss på chefer. 

Lätt (2015) påpekar dock att en chef inte behöver ha något medarbetaransvar. För att säkerställa 

att respondenterna som deltagit i studien aktivt kommunicerar med individer de leder har vi 

valt att enbart studera chefer som har personalansvar och har därutöver enbart valt att fokusera 

på chefers upplevelse av kommunikation gentemot de medarbetare de leder. Att bortse från 

chefer som inte har personalansvar såg vi överensstämde med studiens syfte på ett bättre sätt. 

Vi sökte brett efter potentiella respondenter och avgränsade oss på så sätt från en viss bransch 

eller chefsnivå och lät empirin styra urvalet, för närmare beskrivning se avsnitt 2.4 Urval. Detta 

innebar dock inte att vi hade för avsikt att diskutera chefernas kommunikation utifrån 

organisationsnivå, det vill säga huruvida kommunikationen påverkades av strategiskt eller 

operativt ansvar. 

 

Vi har inte kunnat hitta liknande studier i en svensk kontext och har därav valt att fokusera på 

kommunikation hos chefer som arbetar på organisationer baserade i Sverige. Vi avgränsar oss 

således från att undersöka kommunikation hos chefer som enbart är verksamma och baserade 

i andra länder. Valet grundas även i Fiskes (1998) påstående om att kommunikation bör 

studeras utifrån den kultur den är integrerad i. Vi menar att det är viktigt att poängtera eftersom 

Avolio, Sosik, Kahai och Baker (2014) påvisar att olika länders kultur och digitala utveckling 

påverkar vilka IKT-verktyg som används. Likaså att kommunikation kan skiljas åt beroende 

på kultur. Studiens tidsbegränsning var därutöver ett skäl till att avgränsa till enbart 

organisationer baserade i Sverige. Ytterligare empirisk insamling av chefer baserade utomlands 

anser vi hade försvårat djupare och mer utförlig analys. Vi har även tagit hänsyn till antalet 

respondenter som medverkat i studien och för att det empiriska materialet skulle vara hanterbart 

inom den satta tidsramen.  

1.5 Målgrupp och förväntat kunskapsbidrag 

Målgruppen för denna studie ser vi vara både chefer och andra ledare som helt eller delvis leder 

och kommunicerar med personer på distans. Eftersom organisationer idag använder sig av olika 

IKT-verktyg, både på distans och på plats (Roman et al., 2018; Darics, 2020), anser vi att det 

är en fördel att vara medveten om kommunikationskanalernas fördelar och utmaningar. Studien 

kan på så sätt belysa svårigheter vid kommunikation på distans och samtidigt ge insikt om 

andra organisationers syn på IKT-verktyg.  

 

Som nämnts i föregående avsnitt ser vi fältet om distansledarskap i en svensk kontext vara 

outforskat och vår förhoppning är att studien kan bidra med nya insikter. Kunskapen anser vi 

vara viktig då allt fler organisationer har geografisk spridning och praktiken påvisar att allt fler 

använder IKT-verktyg för att samverka på distans (Håkansta & Bergman, 2018). Genom att 
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utgå från chefens perspektiv för att se hur kommunikation kan skilja sig beroende på distans 

tror vi kan ge insikter om hur chefer bör använda IKT-verktyg i framtiden. Visar studien att 

kommunikation på distans är densamma som på plats ger det också insikter och är även det 

betydelsefullt. Vår förhoppning är därtill att med vår studie öka förståelsen för kommunikation 

inom organisationer, vilket i sin tur kan bidra till att förbättrad kommunikation i sin helhet. 

1.6 Disposition 

 
Figur 1. Studiens disposition 

 

Studiens första kapitel beskriver bakgrund till varför studien görs vilket mynnar ut i syfte och 

frågeställningar. Avgränsningar, målgrupp för studien och det förväntade kunskapsbidraget 

fastställs. Det andra kapitlet inleds med att klargöra studiens forskningsansats följt av studiens 

design, datainsamlingstekniker och urval. Därutöver presenteras även dataanalysmetod, 

utgångspunkter för diskussion, etiska överväganden och studiens kvalitet. Kapitel två avslutas 

sedan med en redogörelse av vår förkunskap. Studiens tredje kapitel behandlar tidigare 

forskning om ledarskap, kommunikation och kommunikationskanaler. I kapitlet presenteras 

olika teorier och modeller som används för diskussion. Kapitel fyra beskriver studiens 

insamlade empiri som kommer att ligga till grund för kommande diskussion. Det fjärde kapitlet 

inleds med att beskriva studiens respondenter för att sedan redogöra för det resultat som är 

relevant för studiens syfte och frågeställningar. För att öka förståelsen för studiens resultat 

kommer det femte kapitlet diskutera den insamlade empirin i relation till tidigare forskning, 

som presenterades i kapitel tre. Studiens sjätte kapitel presenterar slutsatser som vi kunnat dra 

utifrån diskussionskapitlet, kopplat till de frågeställningar som studien ämnar besvara. I det 

avslutande kapitlet reflekterar vi över val vi gjort under studiens gång liksom det resultat vi 

fått. Därutöver finns i kapitel sju tankar kring fortsatt forskning inom det studerade området.  
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2. Metod 

I metodkapitlet ämnar vi att beskriva de metodval som ligger till grund för studien. Löpande 

redogörs för hur vi gått tillväga i genomförandet, motiv till de val vi gjort samtidigt som vi 

förhåller oss kritiska till valen. Kapitlet kommer i följande ordning redogöra för 

forskningsansats, studiens design, datainsamlingstekniker, urval och respondenter, 

dataanalysmetod, utgångspunkter för diskussion, etiska överväganden, studiens kvalité samt 

vår förkunskap. 

2.1 Forskningsansats 

2.1.1 Kvalitativ ansats 

Bryman (2018) lyfter två huvudsakliga ansatser för att genomföra forskning - kvantitativ och 

kvalitativ forskningsansats. En kvantitativ ansats betonar kvantifiering och mätbarhet av data, 

har ett positivistiskt förhållningssätt och används för att testa teorier (David & Sutton, 2016; 

Bryman, 2018). Det positivistiska förhållningssättet har sin utgångspunkt i att bekräfta eller 

dementera absoluta sanningar (Thomassen, 2007). För att besvara studiens syfte och 

frågeställningar såg vi det dock nödvändigt att ge respondenterna möjlighet att förklara och 

precisera sina åsikter för att få djupare svar. Av den anledningen ansåg vi att en kvalitativ 

ansats, som tar avstånd från det positivistiska förhållningssättet samt lägger vikt vid ord och 

individens tolkning av verkligheten var aktuell (Bryman, 2018). Den kvalitativa ansatsen bidrar 

dessutom till djup och beskrivande data (Howitt, 2013; David & Sutton, 2016) och en 

kvantitativ ansats kan jämförelsevis inte bidra med djupare förståelse för individens perspektiv 

på ett fullständigt sätt, vilket var avgörande i valet av ansats. 

 

Vi bedömde att förståelse för individerna och djup i datainsamlingen krävdes för att nå vårt 

syfte och besvara våra frågeställningar. Ytterligare en anledning till att välja kvalitativ ansats 

presenteras av Bryman och Bell (2011). De menar att ansatsen är lämplig då ett fenomen ska 

beskrivas utifrån en kontext och att den möjliggör tolkning. Tolkningarna leder i sin tur till 

ökad förståelse av fenomenet. I vårt fall innebar detta att studera fenomenet kommunikation i 

kontexten hur chefer upplever att kommunikation påverkas av IKT-verktyg. Trots de 

presenterade fördelarna med kvalitativ ansats var vi medvetna om dess nackdelar. Exempelvis 

menar Jacobsen (2002) samt Bryman (2018) att det ofta är svårare att generalisera kvalitativa 

studier än sådana som är av kvantitativ natur samt att de ofta är resurskrävande. Med hänsyn 

till ansatsens resurskrav valde vi därför att göra en planering för att på så vis fördela och 

prioritera tiden väl. Vidare var aldrig vår intention att resultatet skulle vara generaliserbart utan 

överförbart, vilket vi beskriver närmare i avsnitt 2.8.1 Tillförlitlighet. 

2.1.2 Abduktiv ansats 

Det finns två primära förhållningssätt för hur forskare kan förhålla sig till teori och empiri, 

deduktivt respektive induktivt (Bryman & Bell, 2015; David & Sutton, 2016; Bryman, 2018). 

Bryman (2018) beskriver att den deduktiva ansatsen innebär att tidigare teori och forskning 
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ligger till grund för den aktuella studien och att resultatet antingen kan bekräfta eller förkasta 

den tidigare forskningens slutsatser. Enligt Bryman (2018) samt David och Sutton (2016) är 

den deduktiva ansatsen vanligare inom kvantitativ forskning då hypoteser testas. Den induktiva 

ansatsen innebär enligt Bryman (2018) snarare att empiriinsamlingen bidrar till att skapa teorier 

som sedan generaliseras, ett angreppssätt som oftare förekommer inom kvalitativ forskning. 

Thurén (2007) menar dock att det går att ifrågasätta resultat med enbart induktiv ansats 

eftersom empirin sällan är fullständig. Att kombinera ansatserna i så kallad abduktion, då 

datainsamling och teorigenomgång under studiens gång kombineras, kan därför vara ett 

lämpligt tillvägagångssätt för att uppnå en studies syfte (Bryman & Bell, 2015). 

 

Inledningsvis valde vi att anamma ett deduktivt förhållningssätt för att skapa en grundförståelse 

för den ackumulerade kunskapen inom området ledarskap och kommunikation. På så sätt 

identifierade vi en kunskapslucka. Syfte, frågeställningar och intervjufrågor genererades 

således utifrån en deduktiv ansats. Under empiriinsamlingen uppdagades emellertid nya 

insikter varpå kompletterande teoretiskt material samlades in. Empirin analyserades sedan 

genom en tematisk analys vilket beskrivs i avsnitt 2.5.2 Tematisk analys. Det innebar att temana 

skapades induktivt utifrån den tematiska analysen. Vi har därmed i en iterativ process använt 

oss av en abduktiv ansats. Eftersom vi valt att designa studien som en multipel fallstudie, se 

2.2 Studiens design, har vi även tagit vägledning i Jensen och Sandströms (2016) resonemang, 

att en abduktiv ansats är lämplig vid fallstudier. Detta eftersom ansatsen bidrar till djupare 

förståelse. 

2.1.3 Hermeneutisk ansats 

Hermeneutiken bygger på att människor har förmåga att tolka och förstå andra människor 

(Thurén, 2007; Bryman & Bell, 2011). Enligt hermeneutiken är vad som upplevs som sanning 

beroende av omgivningen och någon form av tolkning (Andersson, 2014). Förhållningssättet 

skiljer sig därmed fundamentalt från positivismen (Thomassen, 2007). Ett hermeneutiskt 

förhållningssätt är av denna anledning vanlig inom kvalitativ forskning (Thurén, 2007) då 

forskningen strävar efter djupare förståelse för hur människor uppfattar fenomen (Bryman & 

Bell, 2011). Eftersom vi utgått från en kvalitativ ansats, då vår avsikt var att öka förståelsen för 

chefers kommunikation med IKT-verktyg, ansåg vi att den hermeneutiska ansatsen var 

passande då vi tolkade chefernas perspektiv.  

 

Thurén (2007) lyfter även kritik mot hermeneutiken då han menar att det inte med säkerhet går 

att säkerställa att personen som utför studien tolkar respondenten rätt. Detta eftersom andra 

individer kan tolka samma sak på olika sätt. Thurén menar att det kan förklaras genom 

projektion, det vill säga att personer förlägger egenskaper på andra. Risken är således, enligt 

Thurén, att något antas vara på ett visst sätt trots att andra personer kan uppfatta samma sak 

annorlunda. För att undvika att förbise vad respondenterna ämnade att förmedla hade vi vid 

intervjuerna i åtanke att vi kunde uppfatta saker annorlunda. Vi förklarade därför emellanåt för 

respondenten i fråga hur vi tolkat det som sagts och frågade om det överensstämde med vad de 

ville förmedla. Därutöver bad vi respondenten förtydliga uttalanden för att på så vis minimera 

risken att tolka något som respondenten inte åsyftat. 
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2.2 Studiens design  

För att uppnå syftet och besvara våra frågeställningar valde vi att genomföra en multipel 

fallstudie. Genom att använda fallstudie som forskningsdesign är det möjligt att analysera ett 

fall djupgående och detaljerat för att fånga dess komplexitet (Bryman & Bell, 2015; David & 

Sutton, 2016; Jensen & Sandström, 2016; Bryman, 2018). Fallet kan vara en individ, 

organisation eller situation. Det som skiljer en enkel fallstudie från en multipel är att den 

multipla fallstudien har flera organisationer i fokus medan den enkla endast fokuserar på en 

organisation (Eisenhardt, 1989; Bryman & Bell, 2015). Den multipla fallstudien innebär därtill 

att studera ett specifikt fall genom att kombinera de undersökta fallorganisationerna till en 

helhet (Yin, 2007). I vår studie avser vi att det specifika fallet är fenomenet chefers 

kommunikation via olika kommunikationskanaler, vilket vi studerar utifrån chefers olika 

perspektiv. 

 

Designen gör sig användbar då vi intervjuat chefer från olika organisationer för att öka 

förståelsen för kommunikation med hjälp av IKT-verktyg. Den multipla designen har gjort det 

möjligt att ställa de olika chefernas perspektiv mot varandra och därmed belysa lik- och 

olikheter (Bryman & Bell, 2015). Forskningsdesignen innebär även nackdelar. Exempelvis 

menar David och Sutton (2016) att fallstudier ofta innefattar färre studerade individer och att 

resultatet därmed är svårt att generalisera samt att fallstudier endast beskriver en avgränsad tid. 

Vidare betyder en multipel fallstudiedesign att vi inte kunnat gå lika djupt i varje fall som om 

vi hade studerat en enskild organisation. Vi menar dock, i likhet med David och Sutton (2016), 

att den multipla designen kan gett större möjlighet att dra mer allmänna slutsatser av resultatet. 

Som tidigare konstaterat i avsnitt 2.1.1 Kvalitativ ansats var vår avsikt inte att generalisera 

resultatet utan istället öka förståelsen för chefers kommunikation med hjälp av IKT-verktyg, 

något som vi ansåg att djupgående data som en fallstudie resulterar i ger möjlighet till. 

 

2.3 Datainsamlingstekniker 

2.3.1 Litteraturgenomgång 

I ett tidigt stadie av studien låg fokus enbart på ledarskap och vilka möjligheter samt 

utmaningar som chefer upplever med IKT-verktyg. Med ledarskap och IKT som grund gjordes 

en inledande litteraturgenomgång av både vetenskapliga artiklar, böcker som beskrev 

praktikexempel och kurslitteratur med avseende på ledarskap. På så sätt kunde vi få en 

grundläggande uppfattning om ämnet, något som Bryman och Bell (2011) anser ge översikt 

över befintlig forskning och djupare förståelse för ämnet inför kommande studie. Wesche och 

Sonderegger (2019) lyfter att det finns flera vanliga termer inom forskning rörande ledarskap 

och teknik, bland annat e-leadership, virtual leadership eller computer supported leadership. 

Dessa användes som söktermer vid litteraturgenomgången, liksom digital leadership och 

leadership digitalization. Vi insåg tidigt att ämnet ledarskap är brett och valde att fokusera på 

chefers kommunikation. Dels för att vi fann ämnet intressant men även för att vi kunnat uttyda 

problematik i litteraturen, exempelvis att andelen distansarbete ökar samtidigt som 

kommunikation på distans upplevs vara svårt.  
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För att bredda vår teoriinsamling sökte vi inte enbart på chefers distansledarskap utan även 

ledarskap i mer generella termer, med söktermen management, för att hitta mer forskning inom 

området. Tunbrå och Wennerhill (2015) liksom Lätt (2015) anser att det inte finns en bra 

översättning av manage och management i svenska språket och att den närmaste översättningen 

är att hantera eller leda. I likhet med Darics (2020) menar vi att ledarskap och chefskap 

(översatt från management) är tätt sammankopplade, speciellt i fråga om 

kommunikationsförmåga. Vi menar således att chefer är ledare och därför är den insamlade 

informationen applicerbar för urvalet. Vi har emellertid inte velat översätta begrepp som 

management eller leadership till chef från de engelskspråkiga texter som används i studien, för 

att riskera att förvränga forskarnas studieresultat. Av den anledningen nämns ledare i 

teoriavsnittet men är som sagt något vi anser vara applicerbart på chefer och chefskap. När 

studien i det följande nämner ledare innebär detta således chefer. Vidare tror vi att en bredare 

sökning bidragit till en mer övergripande bild för vilka svårigheter som finns inom området 

kommunikation hos ledare som kan komplettera till forskning om chefer som leder på distans. 

Vid litteratursökningen uppkom därutöver flera artiklar rörande ledarskap av virtuella team 

något vi ansåg vara relevant då liknande frågeställningar diskuterades, som exempelvis att leda 

på distans med hjälp av IKT-verktyg (se t.ex. Vought, 2017 eller Klus & Müller, 2018) och 

därför applicerbart på de frågeställningar som vi hade för avsikt att besvara. 

 

Litteratursökning genomfördes kontinuerligt under studiens gång. Dels gjordes detta för att 

komplettera den tidigare litteraturgenomgången och dels för att utvärdera nya ämnen som 

uppkom utifrån empirin och behövdes utforskas ytterligare. Denna iterativa process menar vi 

speglar studiens abduktiva ansats. Databaser som användes var dels sådana kopplade till 

Linköpings universitetsbibliotek som exempelvis Scopus och Libris, men även Google 

Scholar. Genom en systematisk sökmetod, som Rienecker och Jorgensen (2014) framhåller 

vara en sökning som avgränsas till ett specifikt område, gavs insikter om chefer och 

kommunikation. Litteraturen som påträffades ledde i sin tur till att ytterligare böcker och 

artiklar identifierades, så kallad kedjesökning (Rienecker & Jorgensen, 2014). Detta innebär 

att litteratur som vi ansett trovärdig genererat ytterligare källor som användes i studien.  

 

Att vara kritisk mot de källor som används anser Thurén (2013) vara väsentligt och betonar 

fyra principer att förhålla sig till vid källkritik: oberoende, äkthet, tid samt tendensfrihet. 

Principerna har legat till grund för den litteratur som använts i studien, då vi lagt vikt vid att 

bland annat använda källor som markerats som peer-reviewed och använt ursprungskällor i den 

mån vi kunnat hitta dem. Vi tror att det på så sätt har gått att undvika att göra feltolkningar av 

teorier och figurer samtidigt som andra forskare ansett litteraturen relevant. Vi har även 

diskuterat och tagit hänsyn till publikationsår då ämnet IT och teknik är ständigt föränderligt. 

Vi ansåg att senare publikationer var mer aktuella att använda som utgångspunkt men även 

tidigare publikationer inom ledarskap och kommunikation bedömde vi lämpliga. 

2.3.2 Semistrukturerade intervjuer 

För insamlingen av empiri valde vi att göra kvalitativa intervjuer av semistrukturerad natur. 

Detta val gjordes eftersom Howitt (2013) samt Bryman och Bell (2015) beskriver att metoden 
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möjliggör för följdfrågor och låter andra ämnen som respondenten själv tar upp styra intervjun. 

På så vis kan frågor och svar leda till ämnen som annars inte skulle uppkommit i intervjun 

(Alvehus, 2013). David och Sutton (2016) poängterar att detta kan göra att intervjufrågorna 

därmed skiljer sig åt, beroende på vem som intervjuas och vilken organisation som 

respondenten befinner sig i. En alternativ metod som vi kunnat använda var enkäter eller 

kvantitativa intervjuer. Vid sådana empiriinsamlingar ges respondenten redan formulerade 

svar, vilket hade resulterat i kvantitativa data (Howitt, 2013). Denna metod hade inte 

möjliggjort för följdfrågor menar Howitt (2013) som vidare påvisar att kvantitativa intervjuer 

ofta innebär att respondenten upplever att det inte ges möjlighet att uttrycka sina åsikter.  

 

En alternativ kvalitativ metod för studiens empiriinsamling hade varit att genomföra 

gruppintervjuer där flera chefer i grupp diskuterat våra frågor. David och Sutton (2016) lyfter 

att gruppintervjuer kan vara ett sätt att skapa diskussion som i sin tur leder till intressanta och 

användbara fakta. Vi valde dock bort denna metod då vi inte ansåg att det var det mest 

fördelaktiga sättet att nå vårt syfte och besvara våra frågeställningar. David och Sutton (2016) 

menar till exempel att det finns en risk att någon individ tar över diskussionen och övriga inte 

kommer till tals vid gruppintervjuer. De menar därutöver att respondenternas svar kan påverkas 

av de övriga i diskussionen. Vi antog även att det skulle kunna finnas en skepsis bland 

respondenter att dela möjligtvis känslig information med andra utanför den egna organisationen 

och att svaren därmed skulle bli mer sanningsenliga i individuella, semistrukturerade 

intervjuer.  

 

Inför intervjuerna skapades en intervjuguide (se Bilaga 1) för att säkerställa att ämnen vi funnit 

vid litteraturgenomgången lyftes under intervjuerna. Att använda en intervjuguide 

rekommenderas av Bryman (2018) för att säkerställa att inget ämne förbises under intervjun 

och är vanligt att använda vid semistrukturerade intervjuer. I guiden beskrevs även vad vi avsåg 

att informera respondenten om innan och efter intervjun för att minimera risken att något 

glömdes bort samt för att säkerställa att samtliga respondenter fått samma information. Denna 

information var exempelvis studiens syfte, Vetenskapsrådets (2002) forskningsetiska riktlinjer, 

intervjuns upplägg och vidare kontakt efter intervjutillfället.  

 

Eftersom intervjuerna var av semistrukturerad karaktär var vi inte låsta till de formulerade 

frågorna utan ställde även följdfrågor som uppkom vid intervjutillfällena. Bryman (2018) lyfter 

att det i en semistrukturerad intervju inte är nödvändigt att ställa frågorna ordagrant eller i den 

ordning de är skrivna i intervjuguiden. Eftersom vi avsåg att undersöka vilka IKT-verktyg som 

används vid olika kommunikationstillfällen mellan chef och medarbetare och jämföra dessa 

tillfällen på distans och på plats valde vi att dela in frågorna i kategorier. Kategorierna kallade 

vi inledande (frågor kring exempelvis respondentens bakgrund), distans (frågor rörande 

kommunikationen på distans), på plats (kommunikation rörande kommunikationen på plats) 

samt övrigt (frågor som vi ansåg rörde både distans och på plats). För att underlätta jämförelsen 

av kommunikationen samt valet av IKT-verktyg valde vi att ställa liknande frågor angående 

kommunikation på distans och på plats. Vi övervägde att inte dela upp frågorna angående 

distans och på plats utan istället ställa motsvarande fråga direkt. För att undvika att intervjun 

skulle upplevas rörig genom att växla mellan kommunikation på distans och på plats, både för 
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oss och för respondenten, valde vi att inte göra på det viset. Uppdelningen gjordes även för att 

vi ansåg att intervjuerna skulle bli enklare att analysera om det tydligt framgick vilken kategori 

som det samtalades om. Därför informerade vi respondenterna om att frågorna kunde upplevas 

upprepande och bad dem vara tydliga när de beskrev kommunikation på plats respektive på 

distans.  

 

Under studiens gång förändrades inriktningen något. Initialt var vår mening att utifrån 

förbestämda samtalstillfällen undersöka vilka IKT-verktyg som valdes för att kommunicera om 

dessa ämnen. Vi åsyftade samtalstillfällen som till exempel lönesamtal, feedback och 

målsamtal som chefer har med sina medarbetare. Tanken var att sedan jämföra dessa för att 

finna likheter och skillnader på distans och på plats. Vi insåg dock tidigt vid intervjuerna att 

frågor om just detta var svårt för respondenterna att besvara. Istället fick vi inblick i olika IKT-

verktygs förmåga att förmedla information vilket gav oss ett nytt fokusområde och därmed en 

ny inriktning. Ändringen av inriktning innebar dock inte någon omfattande omformulering av 

vår intervjuguide, se Bilaga 1, eftersom vi fortfarande fann guiden relevant för att få den 

information som eftersöktes för syftet och frågeställningarna. 

 

Vi eftersträvade att genomföra intervjuer i respondentens naturliga miljö eftersom det kan 

skapa en trygghetskänsla för den som intervjuas (David & Sutton, 2016). Respondenten kan på 

så vis ge mer information än om intervjun genomförs på en plats där intervjupersonen inte 

känner samma trygghet. Vi besökte därför respondenternas arbetsplats och genomförde 

intervjuerna på plats i den mån det var möjligt. Vissa av respondenterna befann sig på andra 

orter och i de fallen valde vi att genomföra intervjun via telefon- eller videosamtal på dator, 

utefter vilken kommunikationskanal respondenten föredrog. På grund av rådande situation, 

spridningen av covid-19, genomfördes fler intervjuer på distans än först planerat. Totalt 

intervjuades tolv respondenter, vilka beskrivs mer ingående i 2.4 Urval och i det fjärde kapitlet. 

Totalt var fem av intervjuerna planerade att genomföras på distans och sju intervjuer var 

planerade att genomföras på respondentens arbetsplats. Av de sju intervjuer som planerats att 

genomföras på plats utfördes tre på distans och respondenterna befann sig under 

intervjutillfället antingen på sin arbetsplats eller i hemmet. Val av kommunikationskanal 

erbjöds även dessa respondenter.  

 

Vidare valde vi även, med respondentens tillstånd, att spela in intervjuerna. Inspelningen 

användes för att underlätta dataanalys (se 2.5 Dataanalys) samtidigt som det innebar att vi 

under intervjun inte behövde föra noggranna anteckningar. På så sätt riskerade vi inte att tappa 

koncentrationen vid intervjutillfället och av den anledningen missa eller glömma bort svar. 

Även Bryman (2018) lyfter dessa anledningar till varför det är fördelaktigt att spela in 

intervjuer. Vi valde också att genomföra max två intervjuer per dag för att minimera risken att 

under intervjuerna blanda ihop vilka frågor som ställts och vilka svar vi fått. Valet att begränsa 

antalet intervjuer per dag gjordes även för att möjliggöra transkribering av det inspelade 

materialet tätt inpå intervjutillfället (se 2.5 Dataanalys). Vi valde att transkribera så snart som 

möjligt efter intervjuns slut så att samtalet fortfarande var färskt i minnet. Respondenterna 

kunde exempelvis ibland prata om något i rummet utan att nämna det vid namn och vi ansåg 
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att det underlättade att minnas vad respondenten syftade till när transkriberingen gjordes tätt 

inpå intervjun. 

2.4 Urval 

Vi har, enligt Bryman (2018) likt många andra kvalitativa forskare, velat säkerställa att vi fått 

tillgång till många och olika individer som är relevanta för våra frågeställningar och syfte för 

att på så sätt belysa olika perspektiv. Vi har i vår studie därför inte valt att välja respondenter 

genom ett sannolikhetsurval, det vill säga med slumpmässig grund, något som anses utgöra ett 

representativt urval (Bryman, 2018). Sannolikhetsurval förekommer dock i kvalitativa studier 

om det är av vikt att resultatet ska kunna generaliseras, vilket vi tidigare konstaterat att vi inte 

syftar till att göra. Istället är vår ambition att resultatet ska vara överförbart, det vill säga 

användbart i andra kontexter, vilket beskrivs i avsnitt 2.8.1 Tillförlitlighet. Bryman (2018) 

menar att urvalet i kvalitativa studier snarare är målstyrt och urvalet är direkt kopplat till 

studiens frågeställningar och syfte. David och Sutton (2016) framför att detta betyder att 

respondenter som besitter kunskap inom ämnet väljs ut av de som utför studien. Vi ansåg att 

ett sådant urval var gynnsamt för att respondenterna, det vill säga chefer som ledde på distans 

och på plats, skulle kunna besvara de frågor vi sökte svar på. Vår mening var att intervjua 

mellan åtta till tolv chefer, beroende på hur många som var intresserade av att delta. Antalet 

bestämdes utifrån vad vi ansåg som en rimlig mängd att samla in och bearbeta inom tidsramen 

för studien och för att studien skulle vara hanterbar, som tidigare nämndes av Holme och 

Solvang (1997) under 1.4 Avgränsningar. Totalt kontaktades 35 potentiella deltagare varav 14 

svarade att de var intresserade av att delta. En av dessa passade dock inte urvalskriterierna, som 

beskrivs senare i avsnittet, då personen inte var chef. Den andra potentiella respondenten 

svarade i ett senare skede av studien och visade intresse för att delta. Vi valde emellertid att 

inte genomföra ytterligare en intervju trots att personen passade våra urvalskriterier eftersom 

vi vid responsen hade bokat in tolv intervjuer som var vår målsättning. På grund av tidsaspekten 

ansåg vi därutöver att det inte fanns tid att genomföra ytterligare en intervju. 

 

Den form av målstyrt urval vi valde var en kombination av bekvämlighets- och snöbollsurval. 

Vi ansåg att det var svårt att på förhand veta vem inom en organisation som besatt den kunskap 

som vi eftersökte och valde därför urvalsmetoden. Vi valde att via mail kontakta olika 

organisationer inom olika sektorer och branscher som vi ansåg att det var möjligt att arbeta på 

distans och därmed för chefer att kommunicera med hjälp av IKT-verktyg för att överkomma 

distansen. Mailet innehöll information om vilka vi var, varför vi kontaktade organisationen, 

syftet med vår studie och kriterier för att som chef delta. Därutöver beskrevs uppskattad längd 

av intervjun (45–60 minuter) samt kontaktinformation till oss båda. Vi uttryckte även att de 

gärna fick hänvisa oss till andra som ämnet kunde beröra om de själva inte ansåg sig passa 

urvalet eller personligen inte ville delta. På så vis applicerade vi tekniken för snöbollsurval - 

genom att förfrågan att delta fördes vidare till individer som ansågs mer relevanta för studien 

(Bryman & Bell, 2015; David & Sutton, 2016). Som tidigare nämnt ville vi säkerställa att vi 

fick tillgång till många och olika individer. Därför använde vi oss även av tekniken 

bekvämlighetsurval för att nå ut till potentiella respondenter. Bryman (2018) beskriver ett 

sådant urval som att man väljer respondenter som är lättillgängliga. Vi valde därmed att även 
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ta kontakt med personer i vår bekantskapskrets som vi visste hade kontakter inom olika 

organisationer och tillfrågade dem om de kunde hänvisa oss till chefer som passade 

urvalskriterierna.  

 

Som tidigare nämnts informerade vi respondenterna om kriterierna för att passa vårt urval. För 

att säkerställa ett relevant urval som kunde hjälpa oss att besvara vårt syfte och frågeställningar 

bestämde vi att kriterierna var att respondenten skulle vara chef med personalansvar samt leda 

medarbetare både på distans och på plats. Vi ansåg att organisationsnivå som chefen i fråga 

ledde på var mindre relevant och lät empirin styra organisationsnivå. Vi ansåg vidare att det 

inte var nödvändigt att för tillfället leda på båda sätt såvida respondenten hade erfarenhet av att 

leda både på distans och på plats, något vi återkommer till i nästkommande avsnitt 2.4.1 

Respondenter. Detta innebar följaktligen att vi inte hade krav på antalet medarbetare chefen i 

fråga ledde vid intervjutillfället. Anledningen till att vi sökte chefer med personalansvar var för 

att vi resonerade att de behövde ha en regelbunden och kontinuerlig kommunikation med 

medarbetare, inte minst i avseende till de åligganden personalansvaret medför. Detta för att 

säkerställa att parterna faktiskt kommunicerade med varandra, vilket var avgörande för vår 

studie. Anledningen till att vi sökte chefer som leder, eller hade erfarenhet av att leda, 

medarbetare på distans och på plats var för att vi ansåg att det kunde underlätta jämförelsen 

kring vilka skillnader och likheter som finns vid kommunikation med medarbetare på distans 

och medarbetare på plats. Detta eftersom vi även specifikt kunde fråga om deras upplevelser 

kring likheter och skillnader.  

2.4.1 Respondenter 

Totalt intervjuades tolv chefer från tio olika organisationer. Nio av tolv respondenter ledde 

medarbetare både på distans och på plats vid intervjutillfället, två ledde enbart på distans och 

en respondent ledde enbart på plats. Vi vill poängtera att detta enbart var en lägesbild över hur 

det såg ut vid intervjutillfället och att samtliga chefer hade erfarenhet av både distansledarskap 

och att leda på plats. Som nämndes i avsnitt 2.4 Urval ansåg vi att erfarenhet var tillräckligt för 

att besvara våra intervjufrågor och till följd även syfte och frågeställningar. En anledning till 

att vi ansåg att erfarenhet var tillräckligt, och inte hade krav på att cheferna behövde leda på 

båda sätten vid intervjutillfället, var för att vi resonerade att antalet medarbetare som en chef 

leder kan förändras på kort tid. Exempelvis lyfte en av respondenterna som inte ledde på plats 

vid intervjutillfället att hen en månad tidigare ledde medarbetare både på plats och distans. Vi 

resonerade att arbetsmarknaden är rörlig och att cheferna som inte ledde på båda sätt vid 

intervjutillfället trots detta hade kunskap om båda sätten att leda medarbetare. De kunde på så 

vis med grund i deras erfarenhet besvara samtliga frågor som ställdes vid intervjuerna och 

ansågs därmed relevanta. Vidare ansåg vi att tolv respondenter var mer fördelaktigt än nio för 

studiens överförbarhet (se 2.8.1 Tillförlitlighet) och för att få mer och bredare data. Vi valde 

därför att inkludera de tre respondenter som vid respektive intervjutillfälle inte ledde på båda 

sätten. 

 

Av de tolv chefer som intervjuades var två av dem chef över andra chefer, en respondent hade 

ansvar för både chefer och medarbetare på operativ nivå, och resterande chefer ledde 
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medarbetare som hade operativa roller. Som vi beskrev i avsnittet innan, 2.4 Urval, ansåg vi 

att organisationsnivå som cheferna ledde på var mindre relevant. Dessa val gjordes, som 

tidigare beskrivits, för att vi ville få tillgång till många och olika individer som var relevanta 

för vår studie och därmed belysa olika perspektiv. Därtill vill vi tillägga att vi inte hade för 

avsikt att diskutera respondenternas svar med hänsyn till deras chefsnivå, även om en sådan 

diskussion hade varit intressant. På grund av tids- och omfattningsskäl var detta inte 

genomförbart. 

 

Sex av respondenterna var chefer i konsultbolag, varav fem aktiva inom IT-branschen. 

Ytterligare tre respondenter var aktiva inom IT-branschen men inte inom konsultverksamhet. 

Resterande tre var verksamma inom andra och olika branscher. Fördelningen av branscher var 

inget vi avsiktligen strävade efter. Vi sökte respondenter inom flertalet sektorer och branscher, 

som beskrivits tidigare, och det var dessa vi fick kontakt med. Flera av respondenterna som var 

aktiva inom konsultbranschen lyfte dock att kommunikation på distans är ett aktuellt ämne 

inom just deras bransch vilket kan vara en anledning till att studiens respondenter i majoritet 

representeras av chefer inom konsultverksamhet. 

 

För att ge en överblick av respondenterna, deras organisation samt hur intervjuerna genomförts 

har vi sammanställt Tabell 1 nedan. För att respektera valet att vara konfidentiell beskrivs några 

av organisationerna med deskriptiva namn istället för dess verkliga namn, detta för att förstå 

vilken typ av bransch de är aktiva inom. För djupare förståelse för respondenternas 

arbetsuppgifter och den organisation de är verksamma inom hänvisar vi till avsnitt 4.1 

Respondentbeskrivningar och sammanställning av IKT-verktyg i studiens resultatkapitel. Som 

tidigare nämnt intervjuades totalt tolv respondenter från tio olika organisationer, vilket innebär 

att från två av organisationerna intervjuades två̊ respondenter. I det följande kommer vardera 

respondent benämnas som chef för respektive företag. De respondenter som kommer från 

samma organisation, IT-bolaget samt Systemutvecklingsföretaget, kommer skiljas åt genom 

att de namngetts enligt respondentens roll i tabellen nedan. 

 

 

Tabell 1. Studiens respondenter 

Organisation Respondentens 

roll 

Intervjulängd 

och datum 

Medarbetare på 

distans/på plats  

Intervju 

genomförd 

Etteplan Affärsenhets- 

direktör 

58 minuter, 

10-03-2020 

4/0 På plats 

Bank Gruppchef 55 minuter, 

11-03-2020 

0/7 På plats 

IT-bolag Konsultchef A 42 minuter, 

12-03-2020 

7/14 Telefonsamtal 

Teknik- och 

kommunikations 

företag 

Konsultchef 46 minuter, 

16-03-2020 

25/10 På plats 
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IT-bolag Konsultchef B 34 minuter, 

17-03-2020 

5/8 Telefonsamtal 

Cybercom Konsultchef 58 minuter, 

18-03-2020 

5/1 På plats 

Systemutvecklings

företag 

Gruppchef 49 minuter, 

24-03-2020 

10/6 Videosamtal 

Systemutvecklings

företag 

Produktchef 70 minuter, 

24-03-2020 

6/0 Videosamtal 

Forskningsinstitut Administrativ 

chef tillika 

avdelningschef 

43 minuter, 

25-03-2020 

5/22 Telefonsamtal 

IT-koncern 

 

Avdelningschef 45 minuter, 

26-03-2020 

4/10 Telefonsamtal 

Livsmedels- 

producent 

Teamledare 49 minuter, 

26-03-2020 

2/3 Telefonsamtal 

Revisionsbyrå Gruppchef 55 minuter, 

01-04-2020 

11/2 Telefonsamtal 

 

2.5 Dataanalys  

2.5.1 Ortografisk transkribering 

Som tidigare beskrivet i 2.3.2 Semistrukturerade intervjuer valde vi att spela in intervjuerna. 

Bryman (2018) lyfter att inspelningen av intervjun kan hämmas av inspelningsutrustningen. Vi 

valde att spela in med hjälp av våra mobiltelefoner som placerades mitt på bordet vid de fysiska 

intervjuerna och vid datorns högtalare vid telefon- och videosamtalen. Att spela in med 

mobiltelefon valdes eftersom vi ansåg att det är ett vardagligt objekt som många idag är vana 

vid till skillnad från exempelvis en bandspelare som torde upplevas mer främmande och 

därmed möjligtvis mer hämmande än våra mobiltelefoner. Inspelningarna valde vi därefter att 

transkribera eftersom ytterligare bearbetning och analys av materialet på så sätt underlättas 

(Alvesson, 2011; Howitt, 2013; Bryman, 2018). Howitt (2013) menar att transkribera innebär 

att orden som sägs under intervjun skrivs ner. Vi valde att göra en ortografisk transkribering, 

eller sekreterarstil, vilket enligt Howitt (2013) innebär att man endast skriver ner orden utan att 

notera hur orden sägs. Detta kan ha inneburit att vi missat betoningar som respondenterna 

uttryckt för att förtydliga eller förstärka sitt budskap. Valet motiverades emellertid av att vi inte 

ansåg att det var nödvändigt för syftet eller frågeställningarna att veta hur saker sades utan vad 

som sades.  

 

Eftersom vi genomförde tolv djupintervjuer som varierade i längd, mellan cirka 30–70, minuter 

valde vi att transkribera hälften av intervjuerna var. Detta för att säkerställa en jämn 

arbetsbelastning sinsemellan då vi förväntade oss att intervjuerna kunde bli olika långa. Valet 
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att transkribera hälften av intervjuerna var motiverades även av att inspelningarna kunde vara 

olika svåra att transkribera beroende på exempelvis respondentens dialekt eller hur fort och 

tydligt hen talade. För att underlätta att gå tillbaka till en inspelning och lyssna igen, exempelvis 

om något som sades noterades som ohörbart, markerade vi med tidsstämpel vid varje ny fråga 

och hjälptes åt ifall någon av oss inte hörde vad respondenten svarat. 

2.5.2 Tematisk analys 

För att analysera de transkriberade intervjuerna valdes tematisk analys som metod för att utröna 

ett relevant resultat för syftet och frågeställningarna. Vi ansåg att tematisk analys var 

fördelaktigt som dataanalys eftersom metoden fokuserar på att analysera vad respondenterna 

sagt (Howitt, 2013). Detta menar vi var essentiellt för att besvara frågeställningarna och uppnå 

syftet. Bryman och Bell (2011) menar även att tematisk analys är ett rimligt alternativ om man 

vill skönja information som är relevant för studien då det går att koppla till studiens syfte.  

 

Bryman (2018) menar emellertid att tematisk analys saknar tydliga steg för hur processen bör 

gå till och vad som bör ingå. Han poängterar däremot att huvudpoängen med analysmetoden 

är att skapa teman som återger empirin. Således kan skapandet av teman ske på olika vis. Vi 

valde att till stor del följa de steg för tematisk analys som Bryman (2018) redogör för som 

generiskt angreppssätt för kvalitativa data. Vi började därav med att läsa igenom materialet 

utan att anteckna för att få en känsla av materialet och vad som var extra intressant. Även 

Howitt (2013) påvisar att ett första steg är bekanta sig med sin data, vilket han menar att man 

med fördel blir om man själv samlar datan och transkriberar den, vilket vi gjort.  

 

Som andra steg menar Bryman (2018) att transkriberingen ska läsas igenom och kodning 

påbörjas. Att koda riskerar dock att fragmentera innehållet i intervjuerna vilket kan resultera i 

att kontexten för det som sägs förloras menar Bryman. För att undvika att tappa kontexten och 

fragmentera intervjuerna försökte vi undvika att skapa koder innehållandes för få rader, vilket 

hade resulterat i detaljerade koder. Istället strävade vi efter att markera fler rader per kod av det 

som sagts för att på så sätt återspegla vad respondenterna ville framföra utan att tappa kontexten 

samtidigt som det var relevant för syftet och frågeställningarna. Vi var medvetna om att detta 

kunde innebära en tolkning av vad som sagts, vilket vi också resonerat kring tidigare i 2.1.3 

Hermeneutisk ansats. Bryman (2018) menar att tolka koder medför en risk, men att risken 

måste ställas mot det faktum att resultatet blir intressant när det har tolkats och reflekterats 

över. Kodningen gjordes genom att vi skrev enkla beskrivningar med egna ord kopplat till en 

eller några rader av transkriberingen, ett tillvägagångssätt som även förespråkas av Howitt 

(2013). Antal rader per kod varierade beroende på dess betydelse för studien och hur många 

olika saker som respondenten tog upp. Vissa rader kodades inte alls om de saknade relevans 

för studien exempelvis när respondenten svarade ”ja” på ett påstående att frågan som ställdes 

kunde vara svår att svara på, enligt Bryman (2018) ett rimligt tillvägagångssätt. 

 

Vi valde att genomföra kodningen digitalt och innan den påbörjades skapade vi en kopia av 

transkriberingen för att säkerställa att vi hade ett original att vända oss till om så skulle behövas. 

På så vis hade vi ett intakt dokument och ett levande dokument av respektive intervju. Istället 
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för att skriva ut transkriberingarna och koda i marginalen på pappret valde vi att koda genom 

att markera aktuell text och binda en kommentar till den markerade texten där koden skrevs. 

Detta gjordes för att underlätta samarbete eftersom vi båda två på så vis kunde ta del av koderna 

samtidigt och i realtid. När en hel intervju kodats granskade vi koderna genom att läsa igenom 

dem igen för att säkerställa att koderna användes på ett konsekvent vis för att beskriva samma 

fenomen eller företeelse.  

 

I nästa steg sammanställdes koderna som tagits fram och eftersom vi bekantat oss väl med 

materialet i detta skede kunde vi ana teman som kunde besvara våra frågeställningar. Till 

exempel såg vi tidigt ett mönster där respondenterna exempelvis berättat att de föredrar att 

kommunicera ansikte-mot-ansikte vid situationer som är komplexa eller att respondenterna vid 

en snabb fråga föredrar IKT-verktyg som chatt eller mail. På grund av att flera respondenter 

lyfte samma eller liknande saker flera gånger på detta vis, så kallade repetitioner (Bryman, 

2018), underlättades processen att finna och skapa dessa teman. Vi vill poängtera att de 

slutgiltiga temana inte uppkom direkt utan utvecklades och förfinades i en iterativ process då 

empirin, koderna och temana bearbetades. Det var dock inte alltid lika tydligt vilket tema vissa 

uttalanden tillhörde då det respondenterna talade om ibland kunde tematiserats på flera sätt. Vi 

fick på sätt erfara att kommunikation sällan är enkelt att tolka och vi har efter bästa förmåga 

försökt skilja kommunikationstillfällena och dess innehåll åt. De slutgiltiga temana som 

skapades för vår första huvudfrågeställning “Vilka kommunikationskanaler väljer chefer vid 

vilka kommunikationstillfällen på distans?” var: Komplexa situationer, Individuella och 

känsliga samtal, Snabba puckar, Allmän informationsspridning, Avstämning av lös karaktär 

samt Relationsbyggande samtal. För vår andra huvudfrågeställning “Vilka 

kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen då medarbetarna 

finns på plats?” hittades samma teman som på distans. 

 

För den tredje huvudfrågeställningen “Vilka likheter och skillnader finns det i kommunikation 

vid distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare på plats?” skapades följande teman: 

Kommunikationskanaler, Kommunikation vid möten, Icke-verbal kommunikation och direkt 

feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad av insikt och kontroll. Vid den tredje 

frågeställningen kunde vi inte lika tydliga hitta teman som vid tidigare frågeställningar. Detta 

kan bero på att vi enbart utgick från vad respondenterna uttryckligen sagt var en likhet eller 

skillnad. Exempelvis lyfte enbart två av cheferna att det upplevdes vara en skillnad att inte på 

samma sätt ha insikt i medarbetarens dagliga arbete på distans. Detta tematiserades som 

Avsaknad av insikt och kontroll trots att enbart två av respondenterna diskuterade detta under 

intervjun då vi ansåg att det var relevant att lyfta skillnaden för att besvara den tredje 

frågeställningen.  

 

För att underlätta framställningen av olika teman skapades ett kalkylark för varje 

huvudfrågeställning. Totalt gjordes tre kalkylarksdokument där olika arbetsblad skapades för 

att representera vardera tema för den specifika frågeställningen (se Tabell 2 för exempel). För 

varje tema, det vill säga kommunikationstillfälle, sammanställdes varje respondents val av 

kommunikationskanal. Därutöver dokumenterades anledningen till att välja den specifika 

kanalen, för att kunna besvara den första bifrågeställningen till de två första 
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huvudfrågeställningarna. Därtill sammanställdes vad som ansetts vara utmaningar vid 

kommunikation på distans eller på plats, för att besvara den andra bifrågeställningen till de två 

första huvudfrågeställningarna.  

 

Tabell 2. Exempel på sammanställning av temat Komplexa situationer (distans) 

 Kommunikationskanal Skäl Utmaning 

Exempel- 

organisation 

1. Fysiskt. 2. Video. 

3. Röstsamtal. 

Möjlighet att se 

reaktion. Viktigt att 

se reaktion.  

Skriftlig kommunikation kan 

misstolkas/missförstås. Svårt 

att sätta ton i mail. 

2.6 Teoretiska utgångspunkter för diskussion 

Vid litteraturgenomgången och framställningen av teoriavsnittet, 3. Tidigare forskning, fann vi 

teorier och modeller som används i kapitel 5. Diskussion för att diskutera resultatet. I avsnitt 

3.2.1 Envägs- och tvåvägskommunikation presenteras exempelvis teorier och modeller som 

beskriver hur kommunikation utövas, vilka störningar (brus) som kan uppstå vid 

kommunikation samt vikten av feedback vid kommunikation. Teorierna presenteras med syfte 

att diskutera hur chefernas svar förhåller sig till teorierna när de väljer kommunikationskanal 

vid olika kommunikationstillfällen. Därutöver ämnar vi nyttja teorierna för diskussion 

angående det cheferna beskriver som utmaningar, i form av brus, som uppstår vid användandet 

av olika kommunikationskanaler på plats och på distans. Vi fann även Media richness theory 

vid framställandet av det tredje kapitlet, som presenteras i avsnitt 3.4 Rika 

kommunikationskanaler. Vår ambition är att med teorin diskutera resultatet för att se om den 

kan ge förklaring till varför chefer väljer de kommunikationskanaler de gör vid de olika 

kommunikationstillfällen undersöks. 

2.7 Etiska överväganden 

Att förhålla sig till etiska principer vid kvalitativ forskning lägger både Myers (2013) och 

Bryman (2018) särskild vikt vid. Bryman menar att ett grundläggande förhållningssätt till 

etiska frågor som rör respondenterna handlar om frivillighet, integritet, konfidentialitet samt 

anonymitet. Han nämner även informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet 

och nyttjandekravet - krav som ingår i Vetenskapsrådets (2002) forskningsetiska principer. 

Eftersom vi utför studien i en svensk kontext samt anser att Brymans (2018) etiska 

förhållningssätt inkluderas i Vetenskapsrådets (2002) forskningsetiska principer har vi valt att 

följa dessa. Vetenskapsrådets forskningsetiska principer utgörs av fyra huvudkrav: 

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. För att 

säkerställa att respondenterna informerades om hur vi förhöll oss till dessa och därmed 

säkerställa att vi följde de etiska principerna valde vi att notera kraven i intervjuguiden (se 

Bilaga 1).  

 

Informationskravet uppfylldes genom att vi innan intervjuerna informerade respondenterna om 

syftet med vår studie samt att deras deltagande var frivilligt. Samtyckeskravet uppfylldes 
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genom att respondenterna vid tillfrågan om att delta i studien tackade ja samt att de 

informerades om sin rätt att avbryta sitt deltagande när som helst utan negativa konsekvenser. 

Konfidentialitetskravet uppfylldes genom att vi informerade respondenterna om att deras svar 

var konfidentiella och att inga personuppgifter insamlades. I samband med detta informerade 

vi även respondenterna om att rollbeskrivning och övergripande organisations- och 

branschbeskrivning behövde framgå i studien för att svaren skulle kunna ses i sitt sammanhang. 

Nyttjandekravet uppfylldes genom att respondenterna informerades om att deras svar och 

studien enbart kommer att användas för forskningsändamål och att studien vid färdigställande 

kommer att publiceras på DiVA. 

2.8 Studiens kvalité 

Att kunna bedöma en studies kvalitet menar Bryman (2018) är viktigt. Lincoln och Guba 

(1985) samt Guba och Lincoln (1994) menar att kvalitativ forskning bör bedömas utifrån två 

grundläggande kriterier: tillförlitlighet och äkthet. Eftersom vi har valt att genomföra en 

kvalitativ studie har vi valt att förhålla oss till kriterierna.  

2.8.1 Tillförlitlighet  

Bryman (2018), som behandlar Lincoln och Gubas (1985) samt Guba och Lincolns (1994) två 

grundläggande kriterier, menar att tillförlitlighet utgörs av fyra delkriterier: trovärdighet, 

överförbarhet, pålitlighet och möjlighet att styrka och konfirmera. Vi kommer nedan beskriva 

hur vi förhållit oss till dessa delkriterier.  

 

Trovärdighet handlar om att den sociala verkligheten beskrivs på ett trovärdigt sätt i det resultat 

som studien presenterar (Bryman, 2018). Bryman menar att trovärdighet kan säkerställas 

genom att de som utfört studien förhållit sig till regler och låtit studiens deltagare ta del av 

resultatet. På så sätt kan deltagarna intyga beskrivningen av deras sociala verklighet. Vi har för 

att säkra studiens trovärdighet vidtagit flera åtgärder. Dels har vi valt att följa de regler, eller 

forskningsetiska principer, som presenterades i föregående avsnitt. Vi har under intervjuerna 

även beskrivit hur vi uppfattat beskrivningar som respondenten gjort för att säkerställa att vi 

gjort en korrekt tolkning vid intervjutillfället. Därtill har vi vid empirins färdigställande skickat 

resultatet till respondenterna för att ge dem möjlighet att påpeka eventuella missuppfattningar.  

 

Det andra kriteriet, överförbarhet, innefattar att beskriva resultatet på ett rikt sätt eftersom det 

som studeras och dess kontext ofta är unikt (Bryman, 2018). Detta menar författaren kan hjälpa 

de som tar del av studien att avgöra huruvida studiens resultat är överförbart till deras kontext. 

För vår del är detta viktigt eftersom vi med vår studie vill bidra med ökad förståelse om chefers 

kommunikation. Vår beskrivna målgrupp är även andra chefer och ledare som inte deltagit i 

vår studie och vi har därför strävat efter att göra rika och detaljerade beskrivningar både vad 

gäller resultat och respondenter. Trots att avsikten med studien inte är att resultatet ska vara 

generaliserbart ser vi att tydliga beskrivningar möjliggör att applicera resultatet på andra 

organisationer och därmed överförbart. 
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Pålitlighet är det tredje kriteriet och innebär enligt Bryman (2018) ett granskande synsätt vilket 

betyder att de som utför studien tillgängliggör en fullständig redogörelse för studiens alla steg. 

Detta menar Bryman kan innefatta att inkludera beslut angående dataanalys, transkriberingar, 

fältanteckningar samt val av respondenter. Det innebär även att studien granskas av personer 

som håller sig kritiska till studiens genomförande. För att säkerställa vår studies pålitlighet har 

vi försökt beskriva hur vi har gått tillväga på ett transparent och detaljrikt sätt och redogjort för 

kritik mot de beslut som fattats. Vi har dock valt att inte bilaga transkriberingarna från 

intervjuerna för att värna om respondenternas integritet och för att fullfölja det löfte vi gav dem 

vid intervjuerna - att ingen utomstående kommer ta del av dem. Vi tydliggjorde dock för 

respondenterna att handledare eller examinator eventuellt skulle kunna ta del av materialet om 

de av någon anledning ansåg det nödvändigt. För att vidare stärka pålitligheten har vi även 

förhållit oss till kritik från handledare samt vid opponering då studien granskats av andra 

studenter.  

 

Det fjärde och sista kriteriet för att en studie ska anses tillförlitlig är möjlighet att styrka och 

konfirmera. Bryman (2018) beskriver att kriteriet innebär att de som utför studien, med 

utgångspunkt i att fullständig objektivitet aldrig går att uppnå vid kvalitativ forskning, gör det 

tydligt att de agerat i god tro. För att förhålla oss till kriteriet har vi i avsnitt 2.9 Förkunskap 

redogjort för vår förförståelse. Bryman (2018) lyfter även att de som granskar studien har i 

uppgift att kritiskt förhålla sig till om studien utförts i god tro. Sådan kritik har emellertid inte 

uppdagats vid studiens granskningstillfällen, vilket vi ser styrker vårt agerande. Vi har varit 

medvetna om subjektivitetens risker samt strävat efter att vara transparenta för att säkerställa 

möjligheten att styrka och konfirmera. Exempelvis har vi medvetet undvikit att ställa ledande 

frågor vid intervjutillfällena, erbjudit respondenterna att granska resultatet för att minimera 

subjektiva tolkningar samt inkluderat intervjuguiden som bilaga. 

2.8.2 Äkthet 

Bryman (2018) menar att äkthet utgörs av fem kriterier: rättvis bild samt ontologisk, 

pedagogisk, katalytisk och taktisk autencitet. Rättvis bild förklarar författaren innebär att 

resultatet speglar en rättvis bild av respondenternas olika uppfattningar. Att återge 

respondenternas beskrivningar har varit väsentligt för oss. För att ge en rättvis bild av åsikter 

och uppfattningar har vi försökt fördela citaten bland respondenterna. Alla respondenter har 

dock inte citerats lika många gånger i resultatet. En anledning är att vissa respondenter har gett 

korta svar vid intervjun och andra har gett mer målande uttalanden. Vi anser dock att vi har 

återspeglat vad Bryman (2018, s. 470) kallar en “tillräckligt rättvis bild”. Vi vill även klargöra 

att även om alla respondenter inte citerats i samma utsträckning har deras åsikter presenterats. 

Om någon av respondenterna haft en uppfattning eller åsikt som andra inte framfört har vi 

presenterat denna men då tydliggjort att uppfattningen inte delas av eller tagits upp av andra 

respondenter. 

 

Ontologisk respektive pedagogisk autencitet innefattar att respondenterna ska få en bättre 

förståelse för sin egen situation och miljö respektive bättre förståelse för andras upplevelser i 

samma miljö (Bryman, 2018). Vidare beskriver Bryman att katalytisk och taktisk autencitet 
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ämnar säkerställa att respondenterna kan förändra sin situation och få bättre möjligheter att 

vidta åtgärder som krävs. Vi har i resultatet redogjort för respondenternas olika uppfattningar 

och åsikter samt gett alla respondenter möjlighet att läsa studiens resultatavsnitt. Av den 

anledningen anser vi att alla respondenter har haft möjlighet att ta del av både sina egna och 

andras upplevelser och tankar. Därtill har respondenterna vid intervjutillfället kunnat föra en 

dialog med oss då något upplevts otydligt. Vi har genom detta eftersträvat att uppnå ontologisk, 

pedagogisk, katalytisk och taktiskt autencitet. 

2.9 Förkunskap 

Thurén (2007, s. 58) menar att “förförståelsen präglar vårt sätt att se på verkligheten mer än vi 

ofta tänker på”. Han påvisar att förförståelse kommer med både för- och nackdelar. 

Förförståelse kan exempelvis ligga till grund för att förstå någonting överhuvudtaget men kan 

även leda till att missuppfatta sin omgivning. Författaren beskriver att alla besitter någon form 

av förförståelse. Vi vill därför, med grund i Thuréns ord och genom introspektion, redogöra för 

vår förförståelse som är av relevans för denna studie. 

 

Vi har haft viss förförståelse för några av de IKT-verktyg som respondenterna talat om. Då 

dessa IKT-verktyg nämndes vid intervjuerna bad vi respondenterna att beskriva hur de använde 

IKT-verktygens funktioner. På så sätt har vi försökt undvika missförstånd, som att anta att 

respondenterna använt IKT-verktyg på samma sätt som oss. Därutöver har vi haft viss 

förförståelse om hur kommunikation på distans kan gå till eftersom vi i vår vardag använder 

olika IKT-verktyg för att kommunicera på distans. Vi har därför haft i åtanke att respondenterna 

inte nödvändigtvis väljer samma kommunikationskanaler för att kommunicera på distans och 

varit öppna för nya perspektiv. Därtill hade vi från tidigare arbetslivserfarenheter och 

universitetsstudier viss förkunskap om kommunikation inom organisationer och hur IKT-

verktyg kan användas inom organisationer. Vi har varit medvetna om vår förkunskap under 

studiens gång och undvikit att supponera alltför mycket. Vår uppfattning är att den förförståelse 

vi haft underlättat vår tolkning av och förståelse för respondenternas svar. 

 

Sinsemellan har vår förförståelse varit likartad då ingen av oss haft avsevärt mer förkunskap 

än den andre. Emellertid har viss skillnad funnits i vår förkunskap. Exempelvis hade en av oss 

mer kunskap om IKT-verktyget Microsoft Teams än den andra, som snarare hade mer kunskap 

om IKT-verktyget Discord. Dessa skillnader var vi dock medvetna om. Genom att vi bad 

respondenterna beskriva hur de använde IKT-verktygen, snarare än att anta att de hade samma 

kunskap som vi, försökte vi vara medvetna om vår förkunskap. Insikt i olika verktyg har vi 

upplevt vara fördelaktigt eftersom vi inte behövt skapa en helt ny uppfattning om alla IKT-

verktyg som nämndes och dess funktioner. Förförståelsen har även möjliggjort att vi kunnat 

fånga upp aspekter som respondenterna glömt. Till exempel hade vi förkunskap om att ett visst 

IKT-verktyg bland annat innefattade chatt, något som inte nämndes av respondenten. Vi kunde 

därmed fråga om funktionen användes av chefen och i vilket syfte, vilket gav oss en bättre 

uppfattning om chefernas kommunikation och val av kommunikationskanal.  
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3. Tidigare forskning 

Följande kapitel presenterar tidigare forskning som är relevant för syftet och ligger till grund 

för diskussionen. Kapitlet inleds med tidigare forskning om ledarskap, varpå teorier, modeller 

samt tidigare forskning om kommunikation presenteras. Avslutningsvis redovisas forskning om 

ledares kommunikation och IKT-verktyg som ledare använder vid kommunikation. Som nämnts 

i studiens inledande kapitel är en chef även en ledare och därmed nyttjas emellanåt termen 

ledare i detta kapitel, något vi anser vara applicerbart på chefer och chefskap. 

3.1 Ledarskap 

Forskning om ledarskap har sin grund i hur individer på bästa sätt ska ledas och undersöker till 

exempel hur interaktionsprocesser mellan ledare och medarbetare fungerar (Wesche & 

Sonderegger, 2019). Begreppet ledarskap har många olika definitioner men definitionerna är 

sällan anmärkningsvärt olika (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kraft, 2019). Jacobsen och Thorsvik 

(2014) påvisar att det finns en enighet i att ledarskap är ett beteende som individer utövar med 

avsikt att påverka andra individers inställning, tänkande och beteende. Likheten anser vi kan 

ses i följande två definitioner. Day et al. (2014) menar att ledarskap handlar om att inspirera 

och påverka människor och DuBrin (2015) definierar ledarskap som en förmåga att inspirera 

och förse andra med självförtroende och stöttning för att nå organisationens mål. Dock påvisar 

Hamrefors (2009) samt Bolden och O’Regan (2016) att ledarskap är kontextberoende, vad som 

upplevs vara effektivt ledarskap i en kontext kan uppfattas vara utan framgång i en annan. 

 

På grund av digitalisering och globalisering har ledarskapsrollen genomgått förändringar de 

senaste åren (Van Wart et al. 2016; Kraft, 2019). Exempelvis har dagens föränderliga värld och 

tillgängligheten till digitala lösningar gett upphov till en ny form av ledarskap, det digitala 

ledarskapet (Avolio et al., 2014; Kraft, 2019). DasGupta (2011) har studerat olika definitioner 

av digitalt och traditionellt ledarskap och menar att definitionerna inte skiljer sig signifikant, 

förutom att det digitala ledarskapet måste utföras med digitala stöd och möjliggör samarbete 

på distans samt att tid- och rumbegränsningar spelar mindre roll. DasGupta menar därmed att 

även det traditionella ledarskapet kan, men måste inte, utföras med hjälp av digitala stöd. 

Avolio et al. (2014) har emellertid, enligt Kraft (2019), den mest citerade definitionen av 

digitalt ledarskap. De menar att digitalt ledarskap är “en social inflytandeprocess inbäddad i 

både proximal- och distanskontext som via avancerad informationsteknik skapar en förändring 

i attityder, känslor, tankar, beteende och prestation” (Avolio et al., 2014, s. 106, vår 

översättning). Användningen av IKT-verktyg är alltså inte begränsat till endast 

distansledarskap utan används även flitigt då ledare och medarbetare befinner sig på samma 

arbetsplats (Alsharo et. al. 2017). Digitalt ledarskap är således något som förekommer både vid 

på plats och på distans, men är vanligare vid distansledarskap eftersom det inte på samma sätt 

finns möjlighet till fysiska möten (Avolio et al., 2014). En digital ledare leder alltså genom att 

dela information och kommunicera med teknik utan fysisk interaktion (Cascio & Shurygailo, 

2003) och kan använda IKT-verktyg för att övermanna de hinder som tid och distans innebär 

(Kraft, 2019). Vi ser, med grund i ovanstående, att distansledarskap även kräver digitalt 

ledarskap då det inte är möjligt att leda medarbetare på distans utan IKT-verktyg. 
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Roman et al. (2018) instämmer med definitionen av Avolio et al. (2014) och tillägger att den 

digitala ledarens förmåga att leda bland annat baseras på dennes förmåga att kommunicera 

tydligt och på ett lämpligt vis, tillhandahålla tillräckligt med interaktion samt demonstrera 

teknisk kunskap kring IKT-verktygen. Det är därutöver viktigt att ledare har kommunikativ 

kompetens vilket beskrivs som förmågan att förmedla och förstå information, förstå andras 

perspektiv, förstå icke-verbal kommunikation och att vara en aktiv lyssnare (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016; Van Quaquebeke & Felps, 2018). Kaufmann och Kaufmann (2016) menar 

att ledares kommunikativa kompetens är avgörande för att nå ett effektivt ledarskap. 

3.1.1 Chefers arbetsuppgifter 

Flera författare (Sheer & Chen, 2004; Sivunen, 2008; Tunbrå & Wennerhill, 2015; Lätt 2015) 

menar att arbetsuppgifter som chefer ansvarar för bland annat är planering, tydlig målsättning 

samt styrning av medarbetarnas arbete. Att sätta tydliga mål är en aspekt som är viktig vid 

distansledarskap då ledaren inte på samma sätt kan guida och kontrollera medarbetarna i 

samma utsträckning som om de befann sig på samma plats (Sivunen, 2008). Ett sätt för chefer 

att leda medarbetare är genom att kommunicera arbetsbeskrivningar för vad medarbetarna ska 

utföra (Robbins & Judge, 2017). Lätt (2015) lyfter att medarbetare som arbetar på distans ofta 

har ett relativt självständigt arbete och av den anledningen träffar sin chef eller andra kollegor 

i lägre omfattning. Det är därför väsentligt att medarbetarna förstår uppgifterna, de uppsatta 

målen samt hur roller och ansvarsfördelning ser ut. Att kommunicera arbetsbeskrivningar är 

dock något som kan vara en utmaning på distans eftersom det ofta kommuniceras skriftligen 

och därför kan missförstås (Van Quaquebeke & Felps, 2018), som beskrivs närmare i avsnitt 

3.2.3 Skriftlig kommunikation. Som chef på distans krävs det således extra tydlighet i 

kommunikationen, i vilka förväntningar som finns och att kontinuerligt följa upp 

medarbetarnas insatser (Lätt, 2015).  

 

Enligt Robbins och Judge (2017) har ledares kommunikation flera huvudfunktioner, bland 

annat ledning, feedback, att dela känslor samt informationsdelning. I och med att organisationer 

behöver hantera nya utmaningar behöver även ledare kunna anpassa sig till förändringar 

samtidigt som de motiverar och stöttar sina medarbetare (Mironescu, 2013; Smith & Cockburn, 

2014; Kraft, 2019). Sivunen (2008) lyfter att medarbetare som leds på distans förväntar sig att 

ledaren ska motivera, ge stöd och kunna ge instruktioner för hur medarbetarna ska använda 

IKT-verktyg samt vad praxis för användandet av verktygen är. Sivunen utvecklar att praxis och 

riktlinjer för kommunikation är särskilt viktigt vid distansledarskap eftersom 

kommunikationen sker via IKT-verktyg. För att motivera och stötta medarbetarna 

argumenterar Kraft (2019) för att kommunikation är essentiellt och att tekniska 

kommunikationskanaler möjliggör kommunikation på distans.  

 

De ledare som kommunicerar regelbundet, svarar på frågor och ger feedback anses ha ett mer 

effektivt ledarskap (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 2020). Feedback är en typ av 

kommunikation som en ledare kan använda för att motivera, förändra och förbättra 

medarbetarnas prestationer och arbetsresultat (Lundqvist, 2013; Lätt, 2015; Kaufmann & 
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Kaufmann, 2016; Robbins & Judge, 2017). Lundqvist (2013) poängterar att det är viktigt att 

ge feedback vid rätt tidpunkt, exempelvis vid medarbetarsamtal. Är medarbetaren inte 

mottaglig för feedbacken kan budskapet uppfattas fel och timing är därför väsentligt vid 

kommunikation (Kaufmann & Kaufmann, 2016). Vidare menar Sivunen (2008) att ledarens 

kommunikation är av vikt för att processer och utföranden av medarbetare på distans ska bli 

effektivt genomförda. Kommunikation är följaktligen en nyckelfaktor för att lyckas i sin 

ledarroll och för att organisationer ska uppnå mål (Kotter, 2001; Lätt, 2015; Kaufmann & 

Kaufmann, 2016; Kraft, 2019). 

 

Wong och Nordengen Berntzen (2019) påvisar att ledare som ansvarar för medarbetare på 

distans måste kunna bygga relationer till medarbetarna utan att träffa dem fysiskt. Att enbart 

kommunicera med hjälp av IKT-verktyg och att chefen inte träffar medarbetarna på distans 

argumenterar dock flera författare (Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 

2014; Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 2020) vara mer utmanande än att faktiskt träffa 

sina medarbetare. Det är vid distansledarskap även av vikt att ledaren visar omsorg och respekt 

för medarbetarna, något som ger positivt inflytande (Darics, 2020). Det kan därför vara av 

värde att besöka de medarbetare som befinner sig på distans (Lätt, 2015; Van Quaquebeke & 

Felps, 2018). På så sätt kan chefen få en ökad förståelse för medarbetarnas arbetssituation och 

bygga en relation till dem (Lee, 2010; Lätt, 2015; Van Quaquebeke & Felps, 2018). På liknande 

sätt resonerar Sivunen (2008), att det krävs regelbunden kontakt för att kunna leda medarbetare 

på ett lämpligt sätt då de befinner sig på andra geografiska platser samt att ledaren bör initiera 

samtal. Genom regelbunden kontakt kan medarbetaren uppfatta distansen som mindre 

problematisk då kommunikation genom IKT-verktyg kan leda till upplevd sammanhållning 

och närhet, trots avståndet till chefen (Zhang & Fjermestad, 2006; Griffith et al. 2018). 

Ledarens tillgänglighet kan dock, oavsett traditionellt ledarskap eller distansledarskap, vara ett 

problem och behöver inte bli svårare på grund av att medarbetaren befinner sig på en annan 

plats (Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014). 

3.2 Kommunikation 

Ordet kommunikation härstammar från det latinska ordet communicare vilket betyder att 

rapportera, meddela, underrätta om, eller stå i förbindelse med (Kaufmann & Kaufmann, 2016). 

Fiske (1998) menar att så länge som människan funnits så har kommunikation i någon form 

använts. Kommunikation är dock svårdefinierat och det saknas tillfredsställande definitioner 

enligt Fiske. Hamrefors (2009) menar att kommunikation främst handlar om att påverka andra, 

medan Lätt (2015) beskriver att kommunikation betyder att tankeinnehåll och avsikter ska bli 

gemensamt. Detta innebär att individer, medvetet och omedvetet, meddelar och delar känslor, 

handlingar, värderingar eller upplevelser för att överföra information eller skapa och bibehålla 

relationer. Fiske (1998, s. 12) definierar kommunikation som “social samverkan med hjälp av 

meddelanden”. Ytterligare en definition av kommunikation är informationsöverföring, det vill 

säga en dynamisk process där personer överför och tolkar budskap mellan varandra (Jacobsen 

& Thorsvik, 2014; Robbins & Judge, 2017). För många innebär kommunikation att tala med 

varandra (Fiske, 1998; Jacobsen & Thorsvik, 2014), men flera författare (t.ex. Lundqvist, 2013; 

Hamrefors, 2009; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016) lyfter att 
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begreppet är bredare än så och poängterar att inte tala också är kommunikation, vilket kan läsas 

mer om i avsnittet 3.2.1 Verbal och icke-verbal kommunikation. 

3.2.1 Envägs- och tvåvägskommunikation 

Det finns flera kommunikationsteorier och Kaufmann och Kaufmann (2016) menar att det inte 

finns någon överordnad sådan. Enligt Fiske (1998) är Shannon och Weavers (1949) 

kommunikationsmodell den första inom kommunikationsteorin och har sedan sin uppkomst 

legat till grund för utveckling av andra kommunikationsmodeller som ämnar att beskriva hur 

kommunikation går till. 

 

 
Figur 2. Egen tolkning av Shannon och Weavers (1949, s. 5) modell av envägskommunikation 

 

Den grundläggande kommunikationsmodellen av Shannon och Weaver (1949) beskriver 

kommunikation som en linjär process. I Figur 2 illustreras Shannon och Weavers 

kommunikationsmodell, vilken startar med att informationskällan väljer ett meddelande som 

ska förmedlas till mottagaren. Sändaren transformerar meddelandet till en signal som 

förmedlas via en kommunikationskanal till mottagaren. Buttle (1995) exemplifierar modellen 

genom att förklara att vid verbal kommunikation är hjärnan informationskällan och rösten är 

sändaren. Både informationskällan och destinationen kan således ses som personer och 

sändaren, kommunikationskanalen och mottagaren som delar i det medium där personerna 

kommunicerar (Dennis & Valacich, 1999). Mottagaren gör om signalen till ett meddelande och 

förmedlar det till destinationen, det vill säga personen som avkodar meddelandet.  

 

I Shannon och Weavers (1949) kommunikationsmodell finns även brus, vilket är allting som 

följer med signalen mellan sändare och mottagare som informationskällan inte avsett förmedla. 

Brus innefattar således alla signaler som tas emot av mottagaren men inte sänts av 

informationskällan. Bruset inrymmer allt som gör signalen mer komplicerad att avkoda och 

förstå på korrekt vis. Det kan exempelvis vara knaster eller förvrängningar av ljud under ett 

telefonsamtal, en obekväm stol som får mottagaren att tappa fokus eller tankar som är mer 

intressanta än källans budskap (Fiske, 1998). Följaktligen kan brus orsakas av själva 

meddelandet, mottagaren, sändaren eller kanalen som meddelandet sänds genom. Turner och 

Foss (2018) påvisar att ökningen av digital kommunikation och kommunikation på distans 

innebär att det krävs mer av den som vill förmedla ett budskap, eftersom det är svårare att 

behålla mottagarens uppmärksamhet då mer brus uppstår vid kommunikation på distans. 
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Shannon och Weaver (1949) använder inte begreppet feedback i sin kommunikationsmodell 

men Fiske (1998) menar att efterföljare har funnit det givande att inkludera. Kaufmann och 

Kaufmann (2016) poängterar att kommunikationsprocessen inte är enkelriktad i praktiken utan 

något som sker i båda riktningar. Tvåvägskommunikationen är intressant för vår studie 

eftersom exempelvis Brown, Trevino och Harrison (2005) menar att ett gott ledarskap 

identifieras av att ledaren brukar tvåvägskommunikation med sina medarbetare.  

 

 
Figur 3. Egen tolkning av Schramms (1954, s.8) tvåvägskommunikationsmodell 

 

En av de tidiga förespråkarna av tvåvägskommunikation är Schramm (1954). Schramms 

tvåvägskommunikationsmodell, se Figur 3, har likheter med Shannon och Weavers (1949). 

Exempelvis menar Schramm (1954) att kommunikationsprocessen involverar en sändare, ett 

meddelande och en mottagare. Schramms modell involverar dessutom feedback vilket skiljer 

modellerna åt, som tidigare konstaterat. Schramm menar, likt Shannon och Weaver (1949), att 

sändaren kodar ett meddelande och sänder det till mottagaren som avkodar meddelandet. Om 

avkodningen matchar kodningen har meddelandet fått ömsesidig mening.  

 

Tvåvägskommunikation innebär till skillnad från envägskommunikationen att det finns 

möjlighet för mottagaren att kommunicera feedback tillbaka till sändaren av budskapet. 

Mottagaren blir istället sändare när processen sker i motsatt riktning (Jacobsen & Thorsvik, 

2014). Feedback definieras av Fiske (1998, s. 36–37) som “överföringen av mottagarens 

reaktion tillbaka till sändaren”. Feedback möjliggör för sändaren att anpassa sitt budskap till 

mottagaren genom den respons som mottagaren skickar tillbaka. Feedback är enligt Fiske 

enklare att förmedla vid kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte. Vid kommunikation då 

sändare och mottagare kan se varandra är det möjligt för sändaren att förmedla ett meddelande 

med rösten och samtidigt ta emot feedback med ögonen (Fiske, 1998; Muhamedi & Ariffin, 

2017; Braun et al., 2019), vilket beskrivs mer ingående i kommande avsnitt 3.2.2 Verbal och 

icke-verbal kommunikation. Feedback kan följaktligen möjliggöra vad Jacobsen och Thorsvik 

(2014) kallar effektiv kommunikation. Det innebär att personen som förmedlar ett budskap och 

personen som mottar budskapet tolkar dess innebörd på liknande sätt. Ytterligare ett sätt för 

effektiv kommunikation är då sändaren förmedlar budskapet genom bilder eller metaforer 
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(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Att skapa gemensam mening och därmed kommunicera effektivt 

kan dock vara svårt eftersom innehåll i ett meddelande kan uppfattas olika (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016). Dennis och Valacich (1999) argumenterar att förståelse för hur 

kommunikationsprocessen går till är viktigt för att förstå hur användandet av olika 

kommunikationskanaler påverkar förmågan att kommunicera framgångsrikt.  

 

För att kommunikation ska vara effektiv behöver båda parter förstår språket som 

kommuniceras och kanalen som budskapet sänds från måste användas (Jacobsen & Thorsvik, 

2014). Därutöver måste meddelandet sändas vid rätt tidpunkt så det inte försvinner bland annan 

information (Lundqvist, 2013; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Som vi nämnde i avsnitt 3.1.1 

Chefers arbetsuppgifter är det av vikt att chefen väljer rätt tidpunkt för kommunikation med 

medarbetare. Detta eftersom om medarbetaren som ska ta emot kommunikationens budskap 

inte är mottaglig är det bättre att vänta (Lundqvist, 2013; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Vidare 

är det fördelaktigt att ha förståelse för mottagarens situation och anpassa budskapet efter 

mottagaren (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Van Wart et al., 2017), som i studien innebär att 

chefen bör ha insikt i medarbetarnas arbetsdag. Detta menar vi är relevant för ledarskap på 

distans eftersom det kan vara svårt att avgöra lämplig tidpunkt att initiera kommunikation och 

om medarbetaren är mottaglig för det som ska förmedlas. 

 

För att tydliggöra hur kommunikation i ett organisationssammanhang enligt teorin för 

tvåvägskommunikation kan se ut, har vi baserat på ovanstående formulerat ett exempel. 

Kommunikationsprocessen inleds med att en chef har en tanke eller idé som ska förmedlas till 

en medarbetare, det vill säga mottagare. Kodningen sker när chefen översätter tankarna till 

språk eller annan kod som andra personer kan förstå. När orden valts väljer chefen vilken 

kommunikationskanal - skriftlig eller verbal - som meddelandet ska kodas i. 

Kommunikationskanalen kan bland annat vara ett samtal ansikte-mot-ansikte, brev, 

telefonsamtal, mail, chatt eller videosamtal (Shulman, 1996; Kaufmann & Kaufmann, 2016; 

Tonnquist, 2016; Robbins & Judge, 2017). I vilken kommunikationskanal som 

kommunikationen bör ske beror på hur snabb återkoppling som krävs, om budskapet har 

känslomässigt innehåll, behovet av konfidentialitet samt om informationen behöver hämtas 

flera gånger (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Braun et al., 2019). Avkodningen av meddelandet 

inleds då det når medarbetaren. Medarbetaren avkodar meddelandet genom att översätta 

budskapet och uttyda dess innebörd. Kaufmann och Kaufmann (2016) menar att 

missuppfattningar ofta uppstår i detta skede och poängterar vikten av att mottagaren kan tolka 

icke-verbal kommunikation korrekt. Avslutningsvis kan medarbetaren sända feedback tillbaka 

till chefen. Exempelvis kan medarbetaren ge feedback i skriftlig eller muntlig kommunikation 

som sänds tillbaka till chefen. Om chefen och medarbetaren kommunicerar ansikte-mot-ansikte 

är det även möjligt att ge feedback genom icke-verbal kommunikation, som kroppsspråk. 

Kommunikationsprocessen fortsätter fram till båda parter upplever att en ömsesidig förståelse 

uppnåtts. Under hela processen kan tidigare beskrivna störningar i form av brus försvåra att 

den gemensamma förståelsen nås (Jacobsen & Thorsvik, 2014). 
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3.2.2 Verbal och icke-verbal kommunikation 

Kommunikation kan ske både verbalt, icke-verbalt eller skriftligt (Robbins & Judge, 2017) och 

är enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) grundläggande i organisatoriska processer. Av den 

anledningen ser vi att det är av vikt för studien att belysa dessa kommunikationsformer, vilket 

vi kommer att göra i detta och nästkommande avsnitt. 

 

Att kommunicera verbalt, eller muntligen, innebär fördelar eftersom kommunikationen sker 

snabbt, feedback ges och utbyte mellan individer görs (Robbins & Judge, 2017) som beskrevs 

i föregående avsnitt. Muntligen är det möjligt att dela information och direkt få respons på det 

som sagts, något som värderas högt inom organisationer. Det är vidare den 

kommunikationsform som bäst förmedlar information (Erskine, 2012; Braun et al., 2015; 

Muhamedi & Ariffin, 2017; Robbins & Judge, 2017), något vi återkommer till i avsnitt 3.4 

Rika kommunikationskanaler. Exempel på verbal kommunikation är då individer möts och 

samtalar ansikte-mot-ansikte, talar i telefon (Robbins & Judge, 2017), har gruppdiskussioner, 

presentationer (Kaufmann & Kaufmann, 2016) eller vid medarbetarsamtal (Heide, Johansson 

& Simonsson, 2005; Men, 2014). En fördel med verbal kommunikation, till skillnad från 

skriftlig kommunikation som kan vara svårtolkad, är att den verbala kommunikationen sker 

snabbare och är mer effektiv (Erskine, 2012; Braun et al., 2015; Muhamedi & Ariffin, 2017; 

Robbins & Judge, 2017). Då personer kommunicerar muntligen och inte förstår varandra är det 

enklare att upptäcka missförståndet och omformulera meddelandet så att ömsesidig mening 

skapas, vilket är svårare i skriftlig kommunikation. Robbins och Judge (2017) lyfter dock att 

det även finns nackdelar med verbal kommunikation, till exempel om information måste delas 

muntligen mellan flera parter, eftersom individer kan tolka information på olika sätt. 

 

Flera författare (t.ex. Hamrefors, 2009; Lätt, 2015; Robbins & Judge, 2017) menar att språket 

är ett kraftfullt verktyg för kommunikation men att människor även kommunicerar genom icke-

verbala signaler. Signalerna kallas icke-verbal kommunikation och kan användas för att ge 

kompletterande information, till exempel att understryka det som är viktigt (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016). Lundqvist (2013) påvisar att 60 procent av kommunikation utgörs av 

kroppsspråk, tonfall utgör 30 procent och att enbart tio procent består av verbal 

kommunikation. Lätt (2015) redogör för en annan, men liknande, procentsats då kroppsspråket 

står för 55 procent och att 38 procent är vokalt, betoningar, pauser, tempo eller språkmelodi. 

Sju procent är det verbala språket och vad vi säger. Sammantaget ser vi att både Lundqvist 

(2013) och Lätt (2015) talar för att den verbala kommunikationen utgör en förhållandevis liten 

del av den totala kommunikationen och att den icke-verbala kommunikationen utgör en 

betydligt större del. 

 

Icke-verbal kommunikation kan vara exempelvis gester, tonfall, ansiktsuttryck, blickar eller 

annat kroppsspråk och anses vara en viktig del i kommunikation (Lundqvist, 2013; Kaufmann 

& Kaufmann, 2016). Inom organisationer är mycket av kommunikationen icke-verbal och 

måste tolkas av de anställda (Kayworth & Leidner, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2014). 

Tolkningarna menar Jacobsen och Thorsvik (2014) bottnar i individernas känslor, associationer 

och attityder. Icke-verbal kommunikation kan enligt Fiske (1998) endast ge information om 
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nuet, exempelvis att genom tonfall förmedla attityd angående kommunikationsämnet. Vidare 

menar Fiske att icke-verbal kommunikation är begränsad till kommunikation som sker ansikte-

mot-ansikte. När två individer kommunicerar ansikte-mot-ansikte förstärks budskapet av 

känslor och inställningar på ett direkt sätt som avsändaren inte har kontroll över (Jacobsen & 

Thorsvik, 2014). Det icke-verbala kan således på egen hand sända budskap till mottagaren 

(Robbins & Judge, 2017).  

 

Att icke-verbal kommunikation är begränsad till kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte 

motsätter sig Darics (2020) till. Författaren menar att icke-verbal kommunikation i större 

utsträckning kan utläsas ansikte-mot-ansikte men något som är möjligt att förmedla även i 

skriftlig form, genom exempelvis uttryckssymboler som smilies. Icke-verbal kommunikation 

innebär därtill att samverkan och förståelse i samtalet finns i större utsträckning, vilket är 

speciellt svårt att uppnå på distans (Erskine, 2012; Darics, 2020). Darics (2020) påvisar att det 

är essentiellt att det finns förståelse hos ledare för vikten av icke-verbal kommunikation. Detta 

då ledarens förmåga att förmedla icke-verbala signaler är lika, om inte mer, viktigt vid 

kommunikation via IKT-verktyg. Vissa IKT-verktyg, som exempelvis videosamtal, kan 

förmedla ansiktsuttryck, gester och röstton. Trots detta är det inte möjligt att fånga alla aspekter 

som kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte förmedlar och IKT-verktyg kan alltså inte 

till fullo ersätta kommunikation ansikte-mot-ansikte (Gunawardena, 1995; Goodman-Deane, 

Mieczakowski, Johnson, Goldhaber & Clarkson, 2016). Kayworth och Leidner (2000) lyfter 

att IKT-verktyg exempelvis inte kan kommunicera känslor, sociala aspekter eller icke-verbal 

kommunikation på samma sätt som när två personer befinner sig på samma plats. Även Croes, 

Antheunis, Schouten och Krahmer (2019) lyfter att icke-verbal kommunikation vid 

kommunikation på distans försämras, vilket i sin tur försvårar samarbete. Därtill lyfter Zhang 

och Fjermestad (2006) att det vid kommunikation på distans är svårare att förmedla mänskliga 

aspekter som förtroende eller värme. Därför anses muntlig kommunikation som sker ansikte-

mot-ansikte som mest effektiv och är något som chefer föredrar (Lee, 2010; Erskine, 2012; 

Jacobsen & Thorsvik, 2014; Braun et al., 2015; Muhamedi & Ariffin, 2017). 

3.2.3 Skriftlig kommunikation 

Skriftlig kommunikation innebär att förmedla ord eller symboler och kan förmedlas på flera 

olika sätt, till exempel via mail, chatt eller rapporter (Robbins & Judge, 2017; Darics, 2020). 

Den ackumulerade kunskapen för ledares textbaserade kommunikation är dock begränsad 

(Darics, 2020). Darics menar att flera kommunikativa aspekter kan gå obemärkta vid skriftlig 

kommunikation, vilket innebär en problematik. Exempelvis innebär den skriftliga 

kommunikationsformen att mottagaren går miste om visuella- och ljudbaserade antydanden, 

som ansiktsuttryck, gester eller tonfall. Därutöver sker tolkningen av meddelandet i separata 

fysiska miljöer vilket kan leda till missförstånd (Van Wart et al., 2017; Darics, 2020). 

Därutöver menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att skriftlig kommunikation medför begränsat 

utrymme, vilket innebär att det finns en gräns för hur mycket information som går att förmedla 

i ett budskap för att mottagaren av texten ska vara mottaglig för informationen. 
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Enligt Darics (2020) finns meningsskiljaktigheter i forskningen kring skriftlig kommunikation 

och dess förmåga att förmedla icke-verbal feedback. Dels antyder Cornelius och Boos (2003) 

att det enda sättet att kompensera för avsaknaden av icke-verbala aspekter vid skriftlig 

kommunikation är genom muntlig feedback, det vill säga att komplettera ett mail med verbal 

kommunikation. Byron (2008) menar å andra sidan att det går att använda icke-verbala 

antydningar i textform med hjälp av exempelvis uttryckssymboler, smilies eller versaler. 

Versaler och uttryckssymboler är dock enligt Darics (2020) ovanligt förekommande och enligt 

Lätt (2015) något som chefer bör undvika. Lätt menar att versaler kommunicerar att skrika 

meddelandet och att känslouttryck är svåra att kommunicera och därför inte bör skrivas.  

 

Darics (2020) anser att professionell kommunikation innebär att skriva enkla meddelanden med 

passande språk, utan slang och förkortningar samt undvika onödigt småprat. Samtidigt är 

småprat något som ledare råds att göra för att visa respekt för medarbetaren (Lätt, 2015; Darics, 

2020). Darics (2020) menar att det följaktligen finns skillnader mellan teori om kommunikation 

inom organisationer och hur det fungerar i praktiken. Vidare menar flera författare (t.ex. 

Gunawardena, 1995; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Darics, 2020) att interaktionsdynamik 

hämmas på distans eftersom kommunikationens “ge-och-ta” blir mer ansträngande och 

tidskrävande när informationen behöver skrivas. Därutöver kan även turordning i 

konversationer försvåras på distans (Kahai, 2012). Detta eftersom det inte är möjligt att på 

samma sätt ge feedback som vid kommunikation ansikte-mot-ansikte. Icke-verbala 

antydningar i text är således något som aktivt måste kommuniceras till skillnad från 

kommunikation ansikte-mot-ansikte då de icke-verbala antydningarna och feedback delas 

oavsett (Darics, 2020). 

3.3 Ledares kommunikation 

God kommunikation framhålls ofta som ett utmärkande drag för framgångsrika organisationer 

(Erskine, 2012; Kaufmann & Kaufmann, 2016) och bristande kommunikation anges som 

vanlig orsak till låg produktivitet (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Kaufmann & Kaufmann, 2016). 

Kommunikation är en viktig samordningsprocess, men även en ledaruppgift (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016), och ledarens kommunikativa förmåga att förmedla visioner är avgörande 

för att medarbetare ska arbeta mot samma mål (Kotter, 2001). Kaufmann och Kaufmann (2016) 

menar vidare att ledares förmåga att kommunicera på ett effektivt och bra vis är en förutsättning 

för socialt inflytande, vilket som tidigare nämnt, är en del av definitionen av vad en ledare är. 

Följaktligen har ledare stor påverkan på organisatoriska resultat (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 

2007) och ansvar över att kommunikationen är god inom organisationer (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016). Upp till 80 procent av ledares arbetstid ägnas åt skriftlig och muntlig 

kommunikation och den kommunikativa kompetensen - att kunna förstå och förmedla 

information - är därmed viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Kommunikation fungerar 

sammanbindande, utgör grunden för beslut och lärande, samt skapar mening och 

sammanhållning (Zhang & Fjermestad, 2006; Jacobsen & Thorsvik, 2014). Effektiv 

kommunikation är således en nyckelfaktor i och med teknikutvecklingen och ökningen av 

distansarbete (Jacobsen & Thorsvik, 2014; Armengol et al., 2017). 
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För att kommunikation mellan ledare och medarbetare ska fungera effektivt på distans är IKT-

verktyg en kritisk faktor (Avolio, Kahai & Dodge, 2000; Sivunen, 2008). Tekniken betyder att 

fysiska avstånd blir mindre viktiga då anställda kan arbeta var som helst och samtidigt 

kommunicera med andra inom organisationen. Kommunikation är därmed mindre beroende av 

att ske ansikte-mot-ansikte (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Men (2014) lyfter dock att 

medarbetare som främst kommunicerar ansikte-mot-ansikte med sin chef upplever högre 

trivsel än medarbetare som kommunicerar med sin chef med hjälp av IKT-verktyg. Van 

Quaquebeke och Felps (2018) påvisar vidare att det krävs mer av en ledare för att upprätthålla 

kommunikation på distans, dels för att kommunikationen kräver tydlig schemaläggning och 

planering och dels för att kommunikationen är mer ansträngande. Författarna framhåller till 

exempel att många av de informella kommunikationstillfällena, det vill säga den icke-

planerade kommunikationen, försvinner på distans. Därutöver påvisar Goodman-Deane et al. 

(2016) att det är enklare att bygga relationer vid fysiska möten på grund av att det är möjligt 

att ta del av icke-verbal kommunikation. 

 

Enligt Goodman-Deane et al. (2016) innebär tillgängligheten av IKT-verktyg även att 

kommunikation ansikte-mot-ansikte underskattas. Att inte ha kontinuerlig och informell 

kontakt kan exempelvis innebära att de på distans inte upplever samhörighet på samma sätt 

som medarbetare som chefen delar kontor med (Zhang & Fjermestad, 2006). Det är därför av 

vikt att ledare dagligen frågar medarbetare öppna frågor och uppmärksamt lyssnar på svaret 

(Van Quaquebeke & Felps, 2018). Informella kommunikationstillfällen är därutöver viktigt i 

ledarskap då avsaknad av informell dialog leder till en bristande insikt i medarbetarnas 

situation. 

3.3.1 Ledares val av och syn på kommunikationskanaler  

Vought (2017) argumenterar att ineffektiv användning av IKT-verktyg både kan leda till 

ekonomisk skada och försvaga anställdas förtroende. Det är av den anledningen väsentligt att 

de kommunikationskanaler som chefer använder är lämpliga då IKT-verktyg kan ses ha 

samband med ledares effektivitet (Davis & Bryant, 2003; Braun et al., 2019). Det finns ett 

flertal kommunikationskanaler som används av chefer för att kommunicera med medarbetare. 

Exempel är ansikte-mot-ansikte, mail, telefon, sms, chatt eller videosamtal (Lätt, 2015; 

Robbins & Judge, 2017; Roman et al., 2018). Därutöver är andra IKT-verktyg som 

organisationer kan använda exempelvis Powerpoint, sociala medier eller appar (Robbins & 

Judge, 2017). Braun et al. (2019) anser att vilket IKT-verktyg som ledaren bör välja för att 

kommunicera ett budskap är beroende av vilken typ av information som ska förmedlas. Davis 

och Bryant (2003) menar att det betydelsefullt att det IKT-verktyg som ledare väljer är anpassat 

efter budskapet för att kommunikationskanalen ska användas effektivt. Organisationer har ofta 

bestämt vilka IKT-verktyg som ska användas, men de bestämda verktygen nyttjas inte alltid 

(Van Wart et al., 2017). Istället väljer ledare andra IKT-verktyg som de anser vara enklare att 

använda för att kommunicera enligt Van Wart et al. (2017). Kraft (2019) hävdar att mängden 

tillgängliga IKT-verktyg innebär att ledare kan behöva stöd i vilka kommunikationskanaler 

som ska användas. Även Kayworth och Leidner (2000) anser att det är viktigt att ledare har 
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kunskap om hur IKT-verktygen ska nyttjas, och i vilket syfte, för att verktygen ska nå full 

kapacitet. 

 

Braun et al. (2019) menar att den kommunikationskanal som ledare föredrar är den som sker 

ansikte-mot-ansikte och Mintzberg (2011) påvisar att ledare föredrar att kommunicera 

muntligen över kommunikation via IKT-verktyg. Även Robbins och Judge (2017) menar att 

diskussionsfrågor, både mellan två individer och i grupp, helst kommuniceras muntligen. Dock 

visar forskning (Braun et al., 2019) att över 75 procent av kommunikationen sker via mail eller 

telefon. Hertel, Stone, Johnson och Passmore (2017) menar att vilken kanal som används för 

att kommunicera beror på vilken typ av uppgift som ska utföras samt kanalens möjlighet att 

förmedla rik information. Detta går i linje med Robbins och Judge (2017) som menar att chefers 

val av kommunikationskanal beror på mängden information som kan förmedlas. Detta beskrivs 

mer ingående i avsnitt 3.4 Rika kommunikationskanaler. Vi ser att det följaktligen råder 

oenighet i forskningen om vilken kommunikationskanal som ledare föredrar efter 

kommunikation ansikte-mot-ansikte. 

 

Kraft (2019) redogör för att mail är den kommunikationskanal som används i störst 

utsträckning och att det är en kommunikationskanal som ökat inom organisationer. Även andra 

författare (t.ex. Jacobsen & Thorsvik, 2014; Lätt, 2015) menar att mail är en 

kommunikationskanal som föredras och används i störst utsträckning av ledare. Detta på grund 

av att kommunikationskanalen möjliggör delning av information. Kommunikation via mail har 

flera fördelar, som att meddelanden kan skrivas och skickas snabbt och sedan lagras utan större 

kostnader (Robbins & Judge, 2017; Braun et al., 2019). Därutöver ges mottagaren möjlighet 

att bearbeta den information som skrivits för att vid ett senare skede svara och ge feedback. 

Mail kan därför vara en kommunikationskanal att föredra då ledare vill förmedla mycket 

information och inte behöver direkt feedback (Braun et al., 2019). Dock lyfter Robbins och 

Judge (2017) att många chefer lägger mycket tid på att svara och skicka mail, nära 30 procent 

av all arbetstid, och anses vara ett stressmoment.  

 

Mintzberg (2011) samt Van Wart et al. (2016) påvisar vidare att möjligheten att använda IKT-

verktyg har inneburit ett ökat tempo och fler arbetsuppgifter för ledare. Verktygen betyder till 

exempel fler avbrott för att förmedla kommunikation och mindre tid för reflektion och 

långsiktigt tänkande. På grund av enkelheten att kommunicera skriftligen menar Avolio och 

Kahai (2003) att högre krav bör ställas på vad som kommuniceras via IKT-verktyg. De menar 

att enkelheten kan leda till informationsspridning som inte avsetts, att fel personer via 

exempelvis mail får information som inte ämnats för dem. Eftersom mail föredras och används 

i hög grad inom organisationer (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Kraft, 2019) lyfter Armengol 

et al. (2017) vikten av kunskap om varför kommunikationskanalen väljs av chefer, då det anses 

outforskat. 

 

Ytterligare en kommunikationskanal som Robbins och Judge (2017) beskriver vara uppskattad 

inom organisationer är telefonsamtal. Kommunikationskanalen är ett bra verktyg för att 

kommunicera i realtid, för att dela känslor och göra snabba utbyten (Braun et al., 2015; Robbins 

& Judge, 2017; Muhamedi & Ariffin, 2017). Med telefonsamtal är det möjligt för båda parter 
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att få förståelse kring det som diskuteras och kommunikationskanalen är av den anledningen 

fördelaktig vid kommunikation som behöver snabb feedback eller informationsspridning 

(Braun et al., 2015). Vidare menar Robbins och Judge (2017) att telefonsamtal inte alltid är till 

fullo tillfredsställande. De menar att telefonsamtal ofta behöver kompletteras med skriftlig 

information, exempelvis via mail, och att det som diskuterats per telefon även behöver 

redogöras för i mailform. Således kan både mail behöva kompletteras av muntliga samtal 

(Robbins & Judge, 2017) likväl att muntlig kommunikation kan behöva kompletteras 

skriftligen (Cornelius & Boos, 2003), vilket lyftes i avsnitt 3.2.3 Skriftlig kommunikation. 

Därutöver förklarar Erskine (2012) att telefonsamtal inte betyder samma enkelhet som att 

träffas ansikte-mot-ansikte på arbetsplatsen, då avstämningar mellan medarbetare och ledare 

sker mer spontant. Författaren påpekar att det inte är lika vanligt att ringa en medarbetare på 

distans flera gånger per dag enbart för att stämma av arbetet, avstämningar som sker oftare när 

båda parter befinner sig på samma plats. 

 

Kraft (2019) uttrycker att intranät är en vanlig kommunikationskanal som ofta används av 

ledare för kommunikation med medarbetare. Denton (2006) definierar ett intranät som ett 

internt onlinenätverk som möjliggör för distansmedarbetare att aktivt delta i organisationens 

arbete. Denton menar vidare att intranät har blivit en obligatorisk del av organisationers IKT-

verktyg. Ytterligare ett IKT-verktyg som används är chatt. Chattverktyg, som enligt Kraft 

(2019) är det tredje mest använda IKT-verktyget, har flera för- och nackdelar (Robbins & 

Judge, 2017). En fördel är att det är möjligt att svara i realtid och är därför ett verktyg som ger 

snabba svar. Nackdelarna menar Robbins och Judge är att konversationen inte alltid sparas för 

senare referens samt att det är lätt att missa ett meddelande och det därmed kan ta lång tid att 

få ett svar. 

 

Som tidigare konstaterat är det vanligt att kommunicera muntligen inom organisationer (t.ex. 

Mintzberg, 2011). Robbins och Judge (2017) menar att detta ofta görs genom möten, vilket de 

menar är en kommunikationsform som kan ske mellan två eller fler individer. Dock påvisar 

Mroz, Allen, Verhoeven och Shuffler (2018) att upp till hälften av alla fysiska möten anses 

undermåliga av mötesdeltagarna. Robbins och Judge (2017) beskriver att den tekniska 

utvecklingen har möjliggjort att medarbetare kan delta i möten i realtid, även om de befinner 

sig på annan geografisk plats. Exempelvis menar författarna att mötesdeltagare kan använda 

konferenssamtal, telefonmöten med högtalare, eller videomöten där mötesdeltagarna kan se 

och höra varandra i realtid. Liu et al. (2018) konstaterar att videosamtal är det IKT-verktyg 

som använts mest de senaste åren. Samtidigt lyfter Kraft (2019) att videosamtal sällan används 

i praktiken, trots att kommunikationskanalen anses vara en viktig kanal för ledare att 

kommunicera med medarbetare. Videomöten kan dock, till skillnad från de möten som sker 

fysiskt, vara mer effektiva och upplevas mer givande (Sivunen, 2008). Hesse (2018) uppger att 

kommunikation via IKT-verktyg är mer strukturerad vilket gör det enklare att bibehålla fokus. 

I linje med detta anser även Lätt (2015) att det finns anledning att se över mötesformer som 

sker fysiskt då det genom tekniken är möjligt att välja den mötesform som bäst passar för 

sammanhanget. 
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3.4 Rika kommunikationskanaler 

Media richness theory (MRT), även kallad Information richness theory, är en av de mest 

använda teorierna om kanalanvändning (Dennis & Valacich, 1999; Armengol et al., 2017). 

Både Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Robbins och Judge (2017) uppmärksammar MRT 

i respektive litteratur och teorin tillämpas idag i olika studier (t.ex. Liao & Teng, 2018; Aritz, 

Walker & Cardon, 2018; Ishii, Lyons & Carr, 2019) vilket vi anser tyder på att teorin, trots att 

den är äldre, ännu är relevant. Därutöver menar Muhamedi och Ariffin (2017) att rika 

kommunikationskanaler underlättar kommunikation mellan chef och medarbetare och vi anser 

därmed att teorin är av intresse för vår studie.  

 

Grundarna av MRT, Daft och Lengel (1984, 1986), menar att kanaler som kan sända rik 

information passar bättre för tvetydiga uppgifter då informationen kan tolkas på flera olika sätt 

samt är av icke-rutinmässig karaktär. De anser exempelvis att kommunicera ansikte-mot-

ansikte är en rik kanal som kan förmedla mycket information. Kanaler som endast förmår att 

förmedla mindre rik information, till exempel vissa IKT-verktyg, passar bättre för uppgifter 

som inte kräver mycket information. Olika kanaler varierar därmed i sin förmåga att förmedla 

information. För att uppnå bästa resultat vid olika uppgifter behöver budskapet som ska 

förmedlas, enligt MRT, stämma överens med kommunikationskanalens förmåga att förmedla 

information. Val av kommunikationskanal ska därmed anpassas efter budskapet, enligt Daft 

och Lengel. 

 

Kommunikationskanaler som klassas som rika menar Daft och Lengel (1984, 1986) uppfyller 

tre kriterier: (1) det finns större möjlighet att variera språket (förmågan att förmedla naturligt 

språk snarare än numerisk information), (2) det finns större förmåga att förmedla flera 

antydningar, hintar eller vinkar (icke-verbal kommunikation såsom tonfall, betoningar, 

ansiktsuttryck etc.) och (3) innebär större förmåga att anpassa meddelandet samt möjliggör 

snabb feedback, verbal som icke-verbal. Robbins och Judge (2017) summerar att rika 

kommunikationskanaler ger sändaren möjlighet att observera mottagaren, vilket hjälper 

sändaren som mottar information att förstå meddelandets fulla budskap. Vidare menar de att 

när denna möjlighet försvinner måste mottagaren själv tolka innebörden och sändarens känslor 

och attityd. 

 

 
 

Figur 4. Egen illustration av Media richness theory (Daft & Noe, 2001, s.311) 
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Som tidigare nämnt är ansikte-mot-ansikte den kommunikationskanal som enligt MRT är mest 

rik då den förmedlar rik information i hög grad (Daft & Lengel, 1986; Daft & Noe, 2001; 

Kaufmann & Kaufmann, 2016). Andra kommunikationskanalers förmåga att förmedla rik 

information presenteras i Figur 4. Följt av ansikte-mot-ansikte kommer videosamtal, 

telefonsamtal, mail, förinspelade tal, brev och formella rapporter (Daft & Noe, 2001).  

 

Ytterligare en anledning till att kommunikationskanaler klassas som rika, utöver tidigare 

nämnda av Robbins och Judge (2017), är enligt Kaufmann och Kaufmann (2016) för att 

personerna som kommunicerar har en tvåvägskommunikation. Författarna konstaterar att all 

kommunikation inom organisationer inte kan vara dubbelriktad på detta sätt men poängterar 

att det inte innebär att kommunikationskanalerna som är av enkelriktad natur är ineffektiv. 

Exempelvis förklarar de att viktig information ofta förmedlas genom enkelriktade 

tillkännagivanden vilket är effektivt för att nå många personer samtidigt. Vidare är skriftliga 

kommunikationskanaler effektiva gällande kommunikation av rutinmässig karaktär som ska 

förmedlas till en större grupp (Daft & Lengel, 1986).  

 

Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Sheer och Chen (2004) påvisar att kommunikation blir 

mest effektiv då informationsfylligheten, eller rikedomen, hos kommunikationskanalen 

överensstämmer med situationen eller komplexiteten i problemet som parterna kommunicerar 

om. Det kan därutöver vara enklare att kommunicera ett budskap då sändaren upplevs vara mer 

närvarande, vilket möjliggörs via kanaler där två personer kan se varandra (Turner & Foss, 

2018). På så sätt menar Turner och Foss att mottagaren enklare bibehåller uppmärksamhet. 

MRT-modellen (se Figur 4) kan således vara en riktlinje för ledare vid tillfällen där svåra 

budskap ska förmedlas - som vid uppsägningar eller organisationsförändringar (Kaufmann & 

Kaufmann, 2016). Vid dessa tillfällen kan det uppstå ovisshet och kommunikation via 

exempelvis mail fråntar mottagaren möjligheten att ställa frågor, vilket därmed är en mindre 

lämpad kommunikationskanal enligt MRT. Armengol et al. (2017) anser därför att det är en 

fördel att organisationer och ledare inom organisationer förmedlar kommunikationspolicyer. 

Detta eftersom ledares användande av kanaler signifikant influerar andra inom organisationen 

att använda kanalen. 

 

Det lyfts även kritik mot MRT då exempelvis Carlson och Zmud (1994) konstaterar att resultat 

i studier som utförts med MRT är inkonsekvent. Enligt författarna anges mail av flera 

organisationer vara en kommunikationskanal som förmedlar mer rik information än vad skalan 

i MRT-modellen visar (Figur 4), medan andra organisationer värderar mail lägre än skalan. 

Carlson och Zmud (1999) kompletterar därför MRT genom att presentera sin egen teori - 

Channel expansion theory (CET). I CET läggs fokus på användaren och dennes upplevelse 

samt erfarenhet av kommunikationskanalen, vilket MRT inte gör. Carlson och Zmud menar att 

kommunikationskanalen och dess karaktäristiska drag är avgörande för hur rik information 

uppfattas av användaren. Detta är i sin tur avgörande för om individer väljer att använda 

kanalen eller inte. Hur rik informationen som förmedlas via en kommunikationskanal är beror 

enligt CET på individens erfarenhet av kommunikationskanalen samt hur mycket kanalen 

används (Carlson & Zmud, 1994, 1999). Ju mer användaren kommunicerar i en specifik kanal 
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desto mer förståelse för kanalen kommer förvärvas. Därmed kommer användaren, enligt CET, 

uppleva att kanaler som används ofta har större förmåga att förmedla rik information trots att 

kanalen enligt MRT inte anses ha hög förmåga att förmedla rik information. CET är, 

tillsammans med MRT, en av de mest inflytelserika teorierna om valet och användningen av 

kommunikationskanaler i organisationer (Armengol et al., 2017). 

 

Armengol et al. (2017) påvisar att CET lägger mer fokus på användarens upplevelse av 

kommunikationskanalen, som ett verktygs karaktäristiska drag och användarens upplevelse av 

kanalen som helhet. Exempelvis kan ämnet som diskuteras, med vem, och användarens 

upplevelse av det organisatoriska sammanhang där kommunikationen sker, vara avgörande för 

hur rik informationen som förmedlas anses vara. Tidigare har det antagits att chefer med 

liknande erfarenhet eller inom samma organisation bör ha samma eller liknande uppfattning 

om hur rik informationen som förmedlas i respektive kanal är, något som motbevisats av 

Armengol et al. (2017). Författarna menar att skillnaden som användarna upplever är något 

som leder till missförstånd inom organisationer. De anser därför att vilken 

kommunikationskanal som ska användas bör övervägas av sändaren på grund av att mottagaren 

kan uppfatta budskapet på ett annorlunda sätt.  

 

Vidare lyfter Sheer och Chen (2004) att chefers val av kommunikationskanal även påverkas av 

ämnets komplexitet samt huruvida budskapet som ska förmedlas anses vara positivt eller 

negativt. Sheer och Chen menar således att det inte enbart är kommunikationskanalens förmåga 

att förmedla information som är avgörande för valet av kanal, utan att chefer även baserar valet 

på andra aspekter. Exempelvis väljs en rik kanal om det som ska kommuniceras är komplext 

eller kan uppfattas negativt av medarbetaren. Vid positiva eller neutrala budskap menar 

författarna att chefer istället väljer den kommunikationskanal som anses lämpligt för 

meddelandet.  
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4. Resultat 

I detta kapitel kommer vi med hjälp av beskrivningar och citat redogöra för vår empiriska data 

och tematiska analys. Kapitlet inleds med att presentera cheferna och deras bakgrund samt de 

IKT-verktyg som respektive organisation använder. Därefter beskriver vi respektive tema 

rörande kommunikationstillfällen på distans, följt av kommunikationstillfällen på plats. 

Kapitlet avslutas med att presentera teman för likheter och skillnader som respondenterna 

uttryckt kring distansledarskap och ledarskap på plats. 

4.1 Respondentbeskrivningar och sammanställning av IKT-verktyg 

Som nämndes i avsnitt 2.8.1 Tillförlitlighet vill vi ge läsaren en rik och detaljerad beskrivning 

av resultat och respondenter. Detta för att uppnå ontologisk, pedagogisk, katalytisk samt taktisk 

autencitet (se avsnitt 2.8.2 Äkthet). Därav inleds kapitlet med beskrivningar av respektive 

respondent och organisation för att ge läsaren möjlighet att avgöra överförbarheten till sin egen 

kontext. Beskrivningarna utgörs av vad respondenterna själva uttryckt under intervjuerna och 

kan av den anledningen skiljas åt. 

4.1.1 Chefen på Etteplan 

Etteplan är en internationell koncern som arbetar med tekniska lösningar, bland annat inom 

maskin och anläggning, mjukvara, inbyggda system och teknisk dokumentation. Chefen på 

Etteplan har arbetat i sin nuvarande roll i tio. Vid intervjutillfället ledde chefen en säljare och 

tre chefer på distans. Chefen styr inte medarbetarnas operativa arbete, utan har snarare 

personalansvar som innebär uppföljning av mål, avstämningar samt att ge stöd i arbetet. Vid 

intervjun ledde chefen inga medarbetare på plats men hade ytterligare sju års erfarenhet av 

chefskap och ledde då medarbetare även på plats. 

4.1.2 Chefen på Banken 

Banken är en traditionell bankverksamhet som finns i över tio länder. Chefen har arbetat på 

Banken sedan 2006 och har haft en chefsroll sedan 2018. Inledningsvis innebar chefskapet att 

leda två medarbetare på distans vid en annan ort i Sverige, men sedan förra hösten leder hen 

enbart sju medarbetare på samma kontor. Chefen har fullt personalansvar som innefattar 

utveckling, utbildning, schemaläggning, uppföljningssamtal och månadsavstämningar. Vidare 

har hen ansvar för att verksamheten fungerar och att coacha medarbetarna i deras arbete. 

4.1.3 Cheferna på IT-bolaget 

IT-bolaget erbjuder produkter, lösningar och konsulttjänster. Konsultchef A på IT-bolaget har 

arbetat på företaget sedan 2006 och har varit chef med personalansvar sedan tre år tillbaka. Hur 

många hen leder på distans varierar, men vid intervjutillfället ledde Konsultchef A 14 personer. 

På plats har hen personalansvar för sju medarbetare. Chefskapet innebär bland annat 

utvecklingssamtal och coachning för att medarbetarna ska uppnå deras mål. Därutöver ingår 

även lönesättande och administrativt ansvar. 
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Konsultchef B har arbetat som chef med personalansvar på IT-bolaget sedan 2018. Hen leder 

åtta medarbetare på plats respektive fem på distans. I personalansvaret ingår att finnas där i 

största allmänhet för att diskutera arbete eller hur medarbetaren mår, samt att hjälpa 

medarbetaren att utvecklas i sin yrkesroll. 

4.1.4 Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget 

Teknik- och kommunikationsföretaget är ett internationellt konsultbolag inom IT och 

management som fokuserar på kommunikation och mjukvaruutveckling. Chefen ledde vid 

intervjutillfället 35 medarbetare, varav cirka 25 leddes på distans då de sitter på uppdrag hos 

kunder, medan ett tiotal leddes på plats. I personalansvaret ingår ansvar som lönesättning, 

utveckling och arbetsmiljö. Chefen lägger även fokus på personalens välmående och trivsel. 

4.1.5 Chefen på Cybercom 

Cybercom är ett internationellt IT- och managementkonsultbolag. Chefen på Cybercom har vid 

intervjun precis börjat arbeta på företaget och har sedan tidigare fyra års erfarenhet som chef 

med personalansvar från ett annat konsultföretag. Vid intervjun ledde hen sex personer, varav 

en på samma arbetsplats. I chefskapet ingår att stödja medarbetarna i uppdraget samt i personlig 

utveckling. Därutöver är arbetsuppgifter lönesättande ansvar och medarbetarsamtal varje 

kvartal.  

4.1.6 Cheferna på Systemutvecklingsföretaget 

Systemutvecklingsföretaget är ett internationellt företag som utvecklar, säljer och 

implementerar affärssystem. Medarbetarna är placerade i Sverige, ett annat europeiskt land och 

i ett asiatiskt land. En av de två intervjuade cheferna på Systemutvecklingsföretaget har titeln 

Produktchef, vilket innebär ett chefskap över direktörer samt yttersta ansvar för ett av de tio 

affärsområden som Systemutvecklingsföretaget levererar. Produktchefen har varit anställd på 

Systemutvecklingsföretaget i elva år och har sedan fyra år varit chef med personalansvar. Sedan 

en omorganisation en månad tillbaka leder chefen på Systemutvecklingsföretaget enbart chefer 

på distans och har därmed tidigare erfarenhet av att leda på samma arbetsplats. 

Personalansvaret innebär bland annat lönesättande ansvar, uppföljning, att förmedla mål samt 

stöttning och feedback.  

 

Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget har jobbat på organisationen i fyra år och har varit 

chef och lett på distans lika länge. Vid intervjutillfället ledde hen sex medarbetare på plats och 

tio på distans. Distansmedarbetarna befinner sig på olika orter i Sverige och i ett annat 

europeiskt land. Chefsrollen beskrivs innefatta att skapa individuella utvecklingsplaner som 

går i linje med både individens och organisationens mål, lönesättning, normaliserat 

medarbetarsamtal två gånger per år samt individuella ett-till-ett-möten. Vid ett-till-ett-mötena 

ligger fokus på att bygga en relation mellan chefen och medarbetaren samt att diskutera hur det 

går i projekt som medarbetaren jobbar med. 
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4.1.7 Chefen på Forskningsinstitutet 

Forskningsinstitutet är ett statligt forskningsinstitut. Chefen på Forskningsinstitutet har arbetat 

inom organisationen sedan 2013 och har flera års erfarenhet av chefskap, både från andra 

verksamheter, men även i olika chefsroller på Forskningsinstitutet. Vid intervjutillfället var hen 

övergripande administrativ chef på Forskningsinstitutet samt avdelningschef för den 

administrativa avdelningen inom organisationen. Detta innefattar ett personalansvar för 27 

personer, varav fem personer arbetar på distans. Chefen har lett medarbetare på distans sedan 

2015. I chefens arbetsuppgifter ingår medarbetarsamtal, kompetensutvecklingssamtal och 

lönesamtal. Därutöver ingår att finnas tillgänglig för de hen leder för bland annat hälsosamtal 

eller planeringssamtal. 

4.1.8 Chefen på IT-koncernen 

IT-koncernen är en internationell koncern med konsultverksamhet inom bland annat IT, 

informationslogistik och teknik. Chefen på IT-koncernen har varit chef med personalansvar 

sedan hen började på IT-koncernen för cirka fyra sedan. Hen har därutöver ytterligare 

erfarenhet av chefskap på distans sedan 2008 vid ett annat företag med kontor i Sydamerika. 

Vid intervjun ledde chefen fyra andra chefer som befinner sig på samma kontor och tio 

konsulter på distans, placerade hos kunder till IT-koncernen. I chefskapet gentemot de chefer 

som chefen leder har hen ansvar över det operativa arbetet och den dagliga styrningen. Det 

handlar exempelvis om hur cheferna hen leder följer upp med sin personal. Gentemot 

konsulterna som befinner sig på distans har chefen inget operativt ansvar, men personalansvar. 

I personalansvaret ingår bland annat utvecklingssamtal samt mer djupgående samtal kring 

framtida utveckling eller utmaningar medarbetaren har i uppdraget. 

4.1.9 Chefen på Livsmedelsproducenten 

Livsmedelsproducenten är en internationell livsmedelskoncern. Vid intervjutillfället ledde 

chefen tre medarbetare på samma arbetsplats samt två medarbetare på distans på annan ort i 

Sverige. Chefen har arbetat på Livsmedelsproducenten sedan fyra år tillbaka och blev chef med 

personalansvar för ett år sedan. I hens arbetsuppgifter ingår bland annat produktionsplanering, 

varuflöden och analys av arbetet. Chefen och medarbetarna arbetar tillsammans för att dessa 

uppgifter ska fungera på ett bra sätt. Chefen har därmed ansvar för att medarbetarna har 

förutsättningar för att produktionen av livsmedlet ska gå till på ett bra sätt. Vidare har chefen 

ansvar för lönesättning, medarbetarsamtal, stöttning, uppföljning och att ge feedback till 

medarbetarna i deras arbete.  

4.1.10 Chefen på Revisionsbyrån 

Revisionsbyrån är ett internationellt revisions- och konsultföretag. Chefen har arbetat på 

Revisionsbyrån sedan 2010 och har sedan 2017 en chefsroll. Vid intervjutillfället ledde hen 

elva medarbetare på distans och två medarbetare på plats. Chefskapet innefattar att tilldela 

arbetsuppdrag, ansvar över arbetsmiljö, medarbetarsamtal och att skapa individuella målplaner 

tillsammans med medarbetarna. Därutöver ingår att coacha och stötta medarbetarna både 

professionellt, för att hjälpa individen nå de uppsatta målen och utvecklas, men även privat i 

den mån medarbetaren själv vill. 
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4.1.11 Sammanställning av IKT-verktyg 

De IKT-verktyg som under intervjuerna framkommit att cheferna använder presenteras i Tabell 

3 nedan. IKT-verktygen som cheferna beskrev vid intervjuerna har i flera fall samma 

funktionalitet. Vilka funktioner IKT-verktygen innefattar beskrivs kortfattat nedan för att ge 

läsaren en överblick om respektive funktionalitet. Då vi inte avser att jämföra olika tillverkares 

IKT-verktyg sinsemellan kommer de i det följande av oss enbart omnämnas utifrån den 

funktionalitet som cheferna uttryckt att de använder. Om en chef exempelvis använder 

funktionen röstsamtal i IKT-verktyget Microsoft Teams har vi således valt att endast skriva att 

chefen väljer röstsamtal. IKT-verktyget kan således vara antingen Microsoft Teams, Skype for 

business, Discord eller telefon, men det är röstsamtal som är funktionen och det som vi lägger 

fokus på. 

 

Videosamtal beskrevs vara en funktionalitet i Microsoft Teams, Skype for business och Google 

Hangouts. Funktionen innebär att chef och medarbetare kan se och prata med varandra i realtid. 

Ovan nämnda IKT-verktyg, samt Slack och WhatsApp, används även för att chatta med 

medarbetare. Chattfunktionaliteten innebär kortare meddelanden som kan skickas till enskilda 

individer eller till en grupp. Vidare används även röstsamtal - det vill säga enbart muntlig 

kommunikation - i Microsoft Teams, Skype for business, Discord och telefon. Telefon används 

vidare även till att kommunicera skriftligen via sms av vissa chefer. Annan skriftlig 

kommunikation som lyftes under intervjuerna var i mail och intranät. Ytterligare en 

kommunikationskanal som användes var Workplace som beskrevs vara Facebooks 

kommunikations- och samarbetsverktyg för företag. IKT-verktyget har samma funktionalitet 

som Facebook, bland annat möjligheten att lägga upp videos och inlägg. Tabell 3 redogör för 

vilket IKT-verktyg respektive organisation använder samt IKT-verktygets funktionalitet. 

 

Tabell 3. Sammanställning av IKT-verktyg 

IKT-verktyg: Används för: Används av: 

Microsoft Teams Videosamtal, chatt, röstsamtal Etteplan, IT-koncern, 

Livsmedelsproducent, 

Forskningsinstitut, 

Systemutvecklingsföretag, 

Teknik- och 

kommunikationsföretag, IT-
bolag, Cybercom 

Skype for business Videosamtal, chatt, röstsamtal Livsmedelsproducent, 

Forskningsinstitut, 

Systemutvecklingsföretag, 

Bank, IT-bolag, Cybercom 

Google Hangouts Videosamtal, chatt Revisionsbyrå 

Discord Röstsamtal Cybercom 

Workplace Inlägg, delning av inspelade 

videos 

Systemutvecklingsföretag 
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Slack Chatt IT-koncern, Teknik- och 

kommunikationsföretag, IT-

bolag, Cybercom 

WhatsApp Chatt IT-koncern 

Intranät Skriftlig kommunikation Revisionsbyrå, IT-koncern, 

Forskningsinstitut, 

Systemutvecklingsföretag, IT-

bolag, Cybercom, 

Revisionsbyrå 

Telefon Röstsamtal, sms Alla 

Mail Skriftlig kommunikation Alla 

 

4.2 Kommunikationstillfällen på distans 

De kommunikationstillfällen som vi har identifierat på distans är Komplexa situationer, 

Individuella och känsliga samtal, Snabba puckar, Allmän informationsspridning, Avstämning 

av lös karaktär och Relationsbyggande samtal. Nedan presenteras resultatet för respektive 

tema på distans. Vid varje tema presenteras inledningsvis vad kommunikationstillfället 

innebär, det vill säga syftet för samtalet och dess innehåll. Därefter beskrivs chefernas val av 

kommunikationskanal eller kommunikationskanaler och skäl till valet. Vi kommer även 

löpande beskriva utmaningar cheferna har tagit upp angående kommunikation på distans. Då 

cheferna kan välja samma kanaler av samma anledning, fast vid olika 

kommunikationstillfällen, kan redogörelsen upplevas upprepande. Vi ser dock detta som 

nödvändigt för att tydligt redovisa valen cheferna gör och för att kopplingen till 

frågeställningarna ska vara tydlig. 

4.2.1 Komplexa situationer 

Kommunikationstillfället Komplexa situationer avser tillfällen då syftet med chefens och 

medarbetarens kommunikation rör arbetsrelaterade ämnen som kräver dialog, diskussion eller 

resonemang. Detta är främst vid arbetsuppgifter där problem uppstått eller när strategiska 

beslut ska fattas. Kommunikationstillfället handlar om ämnen som kan inrymma mycket 

information med flera olika alternativ eller frågor som kräver uttömmande svar. Chefen på 

Etteplan ger en beskrivande förklaring och de andra cheferna beskriver komplexa situationer 

på liknande sätt.  

 

Det handlar om en dialog, det är väldigt sällan det är svart och vitt. Det är sällan någon av 

mina chefer (hen leder andra chefer) hör av sig till mig och säger ‘ska vi göra A eller B?’. 

Och så kan jag svara ‘gör A’ - så enkel är oftast inte världen. Utan det blir: ‘kan vi snacka 

om hur tusan vi gör med det här?’ [...] ‘vad händer om vi gör si, vad händer om vi gör så?’. 

Och så har man en dialog om det och sedan kommer man fram till ett beslut. 

 

(Chefen på Etteplan) 
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Vid dessa komplexa situationer har tio av tolv chefer uttryckt att de helst väljer att fysiskt träffa 

sina medarbetare för att prata ansikte-mot-ansikte. De två chefer som inte i första hand väljer 

att träffas fysiskt, utan istället föredrar att diskutera sådana frågor via röstsamtal, är chefen på 

Etteplan samt Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget. Sammantaget beskrivs 

anledningen till valet att träffa medarbetarna fysiskt vid komplexa situationer som att det är 

fördelaktigt att kunna se medarbetaren i ögonen vid samtalet. Detta för att kunna avläsa 

kroppsspråk och reaktioner samtidigt som det är möjligt att besvara medarbetarnas frågor. 

Chefen på Banken förklarar: 

 

Det är svårt att komma ifrån att det fysiska mötet ändå är oslagbart. Vad är det man säger? 

80 procent visar man med kroppen och 20 procent är det man säger. Så det är så mycket 

annat - liksom miner och kroppsspråk som man delger när det är fysiskt och direktkontakt, 

alltså det blir så mycket enklare. Alltså [IKT-verktygen] är jättebra men de tar ju ändå bort, 

det filtrerar bort det här andra [som kommuniceras] när vi träffas fysiskt, så är det ju. Det 

blir svårt att ersätta.  

 

(Chefen på Banken) 

 

I andra hand väljer majoriteten av cheferna att kommunicera komplexa situationer via 

röstsamtal, vilket till del är motstridigt i deras uttalanden. Flera chefer lyfter till exempel att 

videosamtal är det alternativ som i teorin är det bästa alternativet efter att träffas fysiskt. 

Överlag finns en inställning bland cheferna att videosamtal är fördelaktigt eftersom det 

möjliggör att förstå medarbetaren på ett bättre sätt. Detta då cheferna kan höra tonen i rösten, 

se ansiktsuttryck och kroppsspråk vilket underlättar kommunikation och minimerar känslan av 

distans. Dock är det få av cheferna som regelbundet använder videosamtal. Flera av cheferna 

lyfter att det i flera fall beror på att videosamtal innebär en ställtid, det vill säga att det tar längre 

tid att starta videosamtal, och att det därför är smidigare att istället välja röstsamtal. Av den 

anledningen nedprioriteras fördelarna som videosamtal innebär. Båda cheferna på 

Systemutvecklingsföretaget anger även tekniska svårigheter och bandbredd som en orsak till 

att de väljer bort videosamtal. De menar att det snarare blir mer problem då video är påslaget, 

till exempel att det “hackar” i ljud eller bild, och att de därför väljer bort video eftersom dessa 

problem då minskar.  

 

Därutöver lyfter bland annat chefen på Etteplan, Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget 

och chefen på Banken att de inte är bekväma med att använda video och visa sig i sin kamera, 

vilket de anger är ytterligare en anledning till varför video väljs bort. Både chefen på Etteplan 

och Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget tror att det kan handla om en generationsfråga 

- att de inte är vana att se sig själva på video som en yngre generation i större utsträckning 

antagligen är då de vuxit upp med tekniken. Även chefen på IT-koncernen tror att olika 

generationer har varierande syn på olika IKT-verktyg: 

 

Det kan jag märka lite ibland, om jag smsar med någon som är lite yngre då är det [normalt], 

de har alltid haft sms. Smsar jag med någon tio år äldre än mig - då ringer de ofta upp för 

de tycker ‘varför ringer man inte?’ [...] jag tror att det skiljer sig ganska mycket. Har man 
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medarbetare som kommer från olika generationer, man har olika bakgrund och är olika van, 

så kanske man behöver anpassa sig efter det. 

 

(Chefen på IT-koncernen) 

 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget menar att video väljs bort även kan handla om 

vana, att hen inte använder video särskilt ofta. Hen tror att det handlar om att komma över en 

tröskel att börja använda videosamtal och att denna typ av IKT-verktyg då skulle användas 

mer. Chefen på Cybercom påvisar liknande insikter från tidigare arbetsgivare, som att om andra 

som deltar i ett möte inte använder video är det ingen som startar videofunktionen. 

Cybercomchefen menar att det är något som sitter i gruppen. Hen menar att om man skapar ett 

beteende blir det en självklarhet så småningom, medan om video inte används kan ingen tänka 

sig att starta sin kamera. 

 

Av samtliga respondenter är det ingen som väljer att kommunicera skriftligen i första hand vid 

komplexa situationer. Mail undviks till exempel när det gäller viktiga budskap som ska 

förmedlas eftersom det lätt kan uppstå missförstånd. Därtill uppkommer ofta långa mailkedjor 

för att reda ut missförstånd som uppstått då kommunikation om komplexa saker skickats via 

mail. Cheferna upplever vidare att det är svårt att skapa samförstånd via mail. Chefen på 

Cybercom menar exempelvis att skicka mail fram och tillbaka är ineffektivt eftersom det tar 

längre tid att reda ut frågan än om kommunikationen skett muntligen. Därtill menar 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget samt chefen på Banken att långa mail som 

beskriver komplexiteten i frågan innebär att mottagaren tappar fokus. Alla chefer anser att det 

är enklare att istället lösa uppgiften genom ett röstsamtal om det inte är möjligt att lösa frågan 

via ett fåtal mail. Vidare menar majoriteten av cheferna att det är lättare att missförstå skriftlig 

kommunikation, som mail eller chatt. Dels för att det inte är möjligt för cheferna att se 

kroppsspråk, reaktionen hos mottagaren eller hur informationen tas emot, och dels att skriftlig 

kommunikation ger utrymme för tolkning. Flera chefer påvisar även att det är svårt att sätta ton 

i skrift. Mail kan även enligt flera chefer användas som komplement till ett röstsamtal om 

samtalet behöver finnas dokumenterat. Anledningen är att det kan vara fördelaktigt att ha viss 

information sparad för att parterna vid senare tillfälle ska kunna gå tillbaka och se vad som 

sagts. 

4.2.2 Individuella och känsliga samtal 

Ett annat kommunikationstillfälle som framkommit att cheferna har är Individuella och 

känsliga samtal. Vid dessa tillfällen samtalas det bland annat om ärenden som personligen rör 

medarbetaren och dennes arbete. Detta kan vara feedback, individuella mål, lön eller personlig 

utveckling. Kommunikationstillfällena sker ofta i form av utvecklingssamtal, 

medarbetarsamtal, lönesamtal eller ett-till-ett-möten. Samtalen behandlar även det som upplevs 

vara känsligt för medarbetaren, vilket kan vara både personliga frågor som handlar om både 

fysiska eller psykiska saker, sjukskrivning eller arbetsrelaterade aspekter, byte av 

arbetsuppgifter eller trivsel. Till skillnad från Komplexa situationer då samtalen handlar om 

komplexa frågor relaterade till den dagliga verksamheten, handlar samtalen vid Individuella 
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och känsliga samtal om sådant som berör medarbetarna personligen. Dessa samtal hålls således 

individuellt och är av personlig eller känslig karaktär.  

 

I likhet med Komplexa situationer väljer tio av tolv chefer att vid kommunikationstillfällen 

som behandlar individuella och känsliga ämnen att kommunicera detta fysiskt ansikte-mot-

ansikte. Främst är det av liknande anledningar som lyftes vid Komplexa situationer - att dialog 

och diskussion är möjligt och att medarbetarna får möjlighet att ställa frågor. Därutöver kan 

cheferna avläsa icke-verbal kommunikation och på så sätt se hur ett budskap tagits emot. Det 

finns dock ytterligare aspekter som bidrar till varför det fysiska mötet föredras vid Individuella 

och känsliga samtal. Chefen på Forskningsinstitutet ser att fysiskt träffas vid dessa tillfällen är 

viktigt på grund av att det fysiska mötet innebär en annorlunda dialog mellan chefen och de 

medarbetare hen leder: 

 

Det blir ett samtal på ett annat sätt. Jag vill gärna att man (medarbetaren) känner att man 

(medarbetaren) kan vara väldigt öppen vid ett sånt samtal och då blir det ofta tryggare med 

ett fysiskt möte. Det är lättare med rena arbetsmöten kan jag tycka än att använda sig av 

Skype och video [...] det blir en annan dialog när man sitter i samma rum. 

 

(Chefen på Forskningsinstitutet) 

 

Likaså ser chefen på Revisionsbyrån vikten av att ses när det gäller samtal som kan vara av 

mer känslig karaktär:  

 

Det kan vara saker som har hänt i privatlivet som man (medarbetaren) är ledsen [över] och 

det kan faktiskt finnas tillfällen när man behöver ge en människa en kram. Då är ett fysiskt 

möte [det] som jag tycker är det bästa [...] Man kan visa med andra gester också att man 

bryr sig, det behöver inte vara en kram, det finns många olika sätt att visa att man är 

empatisk eller [att] man lyssnar in, att man nickar, att man ser. [...] Därefter kommer video 

för då har du samma funktion, även om du inte har det fysiska, du kan inte lägga handen 

på [medarbetaren] eller du kan inte krama om, men du kan visa förståelse och empati, med 

ögon och annat kroppsspråk. 

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 

 

Just av anledningen att cheferna “får tillgång till hela paletten av mänsklig interaktion” som 

chefen på Cybercom uttrycker det, är den främsta anledningen till att ses vid 

kommunikationstillfället. Att inte kunna uttyda icke-verbal kommunikation är något som 

majoriteten av cheferna uttrycker är problematiskt och något som inte till fullo går att ersätta 

med IKT-verktyg - inte heller video, även fast videosamtal möjliggör att se medarbetarna. Trots 

detta väljer majoriteten av cheferna röstsamtal vid dessa ämnen om det inte är möjligt att träffas 

fysiskt. Som anledning anges att även röst och tonläge kan förstärka budskap samt att cheferna 

kan läsa av, eller lyssna efter, medarbetarens tonläge. På så sätt menar cheferna att det är 

möjligt att få direkt feedback genom muntlig kommunikation. 
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Tankar kring huruvida kommunikation via mail eller andra skriftliga kanaler är lämpligt vid 

dessa kommunikationstillfällen skiljer sig åt mellan cheferna. Handlar det om positiv feedback 

ser cheferna på Banken, Teknik- och kommunikationsföretaget, Cybercom samt Konsultchef 

A på IT-bolaget att de kan kommunicera detta skriftligen, även fast de helst kommunicerar det 

ansikte-mot-ansikte. Anledningen till att skriftlig kommunikation om ämnen som är personliga 

undviks är dels på grund av att skriftlig kommunikation ofta öppnar upp för tolkning hos 

mottagaren, enligt majoriteten av cheferna. Skriftlig kommunikation är en utmaning i och med 

att det kan uppstå missförstånd om mottagaren tolkar in saker som cheferna inte åsyftat. Det 

anses därför vara viktigt hur cheferna formulerar sig, till exempel gällande versaler och 

utropstecken. 

 

Vissa av cheferna skiljer sig dock i valet av kommunikationskanal vid individuella och känsliga 

ämnen. Exempelvis lyfter Konsultchef A på IT-bolaget att hen helst ringer medarbetare för att 

budskapet ska nå medarbetaren “rätt väg” samt för att säkerställa att informationen har nått 

fram. Det kan till exempel handla om individuella och möjligtvis känsliga saker som 

förändringar på medarbetarens arbetsplats. Skulle Konsultchef A snarare skicka mail menar 

hen att medarbetare potentiellt kan få informationen på annat sätt innan de läst mailet. Gällande 

individuella eller känsliga samtal är det endast en av cheferna, chefen på IT-koncernen, som 

föredrar att initiera sådan kommunikation skriftligen. Chefen på IT-koncernen anser att det 

inledningsvis är fördelaktigt att skicka ett mail med informationen som ska förmedlas för att 

sedan följa upp med ett telefonsamtal så att det finns möjlighet att ställa frågor. På detta vis 

menar hen att det är det möjligt att förmedla mer information. 

 

Dels har man mer tid att formulera det (informationen) väldigt heltäckande, om det är 

information som kan tolkas på olika sätt. Sedan tar det olika lång tid för personer att ta in 

ny information och om man då skickar [informationen] först kan personen, om man nu blir 

glad eller arg [...] så kan man (medarbetaren) bli det först och sedan [känna efter] ‘hur 

landar det här hos mig och vad har jag egentligen för frågor?’. Så då köper man sig lite tid 

och vet att man får med all information. För om man tar det muntligt och någon reagerar 

på ett visst sätt efter halva informationen, då kanske personen (medarbetaren) slutar lyssna. 

Har man skickat något skriftligt så vet man att all information [har förmedlats]. 

 

(Chef på IT-koncernen) 

 

Liknande resonemang för även chefen på Revisionsbyrån som uttrycker att det kan vara svårt 

för medarbetare att ta till sig känslig information vid ett fysiskt samtal. Det kan därför vara 

fördelaktigt att även få informationen via mail och möjligheten att läsa igen senare, efter det 

muntliga samtalet via telefon eller ansikte-mot-ansikte ägt rum. 

4.2.3 Snabba puckar 

Kommunikationstillfället Snabba puckar avser kommunikation som är av enklare karaktär, 

liksom frågor som går att besvara med enstaka meningar. Det innebär tillfällen då chefen 

behöver ett snabbt svar från medarbetaren. Till skillnad från Komplexa situationer kräver inte 

Snabba puckar uttömmande svar eller diskussion mellan chef och medarbetare. Syftet med 
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kommunikationen är istället att snabbt få kontakt med medarbetaren för att få ett snabbt svar 

på en fråga.  

 

Till skillnad från tidigare teman råder det delade meningar mellan cheferna om hur de snabba 

puckarna förmedlas bäst, men i majoritet väljs ett chattverktyg för snabb kontakt. Andra 

kanaler som förekommer är mail, röstsamtal och sms. Flera av cheferna menar att när det gäller 

frågeställningar som går att besvara snabbt är chatt ett bra alternativ av flera anledningar. 

Konsultchef A på IT-bolaget menar exempelvis att det är möjligt att få insikt i hur budskapet 

togs emot av mottagaren eftersom det finns möjlighet för medarbetaren att ställa följdfrågor. 

Flera lyfter även att det i olika chattverktyg är möjligt att se vilka personer som är aktiva genom 

färgkoder eller statusmeddelanden. På så sätt kan cheferna avgöra om de kan få ett snabbt svar 

eftersom de ser om medarbetaren de vill nå är aktiv eller inte. Det är även möjligt för sändaren 

att se när mottagaren läst meddelandet vilket lyfts som en fördel. Chefen på Banken lyfter att 

det finns en förväntansbild då chattverktyget används. Om medarbetaren är aktiv förväntas ett 

snabbt svar tillbaka, annars fyller inte chatten sin funktion menar hen. Förväntansbilden av att 

chatten innebär snabba svar uttrycker chefen på Banken kan innebära svårigheter: 

 

Man måste själv anpassa sig för att ha en bra arbetsstruktur. Jag tror i det snabba och 

flexibla samhället vi har idag så känns det som förväntansbilden hos motparten är ganska 

hög. Att både snabba svar på chatt, snabba svar på mail, svara direkt på telefon, alltså det 

är något som jag känner att man förväntas göra. Och då är frågan vad det är som blir lidande 

då [...] Det kanske blir lidande att man inte hinner att fokusera och göra klart sina saker för 

att man ska bara hjälpa alla andra och svara på allting [...] det blir väldigt spretigt. Så man 

måste kanalisera och fokusera på sitt eget på ett bra sätt för att verkligen klara pressen [...] 

[eftersom] man blir avbruten hela tiden. 

 

(Chefen på Banken) 

 

Huruvida chattfunktionen väljs för snabb kommunikation varierar till del beroende på hur 

viktig frågan som ställs är. Chefen på Banken lyfter att chatten snarare upplevs som en 

begränsning vid frågor som både är viktiga och samtidigt kräver ett snabbt svar. Vid sådana 

snabba puckar lyfter bland annat cheferna på Forskningsinstitutet, Cybercom, Banken, 

Konsultchef B på IT-bolaget samt Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget att det krävs 

röstsamtal. 

 

Ibland kan det vara lite bråttom, om vi har fått en uppdragsförfrågan och vi måste svara 

snabbt. Då får man använda de verktyg som finns tillgängliga och då ringer [man] kanske 

för det första, det är det snabbaste sättet om man säger så. [...] Man behöver inte skriva och 

formulera sig så noga utan man kan prata, så det är ‘snabbkanalen’.  

 

(Chefen på Cybercom) 

 

Vidare uttrycker chefen på IT-koncernen att det vid kort och snabb kommunikation kan uppstå 

missförstånd när kommunikationen sker skriftligt, likt vid Komplexa situationer. Hen lyfter 

dock att det blir färre missförstånd vid de snabba puckarna om hen har en relation med 
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medarbetaren. Därför väljer hen att träffa nyanställda mycket i början, för att det sedan ska vara 

en enklare övergång till att kommunicera på andra sätt. Chefen på IT-koncernen menar att det 

genom en relation till och insikt om personen gör det enklare att kommunicera via snabba 

meddelanden:  

 

Det är svårt att börja en relation med sms-kontakt liksom, så jag brukar försöka investera 

mycket tid [att träffas fysiskt] i början [av anställningen] [...] Man kanske gör tolkningar 

av korta meddelanden när man inte förstår vad för typ av person [man pratar med] och vad 

man har för grundtanke [med meddelandet]. Det tycker jag är jättestor skillnad mot om 

man känner någon väl, då kan man skicka ett kort och direkt meddelande och få ett svar 

tillbaka utan att någon blir sur för det. [Har] man inte hörts så många gånger och sedan får 

man (medarbetaren) [ett meddelande]: ‘kan du fylla i det här Excelarket innan klockan 

tre?’, då kan man (medarbetaren) tro att någon ger en order och är sur. Men när man har 

jobbat tillsammans länge så vet man att ‘okej nu verkar [chefen] ha mycket att göra, så det 

är bäst att jag gör det’. Man får större förståelse när man känner hela personen. 

 

(Chefen på IT-koncernen) 

 

Ett annat sätt att undvika missförstånd vid kort skriftlig kommunikation lyfts vara genom att 

använda smilies. Huruvida cheferna använder smilies eller inte skiljs dock åt. Cheferna på 

Banken, Teknik- och kommunikationsföretaget, Cybercom, IT-koncernen samt Produktchefen 

på Systemutvecklingsföretaget uttrycker att det är ett sätt att förmedla en ton eller känsla i 

textmeddelanden. Chefen på Banken anser att det kan vara ett sätt att använda skriftspråk och 

samtidigt “nå fram” med kroppsspråket eller med mer känsla. Ovan nämnda chefer utvecklar 

detta och menar att det dock enbart är i vissa sammanhang som smilies används, där de snabba 

kommunikationstillfällena är vanligast. Chefen på Revisionsbyrån anser dock att det kan vara 

en fördel att skilja på roller och undviker därför smilies, något som hen anser skapa mer av en 

informell kompisdialog.  

 

Vidare uppger flera av cheferna att de anpassar valet av IKT-verktyg efter medarbetaren. Det 

kan exempelvis vara då en medarbetare uttryckt att hen vill ha kontakt via ett specifikt IKT-

verktyg eller att chefen är medveten om vilka IKT-verktyg den aktuella medarbetaren aktivt 

använder. Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget och chefen på Cybercom anser att 

det ingår i deras roll att vara flexibla och att anpassa kommunikationskanal efter vad 

medarbetaren trivs med, men även eftersom medarbetarna befinner sig hos kunder samt att alla 

kommunikationskanaler inte är lämpliga. Till exempel använder cheferna sms i låg 

utsträckning eller inte alls. Chefen på Revisionsbyrån väljer bort den kommunikationskanalen 

då sms upplevs för intimt eftersom det är en kanal som främst används i vänskaps- och 

familjekretsar. Av de chefer som väljer att använda sms är anledningen till valet oftast för att 

medarbetaren föredrar kanalen och att chefen därför anpassar sig, eller för att chefen anser att 

det är en snabb kommunikationskanal. 

 

Cheferna på Banken, Cybercom, Konsultchef A på IT-bolaget samt Produktchefen på 

Systemutvecklingsföretaget ser att det finns en flora av flera verktyg att välja mellan, vilket 

kan försvåra beslutet om vilken kommunikationskanal som ska väljas. Trots mängden IKT-
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verktyg är det ingen av cheferna som menar att det finns någon nedskriven 

kommunikationspolicy eller riktlinjer för kommunikation inom organisationerna. Många 

nämner dock att det finns outtalade riktlinjer för vilka IKT-verktyg som ska användas inom 

organisationen. Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget uttrycker att de “har en 

verktygslåda som är full med verktyg” men att de saknar instruktionsbok, vilket gör att flera 

IKT-verktyg med samma funktioner används. Tillgången till olika IKT-verktyg menar flera av 

cheferna leder till att det är svårare att avgöra vilket verktyg som ska användas. Att det finns 

flera olika IKT-verktyg upplevs dock olika av cheferna, där cheferna på Teknik- och 

kommunikationsföretaget samt Cybercom ser både fördelar och nackdelar.  

 

Den här floran av olika verktyg möjliggör en mer personlig preferens när det gäller 

kommunikation, det tycker jag är jättebra [...] att man kan ge alternativa 

kommunikationsvägar till alla. Det är väldigt användbart för mig. [...] Men det är nog ett 

problem för somliga, att man kan glömma bort att kolla i Teams, eller glömma att koppla 

upp sig på Discord eller vad det nu är man använder. Så det är någonting att fundera på - 

det kanske inte är bra för ett företag att ha 20 olika alternativ, man kanske egentligen ska 

styra det lite, för att folk ska ha en chans att få vara på rätt ställen och få rätt information. 

 

(Chefen på Cybercom) 

 

Chefen på Cybercom fortsätter att förklara att en policy kan bidra med tydlighet kring vilka 

IKT-verktyg som medarbetarna förväntas använda. Hen menar att styra valet för mycket även 

kan hämma kommunikation och kreativitet. Chefen ser det därför som en balansgång. Trots 

utmaningarna med antalet IKT-verktyg menar Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget 

att de är avgörande för att leda på distans: 

 

Jag är ju helt och hållet beroende av dem (IKT-verktygen). Jag skulle inte kunna klara en 

enda dag utan de verktygen egentligen. Det är inte bara att de underlättar, de möjliggör ju 

faktiskt att jag kan göra mitt jobb. För hade jag inte haft dem hade det, säg att man hade 

haft möjligheten att bara träffas fysiskt, ja det hade ju inte funkat. Då hade jag fått resa runt 

som en galning. 

 

(Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget) 

4.2.4 Allmän informationsspridning 

Kommunikationstillfällen då cheferna förmedlar information som berör samtliga medarbetare 

har tematiserats som Allmän informationsspridning. Informationen är generell och densamma 

till alla. Information som förmedlas kan handla om exempelvis olika händelser, information 

från ledningen, nyheter inom organisationen, nyanställningar, riktlinjer eller beslut som fattats 

och som ska kommuniceras till medarbetarna.  

 

Den kommunikationskanal som används mest vid detta kommunikationstillfälle är mail. Tio 

av tolv chefer uppger att de använder kanalen för Allmän informationsspridning, varav sju 

chefer väljer den i första hand. Intranät används av sex chefer och en chef väljer det i första 

hand. Två chefer använder Workplace i första hand. Åtta chefer använder även fysiska eller 
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digitala gruppmöten för kommunikationstillfället. Flera chefer lyfter att informationen kan 

skiljas åt mellan kanalerna, där mail är ett sätt att kommunicera allmän information löpande 

medan intranät snarare kommunicerar statisk information. Anledningar till att mail anses vara 

en effektiv kommunikationskanal för att sprida information är på grund av att samtliga 

medarbetare har tillgång till IKT-verktyget, det är möjligt att läsa informationen flera gånger 

samt att kanalen är etablerad. Flera av cheferna uttrycker att de med större säkerhet vet att 

mailet kommer att tas emot och läsas, just eftersom kanalen är etablerad. Chefen på 

Forskningsinstitutet beskriver: 

 

Jag upplever att mail är det mest effektiva verktyget. Det är snabbt, jag vet att jag når alla 

och jag vet att medarbetarna läser mail i motsats till att man lägger ut någonting på 

intranätet. Alla mina medarbetare är inte ute på intranätet varje dag, medan mail läser alla 

varje dag. De flesta sitter uppkopplade hela tiden dessutom. 

 

(Chefen på Forskningsinstitutet) 

 

Som nämnts i de föregående temana har cheferna även vid detta kommunikationstillfälle tagit 

upp att skriftlig kommunikation kan misstolkas, vilket innefattar både mail och intranät. Detta 

eftersom mottagaren kan “läsa mellan raderna” och tolka eller uttyda något cheferna inte avsett. 

Därför anger chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget att det kan vara fördelaktigt att 

kommunicera vissa beslut eller händelser som berör alla medarbetare genom fysiska 

gruppmöten: 

 

Det är klart, ibland måste man skicka ut ett infomail som är lite längre och som har lite mer 

allvarligt budskap, så det kan ju tolkas fel. Det är lätt att man läser [in] någonting i det 

någon skriver som inte avsändaren menar. Men jag tror att vi har lärt oss där, att det är 

viktigt att prata och träffas och försöker förekomma det. Men det är klart att om man inte 

tänker efter och är lite oförsiktig kan man skicka ut saker som tolkas fel. I och med att det 

är lätt att nå alla människor med ett enkelt, skicka ett mail. Det har man ju varit med om, 

att någon har tolkat något fel, som reddes upp i efterhand då. Så det kan ju vara en risk. 

 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget) 

 

Vid större beslut samlar chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget alla anställda vid 

kontoret. Detta kan vara beslut som fattats av ledningen, om en drastisk förändring skett eller 

vad som kommer ske i framtiden. Ett exempel som chefen lyfter är då en kund som stod för 30 

procent av beläggningen hos Teknik- och kommunikationsföretaget stoppade alla projekt på 

grund av kostnadsbesparingar. Detta innebar en relativt stor påverkan för företagets verksamhet 

och var därför ett kommunikationstillfälle då chefen tillsammans med VD berättade om vad 

som hade hänt, vad det skulle få för konsekvenser och hur ledningen tänkte kring det. 

 

Det är inget vi skickar ut i ett mail ‘så här är det’. Så viss information vill vi gärna ha en 

personlig dialog med var och en. Sedan finns det mindre viktig information, det kan man 

ju bara maila ut och säga ‘så här är det’ [...] Vi vill försäkra oss om att alla förstår hur vi 

tänker. Mycket av kommunikationen är ju hur du säger något och ditt lugn när det är ett 
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sådant budskap - 30 procent av vår beläggning försvinner - att vi visar upp ett lugn och att 

vi inte är oroliga, det är jätteviktigt. Att bara skicka ut ett mail om det, det får inte samma, 

det kan lätt tolkas som ‘30 procent försvinner, nu är det kört’. Så det är ju viktigt att vi 

förmedlar det på ett lugnt och bra sätt. 

 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretag) 

 

Gällande intranät, som flera chefer använder för att sprida information som är mer statisk, lyfter 

bland andra Konsultchef A en nackdel. Hen menar att medarbetarna aktivt behöver logga in på 

intranätet och hitta informationen själv, det skickas sålunda inte ut notiser när intranätet 

uppdateras med ny information. Flera av cheferna redogör för liknande resonemang, till 

exempel chefen på Forskningsinstitutet som citerades tidigare i avsnittet. Chefen på IT-

koncernen menar å andra sidan att det är fördelaktigt att samla all information i en kanal och 

hen försöker rikta all allmän information till intranätet. Detta görs för att kunden som 

medarbetaren arbetar hos kan ha ett annat mailprogram än vad arbetsgivarorganisationen 

använder. Chefen menar att medarbetarna därför inte kollar företagsmailen lika frekvent. 

Problematiken, att medarbetaren har två olika mailkorgar, ansåg även Konsultchef A på IT-

bolaget vara en försvårande aspekt vid informationsspridning.  

 

De flesta chefer uttrycker att det finns flera kanaler för att förmedla allmän information. På 

Systemutvecklingsföretaget lyfter Produktchefen att det finns ett intranät där chefen kan dela 

presentationer eller annan information till de hen leder, men hen väljer hellre Workplace för 

syftet. Produktchefen anser att Workplace är ett bättre IKT-verktyg än mail på grund av att det 

är möjligt att förmedla information genom bilder och inspelade videos. Genom bilder och 

videos kan hen tydliggöra och förstärka sitt budskap vilket chefen menar är lättare än i textform, 

som tidigare konstaterat, kan misstolkas. Flera andra chefer, bland annat från 

Forskningsinstitutet, Revisionsbyrån samt Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget har 

inspelat material på intranäten. Gruppchefen anser att inspelat material är ett fördelaktigt sätt 

att sprida information. Hen ser dock även nackdelar med inspelade videos, att det till exempel 

inte går att veta om budskapet tas emot på rätt sätt eftersom det rör sig om en 

envägskommunikation. Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget anser dock att ett fysiskt 

möte skulle kunna komplettera videoinspelningen för att möjliggöra feedback. 

 

Även gruppmöten används, som tidigare konstaterat, vid kommunikationstillfället Allmän 

informationsspridning. Mötena hålls i olika form, det vill säga fysiskt eller digitalt, och olika 

frekvent beroende på hur ofta cheferna i regel träffar sina medarbetare. Eftersom Allmän 

informationsspridning innefattar spridning av information som ska nå både de medarbetare 

som arbetar på distans och på plats vill cheferna oftast framföra informationen under ett 

gemensamt möte. Vid sådana möten är det vanligt att de medarbetare som befinner sig på 

distans deltar via video- eller röstsamtal. Gruppmöten kan dock upplevas svårare då vissa 

medarbetare befinner sig på distans och resterande medarbetare sitter i ett gemensamt 

konferensrum vid mötet enligt cheferna på Etteplan, Cybercom, Revisionsbyrån samt 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget. Svårigheten grundar sig i att de som befinner 

sig på distans hamnar utanför diskussionen vilket exempelvis kan bero på tekniska problem 
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som att ljud eller bild hackar. Distansmedarbetarna kan vid dessa tekniska problem inte följa 

samtalet på samma sätt och missar därför emellanåt delar av diskussionen eller att beslut tas. 

Cheferna lyfter dock att tekniska problem förekommer mer sällan allt eftersom tekniken 

utvecklas och blir bättre.  

 

Att distansmedarbetarna hamnar utanför samtalet kan även bero på att de som befinner sig på 

plats oavsiktligen kan vänder ryggen mot bildskärmen eller inte låter medarbetarna på distans 

komma till tals i samtalet, menar cheferna. Chefen på Revisionsbyrån menar att det är ett hinder 

att det finns en blandning av kommunikationskanaler i ett och samma möte, det vill säga både 

ett fysiskt gruppmöte och ett videomöte. Chefen på Cybercom anser i likhet med chefen på 

Revisionsbyrån att det krävs en tydlig mötesstruktur för att distansmöten ska fungera så att 

samtliga kan komma till tals. För att undvika problematiken har chefen på Etteplan valt att ge 

alla mötesdeltagare samma förutsättningar i mötet. Om någon av medarbetarna är med vid ett 

möte på distans deltar samtliga mötesdeltagare via röst- eller videosamtal. Detta gäller även då 

flera medarbetare på plats ska delta i mötet. Ytterligare en nackdel med gruppmöten på distans 

som chefen på Etteplan samt Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget lyfter är att de inte 

alltid är effektiva. De beskriver till exempel att det är svårare att behålla fokus vid längre möten 

på distans och att det är vanligt att jobba med andra saker samtidigt, som att till exempel titta 

till mailen. Detta speciellt då samtalsämnet under mötet inte direkt berör chefen i fråga. De 

menar att denna problematik inte uppstår på samma sätt när mötesdeltagarna sitter i ett 

gemensamt mötesrum. 

4.2.5 Avstämning av lös karaktär 

Flera av cheferna har uttryckt att samtal där stöttning i arbetet, uppföljning av mål, 

arbetsuppgifter och medarbetares personliga utveckling kräver fler kommunikationstillfällen 

än de formella och mer strukturerade medarbetarsamtal som sker en eller två gånger per år, 

som lyftes vid Individuella och känsliga samtal. Syftet med Avstämning av lös karaktär är för 

att se om medarbetaren behöver prata om hur arbetet går eller stämma av hur medarbetaren 

mår. Därutöver är samtalen till för att bygga en känsla av tillhörighet och se till att 

medarbetaren trivs. Dessa samtal ses därmed som ett komplement till de officiella, 

strukturerade medarbetarsamtalen. Avstämningarna kan vara samtal som både kräver dialog - 

om medarbetaren stött på utmaningar - eller samtal som innebär att cheferna kontaktar 

medarbetarna för att stämma av läget, vilket även kan innebära kortare samtal. Dessa 

kommunikationstillfällen har tematiserats som Avstämning av lös karaktär. Chefen på 

Revisionsbyrån beskriver vad som kan diskuteras:  

 

Det är mer det allmänna läget ‘Har du mycket att göra? Har du för lite att göra? Hur är 

läget? Funkar det i dina projekt? Vill du ha stöttning? Vill du bolla någon fråga?’. Alltså 

lite mer vardagliga punkter. Så det samtalet är inte så systematiserat så att säga, eller 

strukturerat på något specifikt sätt utan det är mer utifrån hur man mår för dagen eller för 

veckan. 

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 
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Chefernas val av kommunikationskanal vid dessa typer av avstämningar varierar och det finns 

ingen kanal som används i klar majoritet. Av de kanaler som används föredras röstsamtal eller 

fysiska möten, men även chatt och mail förekommer. Anledningen till att välja röstsamtal eller 

ett fysiskt möte anges av bland andra cheferna på Forskningsinstitutet och 

Livsmedelsproducenten vara för att samtalet kan kräva diskussion. Det kan även vara för att 

cheferna vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation, som reaktioner, och därmed få en 

bättre förståelse för medarbetaren under samtalet. Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget 

lyfter dock att det inte enbart är en fördel att se varandra vid dessa kommunikationstillfällen, 

exempelvis via videosamtal. Detta eftersom vissa medarbetare öppnar upp sig mer och berättar 

mer om sig själva eller om problem om videofunktionen är avstängd. 

 

Flera av cheferna har dessa avstämmande samtal, antingen fysiskt eller via IKT-verktyg, i form 

av ett-till-ett-samtal. Frekvensen för mötena skiljer sig åt mellan organisationerna, där de mest 

frekventa hålls varje vecka för chefen på Etteplan, samt varannan vecka för Gruppchefen på 

Systemutvecklingsföretaget, Revisionsbyrån och Livsmedelsproducenten. Ett-till-ett-samtalen 

har ingen specifik agenda utan beror till stor del på vad som är aktuellt för tillfället. Flera av 

cheferna framför att hur mycket avstämning och stöd respektive medarbetare behöver beror på 

situation och medarbetarens erfarenhet då det kan skilja sig mycket beroende på person och 

arbetsuppgifter. Cheferna som arbetar inom konsultverksamhet menar att de medarbetare som 

är mer seniora med stabila uppdrag sällan behöver avstämningar, medan nyare medarbetare 

kan behöva träffas ansikte-mot-ansikte eller höras via röstsamtal oftare. På grund av att 

medarbetarna upplever att de behöver olika mycket stöd har flera av cheferna haft dialog med 

respektive distansmedarbetare så att de är överens om hur kommunikationen ska se ut. 

 

Det har varit väldigt viktigt [att ha en dialog angående kommunikation] för det skiljer sig 

otroligt mycket. Jag har haft vissa fall där personer inte har mått så bra eller haft väldigt 

tufft och då har vi setts fysiskt varje vecka och haft samtal kring det. Medan andra är väldigt 

självgående och tycker att jag inte ska ta deras tid i onödan. Då kanske vi har hörts på 

telefon var tredje vecka och sedan att man ses någon enstaka gång. Så allt däremellan. När 

vi har de här utvecklingssamtalen en gång per halvår brukar jag följa upp hur de tycker att 

vår kommunikation fungerar och då kan man justera om man vill ses mer eller mindre, 

utifrån det man har sagt med just den personen. 

 

(Chefen på IT-koncernen) 

 

Att ringa och stämma av med medarbetarna hur arbetet går påtalar chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget uppskattas av de medarbetare hen leder på distans, men att det inte 

heller får bli för ofta:  

  

Det är aldrig fel att ringa, men vissa vill inte bli uppringda en gång i veckan och att jag frågar 

‘Tjena, hur är läget?’. Om man ringer en gång i månaden så är det alltid uppskattat att chefen 

hör av sig. Det var någon som berättade [under ett] medarbetarsamtal att han tyckte det var  
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trevligt att säljaren hade ringt honom och frågat hur det gick. Då hade kollegan bredvid blivit 

lite sur över att inte [även] han hade blivit uppringd. Då fick jag konkret kvitto på att det där 

lilla samtalet, det är jättemycket värt. 

 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget) 

 

Chefen på Livsmedelsproducenten samt chefen på Banken, som är mer involverade i det 

operativa arbetet, har mer kontakt med distansmedarbetarna för att “ta del av det dagliga 

samtalet”. Ofta blir kommunikationen för en snabb avstämning på distans via chatt. Chatten 

väljs då cheferna vill stämma av arbetsflöden samtidigt som de är upptagna med annat, 

exempelvis då de sitter i möte och därför inte har möjlighet att ringa. Cheferna anser vidare att 

det inte är nödvändigt att ringa varje gång de behöver en uppdatering, utan att skriftligen få 

svar på om allt fungerar som det ska upplevs tillräckligt. Skriftlig information ger dock inte 

alltid en lika detaljerad bild av situationen som möjliggörs vid muntlig kommunikation.  

4.2.6 Relationsbyggande samtal 

Syftet med kommunikationstillfället som vi valt att kalla Relationsbyggande samtal är att 

chefen och distansmedarbetarna ska lära känna varandra bättre, få en bättre relation och känsla 

av samhörighet. Flera av cheferna har uttryckt att det är svårt att bygga en relation till 

medarbetare som befinner sig på distans genom olika IKT-verktyg för att det inte blir “samma 

sak” som om de är på samma arbetsplats och därmed träffas nästan varje dag. Exempelvis kan 

det vara svårt att känna av hur en medarbetare mår på distans. IKT-verktyg lyfts dock innebära 

en fördel vid dessa tillfällen:  

 

Det är lätt att nå folk hela tiden, folk är ju uppkopplade jämt så det går snabbt att få tag på 

personer. Jag tycker också att [genom att] prata med varandra i telefon kommer man väldigt 

långt, mot att bara skriva. [Vi kommer] lite närmare [i vår] relation, men det är ändå inte 

som att ses. 

 

(Chefen på IT-koncernen)  

 

Trots att IKT-verktyg möjliggör för relationsbyggande samtal föredras fysiska möten av 

samtliga chefer. Detta eftersom det är enklare att ha en dialog och för att cheferna kan ta del av 

icke-verbal kommunikation. Cheferna på Systemutvecklingsföretaget och chefen på IT-

koncernen menar dock att det sällan är möjligt att träffa medarbetarna eftersom de är utspridda 

över världen. Om det inte är möjligt att träffas fysiskt används röstsamtal i någon form av flera 

chefer, men även videosamtal och chatt förekommer. Cheferna påpekar att det genom att enbart 

träffas en gång kan leda till att kommunikationen via IKT-verktyg blir enklare. 

 

De verktyg som jag absolut främst använder är ljud, röst och Powerpoint [...] Men över tid 

så har jag märkt att jag låter ganska barsk [i möten], fast det är ingen som törs säga det till 

mig [på det asiatiska kontoret] för jag är ju liksom chefernas chef. Men jag låter visst väldigt 

sur och så är jag absolut inte som person, men jag är ofta väldigt resultatorienterad och 

fokuserad. Så då har man upptäckt att när man kommer ner [till det asiatiska kontoret] och 

jag sitter mitt emot mina chefer och de kan se mig i ögonen, då ser de att ‘jaha du bara 



 55 

skojar’. För jag gillar dessutom ironi, vilket är helt idiotiskt när man har konferenssamtal 

för det förstår inte folk, de tror att jag är seriös då. Men då inser de ju det, att ‘jaha oj, vi 

har missförstått varann lite under det senaste året’. Och jag har inte förstått att de inte har 

förstått att jag faktiskt skojar [...] Det är lätt att missförstå varandra och det har jag upptäckt 

många gånger när jag väl kommer ner till [det asiatiska kontoret] och träffat de personerna 

live, då har de plötsligt fått en helt annan bild. När vi kommit hem sen så har vår 

kommunikation över Skype varit mycket enklare. För då har vi hittat tillbaks till varandra 

igen. 

 

(Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget) 

 

För att förbättra relationerna på distans, då det inte finns möjlighet att ses på grund av att 

medarbetarna sitter i andra länder, har Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget ett-till-ett-

samtal med varje medarbetare varannan vecka, vilka genomförs via röstsamtal. På så sätt kan 

chef och medarbetare lära känna varandra bättre. Det kan emellertid uppstå problem, som 

fördröjningar i ljud. Om det blir tyst menar chefen att det är svårt att veta om medarbetaren 

lyssnar eller om det är teknisk fördröjning. Gruppchefen lyfter att det inte alltid är IKT-

verktygen som är problematiska utan att det även kan handla om språkbarriärer. Hen menar 

dock, likt Produktchefen på samma företag, att “det räcker att träffas en gång i ‘verkligheten’ 

för lära känna varandra bättre, [då] man får en helare uppfattning av den personen”. 

Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget fortsätter med att beskriva att kommunikation 

överlag är svårt: 

 

Allt det här [med kommunikation] låter ju så lätt och självklart, men sedan i verkligheten, 

så är det ju inte det. Utan det är ett ständigt pågående arbete hur man kan kommunicera på 

ett bättre och tydligare sätt och hur man ska kunna läsa av eller svara varandra, så att man 

förstår varandra. 

 

(Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget) 

 

Liksom cheferna på Systemutvecklingsföretaget träffar även de chefer som har 

distansmedarbetare i Sverige dem mer sällan än medarbetare på plats. Detta är dock oftare än 

om distansmedarbetarna befinner sig utomlands. För att etablera, utveckla och upprätthålla 

relationen med distansmedarbetarna träffar flera chefer medarbetarna på distans olika ofta. De 

tillfällen som de ses kan vara vid större, planerade sammankomster för alla som arbetar på 

distans - som gemensamma föreläsningar och middagar, eller att chefen och en medarbetare 

äter lunch tillsammans. Majoriteten av cheferna framför att de i snitt träffar 

distansmedarbetarna varannan månad.  

 

Att relationen är god och att medarbetaren känner sig involverad är viktigt för trivsel och 

sammanhållning påtalar flera chefer, exempelvis cheferna på Teknik- och 

kommunikationsföretaget och Banken. Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget 

menar att det inom konsultbranschen är enkelt att byta jobb och genom sammanhållning och 

en god relation till medarbetarna kan företaget behålla personal och kompetens. Chefen 

utvecklar att “det är konsultbranschens utmaning, att man [medarbetaren] blir närmre kunden 
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än konsultbolaget och då är mycket av jobbet att skapa förbindelsen över telefonen med 

arbetsgivare snarare än uppdragsgivare”. Hen menar därför att det är viktigt att träffas fysiskt. 

Ett annat sätt att bygga relationer anser cheferna på Teknik- och kommunikationsföretaget samt 

IT-koncernen är genom chattfunktionen. 

 

Det handlar ju inte om att jag är den som driver gemenskapen utan att alla är med och 

kommenterar eller lägger upp memes [i chattfunktionen]. Det blir en sammanhållning 

virtuellt, det bygger en teamkänsla [...] Om jag kan bygga en gemenskap och en känsla av 

tillhörighet genom en digital kanal så är det jättemycket värt för oss [...] om man känner att 

man kan hänga där och att man hörs och syns på Slack, det är en slags tillhörighet som vi 

strävar efter. Det är som en fritidsgård, det är viktigt också att det får vara så. Det finns 

olika kanaler (på Slack, som trådar/kategorier), det finns projektkanaler där man lägger 

projektdokument och så finns General och Song of the day där folk lägger upp ‘Lyssna på 

det här’ - det är allt möjligt. 

 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget) 

4.3 Kommunikationstillfällen på plats 

På samma sätt som redogjordes i avsnitt 4.2 Kommunikationstillfällen på distans har vi även 

kunnat identifiera kommunikationstillfällen som sker mellan chef och medarbetare på plats. 

Kommunikationstillfällena som vi har identifierat på plats är samma som när medarbetaren 

befinner sig på distans: Komplexa situationer, Individuella och känsliga samtal, Snabba 

puckar, Allmän informationsspridning, Avstämning av lös karaktär och Relationsbyggande 

samtal.  

 

För att tydliggöra för läsaren presenteras återigen kommunikationstillfällets syfte och 

samtalsinnehåll för vardera tema, för att sedan beskriva chefernas val av kommunikationskanal 

vid temat och anledningen till den specifika kommunikationskanalen. Liksom på distans kan 

cheferna vid kommunikation på plats välja samma kanaler av samma anledning vid de olika 

kommunikationstillfällena. Som tidigare konstaterat vill vi för tydlighetens skull redovisa 

chefernas val vid respektive tillfälle, vilket kan göra att redogörelsen upplevs upprepande.  

4.3.1 Komplexa situationer 

Samtal på plats som kräver dialog, diskussion eller resonemang kring arbetsrelaterat innehåll 

har tematiserats som kommunikationstillfället Komplexa situationer. Precis som på distans 

handlar samtalen om komplexa frågor relaterade till den dagliga verksamheten, om problem 

uppstått i arbetet eller då strategiska beslut ska fattas. Kommunikationen mellan chef och 

medarbetare rör ämnen som inrymmer mycket information med flera olika alternativ eller 

frågor som kräver uttömmande svar.  

 

Samtliga chefer väljer att vid Komplexa situationer på plats kommunicera med medarbetare 

genom ett fysiskt samtal ansikte-mot-ansikte. Kommunikationstillfället kan vara ett inbokat 

möte men kan även ske spontant om medarbetaren skulle fastna i arbetet.  
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På plats är det ju ett fysiskt möte [...] Då är det ofta jag får inbokade möten via min kalender 

av medarbetare, eller att man tar det ad-hoc så att säga. Då sätter vi oss i ett rum och har ett 

fysiskt möte. Det föredrar jag oftast att ha, för det är oftast lättare tycker jag att prata mellan 

fyra ögon [...] När jag är på plats, det upplever nog rätt många chefer, så blir det väldigt 

mycket frågor från medarbetarna som kommer fram ad-hoc. Det är som att man nästan 

samlar på sig lite [t.ex. frågor] ‘Du kan inte jag få ta en snabb med dig, jag har lite frågor 

jag vill diskutera’. Så mycket är på medarbetarnas initiativ, vilket behov som finns. 

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 

 

Anledningen till att cheferna helst väljer att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid samtal som 

kräver dialog eller diskussion grundas i att det är möjligt att ta del av icke-verbal 

kommunikation och få direkt feedback på det som kommunicerats. Flera av cheferna uttrycker 

även att det är en fördel att gemensamt kunna titta på problemet i fråga, som på en whiteboard 

eller medarbetarens datorskärm. De menar att om båda parter ser samma sak kan den aktuella 

frågan diskuteras enklare. Trots att fysiska samtal föredras ses inte IKT-verktygen som ett 

hinder i kommunikationen på plats utan snarare som ett komplement till att kommunicera 

fysiskt. Chefen på Cybercom beskriver:  

 

Det (IKT-verktyg) känns väldigt sällan som ett hinder, de finns där som ett komplement 

[till fysiska möten]. Det känns bara som att det är möjligheter. Det skulle väl vara om man 

börjar ersätta precis allting som är fysiskt med digitala verktyg, till exempel om man skulle 

få för sig att ‘Nu när vi har digitala verktyg så tar vi bort alla whiteboards’. Det skulle vara 

en direkt nackdel, för det där är ju fortfarande det bästa interaktionsverktyget som finns, en 

whiteboard. Men så är ju inte fallet. Det är ju ingen som gör det. Så än så länge tycker jag 

inte att det är ett hinder faktiskt. 

 

(Chefen på Cybercom) 

 

Chefen på Forskningsinstitutet utvecklar: 

 

När vi har ett fysiskt möte så är vi ofta uppkopplade på skärm och delar dokument och går 

igenom. Så det använder vi oss av, nästan alltid, det är sällan vi sitter runt om ett bord med 

varsitt block och pratar. Utan vi har ofta information och dator uppkopplad på en större 

skärm. Det är nödvändigt ser jag det som, så att alla ser samma [sak] och hänger med på 

samma bilder och så. 

 

(Chefen på Forskningsinstitutet) 

 

Den fysiska närheten till medarbetarna angavs av flera chefer som ytterligare en anledning att 

kommunicera fysiskt på plats. Möjligheten att ta del av den icke-verbala kommunikationen 

uttrycker flera av cheferna är ett sätt att minska risken för missförstånd. Chefen på 

Forskningsinstitutet beskriver att när medarbetaren sitter i samma rum är det enklare att se om 

personen förstår budskapet samtidigt som det underlättar för chefen att förstå det medarbetaren 

sagt. Om de inte förstår varandra är det enklare att reda ut vad som är svårförståeligt. Även 
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cheferna på Cybercom och Livsmedelsproducenten menar att missförstånd uppstår i lägre grad 

på grund av att chef och medarbetare har tillgång till varandra på ett annat sätt om det skulle 

uppstå några frågetecken. Det är då möjligt att gå över till medarbetarens arbetsplats för att 

diskutera problemet ytterligare. Just på grund av det enkelt går att träffa medarbetarna väljer 

ingen av cheferna att på plats använda videosamtal och få chefer använder sig av röstsamtal på 

plats. Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget uttrycker varför hen valde bort 

videosamtal på plats: “I den kommunikationen [på plats] [...] där valde jag ju absolut bort 

videoverktyg för det kändes bara löjligt”. 

 

Vidare lyfter fem av cheferna att om något IKT-verktyg används vid kommunikation angående 

komplexa arbetsrelaterade frågor är mail vanligast på plats. Överlag undviks dock skriftliga 

kanaler eftersom det kan uppstå missförstånd. Kanalen väljs om det inte går att träffas fysiskt 

på grund av schemakrockar. Mailet kan då handla om utförliga beskrivningar om vad 

medarbetaren ska göra i arbetet och används för att bygga förståelse för arbetsuppgiften. Att 

kommunicera skriftligen i mail menar cheferna har fördelen att det går att läsa flera gånger, 

informationen kan sparas och det ger tid att formulera sig. Mail kan även nyttjas om ett fysiskt 

samtal skett och parterna vill dokumentera beslutet skriftligen, varpå mail väljs just för 

möjligheten att spara konversationer. För kommunikation som enbart rör fakta menar cheferna 

att mail är ett tydligt sätt att kommunicera. Mail kan följaktligen vara att föredra på grund av 

att det ses som mer formellt och tidseffektivt: 

 

Det kan ju bli väldigt tydligt om det är kommunikation som inte har med känslor att göra, 

om det är ren fakta så är [mail] väldigt tydligt. Då kan man föredra det faktiskt [...] Sedan 

kan det ju vara så att man har face-to-face [möten], tar anteckningar och kommer överens 

om dem (anteckningarna) tillsammans: ‘Stämmer det här? Ja det stämmer’. Då är ju det 

lika tydligt som ett mail. Men det kanske tar längre tid.  

 

(Chefen på Cybercom) 

4.3.2 Individuella och känsliga samtal 

Kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal avser samtal angående individuella 

mål, lön, utveckling eller personlig feedback. Detta samtalas oftast om i möten som 

utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, lönesamtal eller ett-till-ett-möten. Samtalet kan även 

handla om ämnen som uppfattas mer känsliga för medarbetaren, som mående eller trivsel. 

 

På plats är Individuella och känsliga samtal ett kommunikationstillfälle som samtliga chefer 

väljer att kommunicera via ett fysiskt möte ansikte-mot-ansikte. Det är ingen av respondenterna 

som väljer att på plats kommunicera sådana ämnen via ett IKT-verktyg. Exempelvis väljs chatt 

och mail bort av chefen på Revisionsbyrån eftersom hen ser svårigheter med kanalerna:  

 

Om man använder chatten får man också tänka att det är [tillgängligt för alla att se], står 

någon bakom och man skriver någonting [i chatten] så poppar det upp så det blir synligt 

för alla. Och det blir mail också i och för sig. Därför är jag försiktig i att välja de 
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kommunikationsvägarna om det är någonting utav privat karaktär eller av 

sekretesskaraktär.  

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 

 

Anledningen till att cheferna väljer att ha samtalet fysiskt är på grund av att det är möjligt att 

se reaktioner, höra medarbetarens syn på saken och att färre missförstånd uppstår på grund av 

att mottagarens icke-verbala kommunikation visar hur budskapet uppfattats. Konsultchef B 

förklarar: 

 

Man vill höra [hur] personen reagerar på det man berättar. Man kan se en reaktion eller 

man kan höra i tonläget [hur] det man berättar [tas emot] och så kan man justera budskapet. 

Man kan även ställa följdfrågor om man upptäcker att det finns en tveksamhet, det kan vara 

glädje, besvikelse eller vad som helst [som uppfattas]. 

 

(Konsultchef B på IT-bolaget) 

 

Trots att kommunikation ansikte-mot-ansikte i ett fysiskt möte upplevs vara den 

kommunikationskanal som leder till färst misstolkningar mellan cheferna och medarbetarna 

som befinner sig på plats kan det ändå uppstå kommunikationssvårigheter. 

 

Det är ju aldrig lätt att kommunicera, för det är ju en sak vad man tror sig säga och det är 

en annan sak vad den som tar emot informationen har uppfattat. Med all säkerhet uppstår 

det missförstånd hela tiden, det tror jag [...] Det kan vara alla möjliga missuppfattningar, 

angående förväntningar, angående roller och ansvar, vad vi ska göra, prioriteringar när 

saker ska göras, när den [produkten] ska ha levererats och så vidare. 

 

(Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget) 

4.3.3 Snabba puckar 

Kommunikationstillfällen som är av enklare karaktär, som frågor som går att besvara med 

enstaka meningar, har tematiserats som Snabba puckar. Syftet med kommunikationstillfället 

är att chefen snabbt ska få kontakt med medarbetaren och snabbt få svar på en fråga.  

 

Som tidigare beskrivits är chefernas förstahandsval på plats att kommunicera fysiskt med 

medarbetarna, något som till del skiljer sig vid Snabba puckar. Vid kommunikationstillfället 

är förstahandsvalet antingen ett fysiskt möte eller chatt. Detta innebär att sex av cheferna 

föredrar att kommunicera via en chattfunktion på plats. De chefer som föredrar att 

kommunicera ansikte-mot-ansikte använder också en chattfunktion om det inte är möjligt att 

kommunicera fysiskt. En anledning till att chattfunktionen uppskattas av cheferna är att det ger 

möjlighet att ställa frågor och få svar snabbt. Vidare är det möjligt att få bekräftelse på att 

mottagaren har läst meddelandet. På plats används chattfunktionen exempelvis vid tillfällen då 

en snabb fråga behöver ställas men de själva eller medarbetaren sitter i ett möte. Produktchefen 

på Systemutvecklingsföretaget gav en deskriptiv förklaring: “Då är den [chatten] fantastisk, 
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[det är] ungefär som att sneaka (smyga) in en post-it lapp och lägga framför näsan på någon”. 

På detta vis behöver ingen lämna mötet men chefen kan ändå få den information som behövs.  

 

Ytterligare en anledning till att använda chattfunktionen på plats menar Konsultchef A på IT-

bolaget samt chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget är på grund av att det är möjligt 

att kommunicera med medarbetarna på ett sätt som innebär att de inte blir störda i sitt arbete. 

Vissa av de medarbetare som Konsultchef A leder vill inte bli störda då de arbetar och chefen 

har därför frågat om de helst vill kommunicera via chatt eller om det är okej att hen kommer 

till deras arbetsplats och kommunicerar med dem fysiskt. Chefen på Cybercom menar 

därutöver att chattverktyget betyder att hen på ett mer tidseffektivt vis kan få arbetsuppgifter 

gjorda: 

 

Om du är mitt uppe i någonting och har en väldigt enkel ja/nej-fråga eller någonting, då vill 

du inte tappa din kontext vid datorn bara för att gå bort dit och prata med personen. Sedan 

vet jag att det alltid blir lite prat om något [annat] och så tar det en kvart [...] Så då 

underlättar det att skicka ett meddelande - få ett ja eller nej - och sedan fortsätta. Det sparar 

ju faktiskt lite tid, även om man sitter nära varandra. Det är en bra fördel. 

 

(Chefen på Cybercom) 

 

Trots att flera chefer anser att kommunikation via chatt är fördelaktigt uttrycker några även att 

verktyget innebär dilemman. Exempelvis lyfter Konsultchef B på IT-bolaget samt chefen på 

Cybercom att chattfunktionen kan innebära en lathet, att det är enklare att skicka iväg ett snabbt 

meddelande istället för att fysiskt ställa en fråga. De båda menar att det kan vara en nackdel att 

inte fysiskt prata med medarbetarna på kontoret. Konsultchef B på IT-bolaget exemplifierar: 

 

[Det ger] en känsla av oengagemang att välja IT-verktyg på plats [i kommunikation 

gentemot medarbetarna] [...] Om någon är väldigt närvarande på Slack är det väl mycket 

enklare att ta dialogen där direkt liksom [...] Det är trevligare när man går och snackar med 

personalen än att skicka ett mail när man sitter tio meter därifrån. 

 

(Konsultchef B på IT-bolaget) 

 

En annan utmaning som Chefen på Revisionsbyrån ser är att missförstånd kan uppstå i chatt. 

Därför menar hen att den skriftliga kommunikationen måste vara tydlig för att undvika 

missförstånd: 

 

Ja det (missförstånd) kan ju uppstå oavsett om jag är på plats eller på distans. För det är 

kommunikationens nackdel eller vad man ska säga, det är ju att det är en givare och en 

mottagare, så det kan ju alltid [bli missförstånd]. Speciellt på chatten när man bara skriver 

‘Hur var det i den årsredovisningen?’, så kan man få tillbaka ‘Vilken menar du?’. För då 

sitter jag i ett möte med en kund och tänker att [mottagaren vet] ‘Ja med den kunden’. 

[Kanske inte] missförstånd utan man behöver förtydliga [budskapet]. 

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 
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4.3.4 Allmän informationsspridning 

Kommunikationstillfället innebär att chefen förmedlar generell information som är densamma 

till alla medarbetare. Informationen innefattar bland annat händelser, beslut, nyanställningar, 

information från ledningen, nyheter inom organisationen eller riktlinjer.  

 

Som nämndes vid Allmän informationsspridning på distans sker kommunikationen likadant på 

plats, detta eftersom den allmänna informationsspridningen sker samtidigt. Därför är mail den 

kommunikationskanal som i majoritet används av cheferna vid detta kommunikationstillfälle 

och den kommunikationskanal som sju chefer väljer i första hand. Andra verktyg som används 

är intranät, Workplace och fysiska gruppmöten på plats. För djupare beskrivning se 4.2.4 

Allmän informationsspridning.  

4.3.5 Avstämning av lös karaktär 

Kommunikationstillfällen som innebär att ge stöd i arbetet, uppföljning av mål och 

arbetsuppgifter, eller medarbetares personliga utveckling har tematiserats Avstämning av lös 

karaktär. Kommunikationstillfället sker utöver de formella och strukturerade 

medarbetarsamtalen som återfinns i temat Individuella och känsliga samtal. Syftet med 

Avstämning av lös karaktär är, som på distans, för chefen att stämma av hur medarbetaren mår 

och hur arbetet går. Samtalen är ett komplement till de officiella, strukturerade 

medarbetarsamtalen. Kommunikationstillfället kan både innebära samtal som kräver 

diskussion, liksom samtal enbart för att stämma av med medarbetaren hur arbetet går.  

 

Åtta av de tolv intervjuade cheferna menar att de främst har fysiska samtal för att stämma av 

med medarbetarna de leder på plats. Ofta sker samtalen dagligen i mer avslappnade former, 

som vid morgonfikat, beskriver chefen på Revisionsbyrån. Konsultchef B på IT-bolaget menar 

att det fysiska mötet är något som hen vill utnyttja eftersom hen anser att en personlig dialog 

är det trevligaste sättet att kommunicera då det finns som möjlighet. Chefen på 

Livsmedelsproducenten menar vidare att det är enklare att delta i diskussioner om 

produktionsverksamheten på plats eftersom chefen inkluderas mer i det dagliga arbetet, på 

grund av närheten till medarbetarna. Chefen på Livsmedelsproducenten kan då höra 

diskussioner mellan medarbetare och ge stöd i arbetet mer kontinuerligt efter medarbetarnas 

behov.  

 

Flera av cheferna lyfter även att chatt är fördelaktigt vid kommunikation för avstämning på 

plats. Chefen på Banken menar exempelvis att chattfunktionen är ett sätt att bibehålla en jämn 

ljudnivå eftersom medarbetarna kontaktar kunder via telefonsamtal: 

 

Vi jobbar också på att försöka hålla ner ljudnivån, för vi är ganska många på en [telefon-] 

länga. Det är också så att chatt underlättar, för att det inte blir så mycket prat [...] Men det 

funkar också bra som ett coachverktyg, alltså chatten. Jag kan ge feedback eller beröm: 

‘Hur gick det med den här grejen? Ja men det är löst’. Då kanske jag skickar en tumme upp 

eller stjärna, eller ‘Superbra jobbat’. 

(Chefen på Banken) 
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4.3.6 Relationsbyggande samtal 

Kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal innebär att chefen och medarbetarna ska 

lära känna varandra bättre, få en bättre relation och känsla av samhörighet. Temat skiljer sig 

till viss del då ämnena i Relationsbyggande samtal på plats även kan handla om småprat, 

omvärldsfrågor eller personliga händelser, vilket inte lyfts av cheferna vid temat på distans. 

Denna skillnad kommer att tydliggöras ytterligare i avsnitt 4.4.4 Annorlunda relation. Chefen 

på Revisionsbyrån beskriver hur samtalsämnen kan utformas: 

 

Det här allmänna snacket man har när man träffas och pratar privat, pratar jobb och läget, 

om världen och om man har läst något roligt i tidningen om någon kommun. Ja, sådana där 

vanliga saker liksom. 

 

(Chefen på Revisionsbyrån) 

 

Kommunikationstillfällena för Relationsbyggande samtal beskrivs av flera chefer ske mer 

oplanerat på plats: 

 

För annars så träffas man ju, det är ju det som är det här informella också. Att man träffas 

vid fika och lunch och överhuvudtaget för att man befinner sig i samma lokal. Det är den 

biten man missar väldigt mycket med de man leder på distans, att man inte har det där 

informella. Mellan arbetsmöten och så. 

 

(Chefen på Forskningsinstitutet) 

 

IKT-verktyg används i lägre utsträckning vid kommunikationstillfället på plats än på distans 

eftersom samtalen sker mer spontant då chef och medarbetare stöter på varandra på 

arbetsplatsen. IKT används emellertid ibland. Enligt cheferna på Teknik- och 

kommunikationsbolaget samt Forskningsinstitutet kan exempelvis chatt användas för att bjuda 

in medarbetare till fikapaus eller lunch. IKT-verktygen används sålunda inte för att genomföra 

samtalen, utan används snarare för att bjuda in till en fysisk träff. En anledning till varför IKT-

verktyg väljs bort för Relationsbyggande samtal på plats är på grund av att cheferna anser att 

det är svårare att lära känna en person utan ett fysiskt möte. Chefen på Cybercom menar att det 

är enklare att fortsätta bygga relationen när det finns en grundläggande relation: 

 

Är det en person man knappt känner alls eller som man kanske inte har träffat brukar jag 

nog, även om det är något snabbt och de sitter här, så brukar jag gå bort [till medarbetaren]. 

Sen när man har etablerat en kontakt så kanske man går över till Teams [chattfunktion]. 

För det är ju lite opersonligt [att skriva] ‘Hej vad är din adress?’, det blir inget kallprat på 

samma sätt, vilket man kan behöva i en ny relation. 

 

(Chefen på Cybercom) 



 63 

4.4 Likheter och skillnader vid kommunikation på distans och på plats 

När likheter och skillnader sammanställdes togs teman fram utifrån då cheferna uttryckligen 

sagt att det handlar om en likhet eller skillnad, alternativt besvarat en fråga angående deras 

uppfattning om likheter och skillnader. I detta avsnitt har vi därmed undvikit att tolka vad 

respondenterna upplever vara likheter och skillnader. Sådant som vi sett vara likt eller skilja 

sig i kommunikationen på distans och på plats diskuterar vi istället i 5.3 Likheter och skillnader 

vid kommunikation på distans och på plats i diskussionskapitlet. De teman som identifierats 

utifrån det cheferna sagt är: Kommunikationskanaler, Kommunikation vid möten, Icke-verbal 

kommunikation och direkt feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad av insikt och kontroll. 

Likheterna och skillnaderna som identifierats har ofta beskrivits som sammanflätade och därför 

innefattar respektive tema både likheter och skillnader. De enskilda temana innebär alltså inte 

enbart en likhet eller skillnad, utan båda aspekterna innefattas i vardera tema. 

4.4.1 Kommunikationskanaler 

Två av cheferna uttrycker att en likhet i kommunikationen på distans och på plats är att 

verktygen som finns tillgängliga att använda är desamma. De menar således att det finns samma 

möjligheter för kommunikation med hjälp av IKT-verktyg oavsett var medarbetarna befinner 

sig och beskriver att skillnaden snarare ligger i hur de väljer att använda IKT-verktygen. Därtill 

menar ytterligare tre chefer att IKT-verktygen som finns tillgängliga inte nyttjas på samma sätt 

då medarbetarna befinner sig på plats jämfört med på distans, vilket de lyfter som en skillnad. 

Exempelvis uttalar fyra chefer att färre IKT-verktyg används på plats. Därutöver är en skillnad 

att flera av cheferna behöver anpassa valet av kommunikationskanal efter medarbetarna som 

befinner sig på distans. Det tar således längre tid att kommunicera budskapet samtidigt som det 

är svårare för cheferna att veta om de kommer få svar från medarbetarna på distans. Chefen på 

Cybercom beskriver hur kommunikationen kan skiljas åt: 

 

Skillnaden blir att man lägger mer tid på att bestämma hur man ska kommunicera en sak 

när man vet att personen inte är här (på plats). Sedan vet man inte om man kommer att få 

tag i personen eller inte, det är faktiskt en skillnad, att det finns en osäkerhet. Kommer den 

här personen att svara på mailet? Kommer den här personen svara i telefon? Gör inte 

personen det - då får jag inte tag i den [personen]. Är man på plats då vet man ju att jag kan 

gå [till personen], om det skiter sig med det här meddelandet så kan jag prata med personen 

face-to-face. Det ger faktiskt en känsla av trygghet, att man inte fastnar i sin uppgift. Det 

är ju en skillnad faktiskt. 

 

(Chefen på Cybercom) 

 

Viktig information, som förändringar på arbetsplatsen, eller information som är personlig för 

medarbetaren förmedlas enligt fyra av cheferna på samma sätt, det vill säga genom ett fysiskt 

möte och är således en likhet i kommunikationen. Informationen kan förmedlas genom att 

fysiskt samla samtliga medarbetare då chefen informerar om en händelse som rör hela 

verksamheten. Informationen kan också förmedlas genom att chefen fysiskt träffar varje 

medarbetare enskilt för att förmedla feedback, ha medarbetarsamtal eller löneförhandla. Likaså 
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menar cheferna att generell information som innefattas i Allmän informationsspridning och 

berör en hel arbetsgrupp kommuniceras på samma sätt till samtliga medarbetare, det vill säga 

via mail, intranät, Workplace eller gruppmöten. 

 4.4.2 Kommunikation vid möten 

Åtta av tolv chefer menar att det finns en likhet i hur möten organiseras, både i upplägg och 

antal deltagare. Formalitet eller vad som diskuteras på ett möte, med en eller flera medarbetare, 

skiljer sig alltså inte beroende på var medarbetarna befinner sig. Att bibehålla fokus i möten 

som genomförs på distans är dock något som flera av cheferna anser vara svårare än om 

samtliga mötesdeltagare är på plats i samma rum. Det beskrivs till exempel vara enklare att 

ägna sig åt andra saker, som att svara på mail eller chattmeddelanden under ett möte då en eller 

flera mötesdeltagare befinner sig på distans, än vid ett möte då alla deltagare befinner sig på 

plats. Chefen på Etteplan samt chefen på Cybercom beskriver att möten med deltagare som 

befinner sig på distans därför kräver tydligare struktur för att koncentrationen ska bibehållas. 

 

[Ledaren av mötet] ställer frågor till en annan person, och helt plötsligt börjar jag zona ut 

(tappa koncentrationen) och titta ut genom fönstret, starta min mail och svara på ett par 

mail, medan [ledaren av mötet] pratar med de andra [...] Det är [den] svåra delen med att 

använda möten i den formen, längre möten med flera personer där varje person inte är 100 

procent engagerad i alla delar av agendan [...] Det handlar om att hålla det i små grupper, 

hålla det så kort som möjligt och göra saker där alla är så pass aktiva och involverade som 

möjligt i [mötet]. För jag tror det är mänskligt att man annars börjar zona ut och börja tänka 

på andra saker. Så det är nog den svåraste delen om man ska ha möten på distans. 

 

(Chefen på Etteplan) 

 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget menar att retoriken för att kommunicera 

effektivt och nå ut med det budskap som ska förmedlas är densamma: 

 

Det handlar fortfarande om retorik, det är genomgående. Det spelar ingen roll [om 

medarbetaren befinner sig på plats eller på distans]. Jag tror att [om det] är någon kurs man 

behöver i framtiden så är det [om] retorik, det vill säga hur ska jag få fram mitt budskap. 

Det spelar ingen roll om jag står inför 100 personer i en konferenssal och ska prata, om jag 

står inför tio personer i en grupp, eller om jag sitter i ett möte med video eller i Skype, det 

är fortfarande retoriken. Så den är den absolut största likheten, för den behövs fortfarande. 

 

(Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget) 

4.4.3 Icke-verbal kommunikation och direkt feedback 

Att kommunicera på plats och på distans menar sju av cheferna är annorlunda. När 

medarbetarna befinner sig på plats väljer samtliga att kommunicera ansikte-mot-ansikte, vilket 

inte är möjligt på samma sätt när de är på distans. 
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Det är ju helt olika saker egentligen [...] För jag tänker, är man på plats - då träffas man ju 

helst. Är man på distans så måste du välja något annat och då blir det antingen någon chatt, 

mail eller telefon. 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget) 

 

Skillnaden blir, enligt fem av cheferna, att det inte på samma sätt på distans är möjligt att få 

direkt feedback i form av icke-verbal kommunikation eller frågor angående budskapet som 

kommunicerats. På grund av att icke-verbal kommunikation hämmas på distans menar flera 

chefer att det är svårare att föra diskussioner, att fler missförstånd uppstår samt att det inte på 

samma sätt är möjligt att läsa av hur medarbetarna mår.  

 

Största skillnaderna är nog att den feedbacken man får på hur personer [reagerar], alltså det 

man ser - kroppsspråk och hela den reaktionen. Det blir så mycket enklare att avgöra om 

någon har förstått, om någon tycker att det är bra eller dåligt och de känslomässiga 

upplevelserna av det (budskapet). För mycket av en arbetsdag handlar mycket om, hur man 

känner runt saker, hur man tar saker och hur man ska hantera jobbiga grejer och sådär. Där 

är den största skillnaden tror jag, att det filtreras bort på distans. Kortsiktigt kan det ju 

upplevas skönt. Det kan ju va skönt för mig att slippa se, om jag vet att du tycker det här 

[budskapet] är jobbigt, så kan det ju kortsiktigt upplevas skönt att slippa se din reaktion, 

lägga på luren och sedan gå och göra något annat. Men långsiktigt tror jag inte att det är 

bra. Det är bättre att hantera den reaktionen, om man kan. Så det är nog de största 

skillnaderna. 

 

(Chefen på Etteplan) 

4.4.4 Annorlunda relation 

Samtliga chefer träffar fysiskt medarbetarna de leder på plats veckovis och flera av cheferna 

träffar dem dagligen. På distans träffar cheferna sina medarbetare mer sällan. Flera av dem 

träffar distansmedarbetarna fysiskt varje eller varannan månad i snitt, medan andra chefer 

träffar medarbetarna mer sällan, ungefär två gånger per år, beroende på medarbetarens 

individuella behov. Undantaget är chefen på Revisionsbyrån som fysiskt träffar medarbetarna 

på distans varje vecka. Sju av cheferna menar att frekvensen av fysiska träffar följaktligen 

innebär en skillnad i kommunikationen beroende på om medarbetarna befinner sig på plats 

eller på distans, eftersom de i regel träffar medarbetarna på plats varje dag. På grund av denna 

skillnad, hur ofta cheferna fysiskt träffar sina medarbetare, har flera chefer uttryckt leder till en 

annorlunda relation, som i sin tur påverkar kommunikationen. 

 

Det är intressant att se vilken skillnad det är mellan kontakten med de [på plats] och 

kontakten med de andra som sitter ute på andra uppdrag [...] När man ses varje dag och kan 

prata vid kaffemaskinen så får man en lite djupare personlig kontakt, vilket är svårare på 

distans. Man måste anstränga sig mer för att få den. Då får man se till att man åker ut och 

tar en lunch med konsulterna ibland för att få den dynamiken också. Så det märker man ju, 

ingenting kommer gratis när man leder på distans. 

 

(Chefen på Cybercom) 
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Även Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget menar att den dagliga kontakten 

med medarbetarna på plats innebär en annan typ av kommunikation: 

 

Det är kanske det man vill med chattverktygen, att man gör kommunikationen mer naturlig 

och mer spontan. Sitter vi i samma lokal och vi fikar, och jag får ett samtal - då kan jag 

liksom bara berätta för de i rummet vad det är: ‘Nu har vi fått den affären’. Saker sker mer 

naturligt när du är på samma ställe [som medarbetarna]. Det finns en risk att man glömmer 

bort de (medarbetarna) där ute (på distans) då. Det har jag hört ibland av folk ute (på 

distans), att vi har glömt dem och att vi har tagit [dem] för givet. Bara för att alla på kontoret 

vet om något [antas] att alla vet om det och så är det ju inte. Den här mer naturliga, dagliga, 

spontana kommunikationen sker inte med [medarbetare på distans]. Då tar man sig inte 

[tid] att ringa alla [distansmedarbetare] och berätta en sådan sak, men man kan ju lägga ut 

ett litet meddelande i ett chattrum. Så därför är det värdefullt, för det blir som ett virtuellt 

kontor. 

 

(Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget) 

 

Ytterligare en skillnad som lyfts är att samhörigheten inte blir densamma med de som är på 

distans kontra medarbetarna på plats. Chefen på Banken beskriver: 

 

[Det blir] stora skillnader. Jag är en ‘team-människa’ och jag tycker det är otroligt viktigt 

med teamkänsla, sammanhållning och involvering. För det känns tyvärr som en exkludering 

[på distans]. [Medarbetaren på distans] är ju inte med i det dagliga, hen är inte med i det 

dagliga snacket, tugget. Hen sköter våra arbetsuppgifter, men inte det här som är så mycket 

annat tycker jag, på plats. Jag tycker att det är en jätteutmaning att ha personer på distans [...] 

Även fast hen jobbar i vårt team så ingår hen ju socialt i ett annat team [...] Så det är skillnader 

tycker jag, den dagliga relationen försvinner ju. 

 

(Chefen på Banken) 

 

Att skapa en samhörighet med de som är på distans är alltså något som av flera chefer upplever 

vara svårare än på plats. Konsultchef A på IT-bolaget samt chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget menar dock att det genom IKT-verktygen är möjligt att upprätta en 

samhörighet och att lära känna medarbetarna, vilket underlättar kommunikationen på distans. 

Chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget menar exempelvis att om alla deltar i 

kommunikation som äger rum i chattverktyget kan samhörigheten öka och trivseln höjas för 

medarbetarna på distans. 

4.4.5 Avsaknad av insikt och kontroll 

Att träffa medarbetarna dagligen menar chefen på Livsmedelsproducenten, som har ett ansvar 

för att produktionen av livsmedlet fungerar, ger en överblick av produktionsverksamheten och 

underlättar chefens arbete. Medarbetarna har kontakt med flera andra personer som arbetar 

operativt och på så sätt får chefen större insikt i hur produktionen fortlöper och om det uppstår 

några problem. Detta eftersom chefen på plats hör vad medarbetarna pratar om. På distans blir 
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det inte detsamma. En av medarbetarna som Livsmedelsproducentchefen leder på distans har 

uttryckligen sagt att hen vill få mer feedback kring det dagliga arbetet och att chefen ska vara 

mer involverad i den dagliga verksamheten just eftersom medarbetaren saknar chefens stöd. 

Även chefen ansåg att hen saknade insikt i vad som hände hos medarbetarna på distans. Av 

den anledningen stämmer chefen på Livsmedelsproducenten enligt överenskommelse av 

arbetet veckovis. Chefen på Banken redogör för liknande resonemang och utvecklar med att 

det är svårare att ge feedback till medarbetare som befinner sig på distans om deras beteende 

mot kunder eller kollegor. Chefen på Banken kan inte på samma sätt höra samtalen i det dagliga 

arbetet på distans som på plats, vilket hen anser ger mindre möjlighet att veta hur 

distansmedarbetaren arbetar. 

 

Det som jag ska säga, lite med det här med distans, är att [...] man förlorar ju lite kontroll 

själv. Inte för att man vill [veta] ‘vad gör du?’, utan mer [att] man vet inte riktigt hur den 

dagen blir eller vad personen gör. 

(Chefen på Banken)  
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5. Diskussion 

I detta kapitel sätter vi studiens resultat i relation till den tidigare forskningen. Vi kommer, som 

beskrivet i metodkapitlet, specifikt använda oss av Media richness theory samt teorierna om 

envägs- och tvåvägskommunikation. Vi kommer att diskutera kommunikationstillfällena på 

distans och på plats samt de likheter och skillnader som uppdagats. För tydlighetens skull 

presenterar vi diskussion av resultatet med koppling till studiens frågeställningar vid 

respektive avsnitt. 

5.1 Val av kommunikationskanaler och utmaningar på distans 

Diskussionen i detta avsnitt kopplas till studiens följande frågeställningar: Vilka 

kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen på distans? Vad är 

skälet till att välja en specifik kanal? Vilka utmaningar möter chefer i kommunikationen med 

medarbetare på distans? 

5.1.1 Komplexa situationer 

Vi beskrev Komplexa situationer som kommunikationstillfällen som kräver diskussion, dialog 

eller resonemang, ordval som flera chefer använt synonymt. Vi är dock medvetna om att orden 

inte har samma betydelse, men har tolkat temat som att det krävs att båda parter får en 

gemensam förståelse för ämnet som det kommuniceras om. Vid kommunikationstillfället 

konstaterade vi att tio av tolv chefer i första hand väljer att kommunicera ansikte-mot-ansikte. 

Två chefer valde röstsamtal i första hand, vilket resterande chefer valde i andra hand. Skälet 

att välja dessa två kanaler sades vara på grund av att cheferna vill kunna ta del av icke-verbal 

kommunikation, få direkt feedback och kunna besvara frågor. Vi ser därmed att 

tvåvägskommunikation, i form av ansikte-mot-ansikte eller röstsamtal, i enlighet med 

Schramms (1954) teori föredras och eftersträvas baserat på angivna anledningar. Kanalvalen 

går även i samklang med Kaufmann och Kaufmann (2016) som lyfter att en anledning till att 

kommunikationskanaler klassas som rika enligt Media richness theory (MRT) är för att 

kanalerna möjliggör en tvåvägskommunikation. 

 

Enligt Daft och Lengel (1984, 1986) passar kanaler som kan sända rik information, som 

ansikte-mot-ansikte, bättre för tvetydiga uppgifter där information kan tolkas på flera olika sätt 

och är av icke-rutinmässig karaktär. Detta kan förklara varför ett fysiskt möte i hög grad 

föredras av cheferna, eftersom Komplexa situationer handlar om samtal som kan ha flera svar 

och därmed tolkas på olika sätt. Frågorna som innefattas i kommunikationstillfället är därutöver 

sådana som vanligtvis inte uppstår, vilket enligt Daft och Lengel (1984, 1986) kan ge ytterligare 

förklaring till att cheferna främst vill samtala ansikte-mot-ansikte.  

 

Att helst kommunicera ansikte-mot-ansikte, före röstsamtal, kan enligt Fiske (1998) bero på att 

kommunikation ansikte-mot-ansikte möjliggör för sändaren att ta emot icke-verbal feedback 

samtidigt som hen talar. Därmed kan budskapet anpassas medan det framförs enligt författaren. 

Vi menar att Fiskes resonemang kan speglas i citatet från chefen på Banken, som uttryckte att 
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IKT-verktyg är bra men att “de filtrerar bort det här andra [som kommuniceras] när vi träffas 

fysiskt”. Röstsamtal menar vi följaktligen kan filtrera bort den direkta och synliga icke-verbala 

feedbacken som vi tolkar att chefen på Banken syftar på. Den icke-verbala kommunikationen 

är sådant som Kaufmann och Kaufmann (2016) kallar kroppsspråk, vilket innefattar gester, 

ansiktsuttryck och blickar. Vi resonerar därtill att själva IKT-verktyget kan ses som brus som 

försvårar kommunikationen. Detta eftersom Fiske (1998) menar att brus kan orsakas av kanalen 

själv. Bruset ser vi dock kan reduceras då det finns en etablerad relation mellan chef och 

medarbetare. Resonemanget och förklaringen återkommer vi till i 5.1.6 Relationsbyggande 

samtal, men innebär i korthet att bruset kan reduceras då mottagaren och sändaren har en 

förståelse för varandra. Om det finns en relation och därmed en uppfattning om hur personen 

som man kommunicerar med är som person och hur denne kommunicerar, kan mottagaren i 

större utsträckning förstå budskapet som sändaren skickar, som kan skalas bort av IKT-

verktygen. 

 

Viss icke-verbal feedback kan dock förmedlas genom tonläge (Kaufmann & Kaufmann, 2016) 

vilket kan förklara varför röstsamtal i hög grad prioriteras av cheferna. Författare (Braun et al., 

2015; Robbins & Judge, 2017; Muhamedi & Ariffin, 2017) menar att telefon, eller röstsamtal 

som vi menar att det handlar om, är ett fördelaktigt verktyg för att kommunicera i realtid samt 

för att dela känslor och göra snabba utbyten. Även detta menar vi kan erbjuda förklaring till 

varför cheferna i hög grad väljer röstsamtal. Samtalen om de komplexa situationerna kan 

rimligen inte alltid vänta tills chef och medarbetare träffas fysiskt utan behöver samtalas om 

då situationen uppstår. Det vill säga att cheferna behöver en kanal där de kan kommunicera 

med snabba utbyten, där åtminstone viss direkt feedback kan utbytas och ske i realtid, vilket 

gör röstsamtal till ett rimligt kanalval. 

 

Enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) är videosamtal en rikare kommunikationskanal än 

röstsamtal eftersom video möjliggör att ta del av den synliga icke-verbala kommunikationen, 

som kroppsspråk. Därav kan det argumenteras att videosamtal rimligen bör väljas före 

röstsamtal vid Komplexa situationer på distans. Flera av cheferna lyfter dock att de är medvetna 

om inkongruensen mellan deras tankar kring fördelarna med videosamtal och deras beteende 

att ändå inte välja kanalen. Channel expansion theory (CET) menar å andra sidan att ju mer en 

kommunikationskanal används desto mer förståelse för kanalen kommer förvärvas och därmed 

anses ha större förmåga att förmedla rik information (Carlson & Zmud, 1994, 1999). CET kan 

på så vis förklara varför röstsamtal upplevs mer tillfredsställande trots att videosamtal enligt 

MRT är en rikare kanal. Att videosamtal inte väljs förklarar cheferna kan bero på att de 

exempelvis inte har för vana att starta video. Det kan vidare bero på en generationsfråga och 

att de inte är bekväma att visa sig i video, något vi menar möjligen kan härledas till vanan att 

använda funktionen. Flera chefer lyfter därutöver att videosamtal tar lång tid att få igång och 

att det uppstår fler tekniska problem än vid röstsamtal. Baserat på ovan angivna anledningar 

menar vi att problematiken inte tycks ligga i att videosamtal som kommunikationskanal anses 

förmedla mindre rik information, utan snarare att erfarenhet och vana att använda kanalen är 

låg. Cheferna lyfter även att tröskeln för att börja använda video upplevs hög. Genom att bryta 

vanan och börja använda videosamtal menar vi kan leda till att cheferna blir mer bekväma med 

kommunikationskanalen, vilket vi även ser går i samklang med CET. Vi menar att 
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användningen av video kan leda till mer givande samtal för både chefen och medarbetaren 

eftersom det med video är möjligt att ta del av icke-verbal kommunikation som filtreras bort 

vid röstsamtal eller skriftlig kommunikation. Turner och Foss (2018) menar därtill att det kan 

vara enklare att kommunicera ett budskap i kanaler där två personer kan se varandra vilket vi 

således menar kan underlätta kommunikation angående komplexa ärenden.  

 

För att minska tröskeln menar vi att ett alternativ kan vara att införa riktlinjer eller 

kommunikationspolicyer angående att använda video på distans. Vi ser att en kollektiv 

ansträngning potentiellt kan leda till ett nytt beteende samt att video inte upplevs främmande 

då fler använder kommunikationskanalen. Vi tror att det kan vara fördelaktigt om video är 

något som alla förväntas använda snarare än att en individ på egen hand ska försöka driva 

förändringen. Om chefen väljer videosamtal kan det även påverka andra att använda kanalen 

och i sin tur leda till mer effektiv kommunikation (Sivunen, 2008; Armengol et al., 2017). Flera 

chefer menar även att videosamtal är fördelaktigt då IKT-verktyget innebär en känsla av att 

distansmedarbetarna är närmre, trots avståndet, något som även nämns av Zhang och 

Fjermestad (2006). Riktlinjer kan därför vara fördelaktigt anser vi. På så vis kan 

organisationen, som chefen på Cybercom uttrycker det, skapa ett beteende som så småningom 

blir en självklarhet. Vi ser dock att det kan anses vara oetiskt att genom policy eller riktlinjer 

tvinga anställda att använda videofunktion om de inte är bekväma med att visa sig i kamera. 

Därmed ser vi att riktlinjer även kan vara en nackdel och att det nödvändigtvis inte är en lösning 

som passar alla. Vi återkommer till diskussionen om policy och riktlinjer för kommunikation i 

avsnitt 5.2.3 Snabba puckar. 

 

Vid kommunikationstillfället Komplexa situationer framkom att ingen av cheferna väljer att, 

varken i första eller andra hand, kommunicera via en skriftlig kommunikationskanal. Enligt 

MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) förmedlar mail och andra skriftliga kommunikationskanaler 

mindre rik information och lämpar sig därmed bättre vid tillfällen då budskapet innefattar 

mindre komplex information. Därutöver hämmas interaktionsdynamik på distans, eftersom 

kommunikationens “ge-och-ta” blir mer ansträngande och tidskrävande då informationen 

behöver skrivas (Gunawardena, 1995; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Darics, 2020). Detta menar 

vi går i linje med chefernas resonemang om varför de helst väljer bort exempelvis mail vid 

situationer som faller inom kommunikationstillfället. Till exempel upplever de att missförstånd 

lätt uppstår om mail används vid komplexa ämnen. Detta leder till långa mailkonversationer 

då chef och medarbetare försöker identifiera och korrigera missförståndet. Kanalen anses 

därför vara ineffektiv av flera chefer då det är tidskrävande att upptäcka, identifiera och 

korrigera missförståndet samt komma fram till en lösning på frågan. Majoriteten av cheferna 

angav att misstolkningar i skriftlig kommunikation ofta kan bero på avsaknaden av icke-verbal 

kommunikation och att det även är svårt att sätta ton i skriftlig form. Av den anledningen väljer 

många av cheferna bort skriftliga kommunikationskanaler vid komplexa situationer. 

Problematiken lyfts även av Darics (2020) som menar att skriftlig kommunikation innebär att 

flera kommunikativa aspekter kan gå obemärkta då det inte är möjligt att ta del av icke-verbala 

kommunikation. Darics (2020) och Byron (2008) menar dock att icke-verbal kommunikation 

kan kompenseras i skrift genom att använda uttryckssymboler eller versaler, något vi 

återkommer till i nästkommande avsnitt.  
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Två av cheferna lyfte även att komplexiteten i budskapet vid kommunikationstillfället bidrar 

till att mailet behöver utformas utförligt i en lång text. Den långa texten kan i sin tur göra att 

mottagaren tappar fokus när mailet läses då det anges vara svårt att bibehålla uppmärksamhet 

vid långa meddelanden som därtill beskriver något komplext. Detta är även något som Jacobsen 

och Thorsvik (2014) tar upp då de menar att skriftlig kommunikation medför begränsat 

utrymme för hur mycket information som kan förmedlas. Det innebär alltså en begränsning i 

hur mycket information som går att förmedla skriftligen för att mottagaren av texten ska vara 

mottaglig för informationen. Några chefer menade dock att mail kunde vara användbart vid 

kommunikationstillfället, men användes då som komplement till muntlig kommunikation. 

Detta för att skriftligt dokumentera det som chef och medarbetare tidigare samtalat om, till 

exempel ett beslut som fattats, för att vid ett senare tillfälle kunna tillgå vad de beslutat. Enligt 

Jacobsen och Thorsvik (2014) kan detta ses som ett rimligt val då de menar att en aspekt att ta 

hänsyn till vid val av kommunikationskanal är om informationen behöver hämtas flera gånger. 

Att endast samtala om sådant som berör Komplexa situationer utan att på något sätt 

dokumentera det som sägs menar vi därmed kan bli problematiskt om någon av parterna 

glömmer bort vad som sagts och vad de kommit överens om. Kommunikation som endast sker 

ansikte-mot-ansikte kan därför även innebära nackdelar, anser vi. 

5.1.2 Individuella och känsliga samtal 

Vid kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal angav tio av tolv chefer att de 

helst kommunicerar ansikte-mot-ansikte. Då fysiska möten inte är möjligt väljs röstsamtal av 

de flesta, där anledningarna till valen är desamma som vid Komplexa situationer. Detta menar 

vi vittnar om att det även vid dessa tillfällen anses viktigt att chef och medarbetare har en 

tvåvägskommunikation. Dock anges ytterligare anledningar till att föra dessa samtal fysiskt 

mellan fyra ögon. Ett fysiskt samtal anses vid dessa tillfällen bidra till en trygghet som är svår 

att uppnå på distans och via IKT-verktyg. Vi menar att dessa kommunikationstillfällen kan 

vara av det Daft och Lengel (1984, 1986) kallar icke-rutinmässig karaktär, vilket stärks av 

chefen på Revisionsbyrån. Hen lyfter att det till exempel kan ha hänt något i en medarbetares 

privatliv som inträffar sällan. Det kan vid dessa samtal enligt Daft och Lengel (1984, 1986) 

därför vara fördelaktigt att välja en rik kommunikationskanal, som ansikte-mot-ansikte. Därtill 

beskriver Sheer och Chen (2004) att chefers val av kommunikationskanal påverkas av ämnets 

komplexitet samt om budskapet uppfattas negativt. Lundqvist (2013) samt Kaufmann och 

Kaufmann (2016) lyfter därutöver att timing är viktigt för att budskapet inte ska uppfattas fel. 

En sjukskrivning eller att medarbetaren måste förbättra sitt arbete är något som vi menar kan 

vara samtalsämnen med negativ innebörd och kan vara en förklaring till att ansikte-mot-ansikte 

föredras av majoriteten av cheferna eftersom de på så sätt kan få direkt feedback på budskapet 

som förmedlats. Kommunikation ansikte-mot-ansikte som sker vid ett fysiskt möte menar vi 

därtill kan underlätta att avgöra om timingen är rätt, eftersom chefen kan avläsa medarbetarens 

icke-verbala kommunikation eller se om denne är upptagen innan samtalet av individuell eller 

känslig karaktär initieras. 
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Daft och Lengel (1984, 1986) menar vidare, som nämndes i föregående avsnitt, att kanalen 

som bör väljas ska kunna förmedla rik information. Enligt MRT innebär detta ett fysiskt möte 

eller videosamtal. Chefen på Revisionsbyrån beskrev att hen väljer videosamtal i andra hand 

vid tillfällen då samtalet berör känsliga eller privata saker. Hen menar att valet beror på att det 

är möjligt att förmedla mer information än andra IKT-verktyg, som icke-verbal 

kommunikation, vilket stämmer överens med MRT. Dock nämner majoriteten av cheferna att 

det trots möjligheten att förmedla icke-verbal kommunikation via videosamtal ändå inte är till 

fullo tillfredsställande. Detta ser vi går i linje med flera författare (Gunawardena, 1995; 

Kayworth & Leidner, 2000; Zhang & Fjermestad, 2006; Goodman-Deane et al., 2016) som 

menar att kommunikation via videosamtal inte kan fånga alla aspekter av kommunikation som 

vid ansikte-mot-ansikte. 

 

Några chefer menar att förmedla personliga meddelanden skriftligen, som arbetsrelaterad 

feedback, inte är önskvärt eftersom skriftlig kommunikation öppnar upp för tolkning. Vi anser 

att all form av kommunikation, skriftlig, verbal eller icke-verbal, innebär tolkning. Dock tolkar 

vi att cheferna menar att skriftlig kommunikation öppnar upp för mer tolkning än verbal 

kommunikation. Detta eftersom det är svårare att förmedla och förstärka budskap i skrift, som 

är möjligt med icke-verbal kommunikation (Van Wart et al., 2017; Darics, 2020). Därför 

resonerar vi att tvåvägskommunikation är viktigt då det möjliggör att korrigera budskapet och 

uppnå ömsesidig förståelse, vilket inte är möjligt i samma utsträckning skriftligen (Fiske, 

1998). Forskare (Byron, 2008; Darics, 2020) menar dock, som vi nämnde i föregående avsnitt, 

att icke-verbal kommunikation kan kompenseras i skrift. Detta genom att använda 

uttryckssymboler som smilies, skiljetecken eller versaler. Sådan kompensation poängterades 

även av några av cheferna kan användas för att minimera risken för missförstånd. Detta menar 

vi dock inte alltid är enkelt. Även om det går att kompensera för icke-verbal kommunikation 

genom att använda versaler, uttryckssymboler eller skiljetecken, ser vi att det ändock kan vara 

svårt att skapa en ömsesidig mening av budskapet. Detta eftersom vi menar att olika individer 

kan uppfatta tecken och symboler på olika sätt. Att kompensera genom att använda exempelvis 

versaler, smilies eller skiljetecken menar vi därför inte nödvändigtvis innebär färre tolkningar 

eller att missförstånd inte uppstår. Eftersom upp till 80 procent av ledares arbetstid ägnas åt 

verbal och skriftlig kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2014) ser vi nytta i att minimera 

risken för missförstånd orsakat av skriftlig kommunikation. Att aktivt arbeta med att 

kompensera förlusten av icke-verbal kommunikation i skrift menar vi kan förbättra chefers 

kommunikativa kompetens, vilket enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) innebär att kunna förstå 

och förmedla information. Det tror vi kan göras genom att aktivt förmedla icke-verbal 

kommunikation skriftligen med hjälp av exempelvis smilies. 

 

Huruvida smilies används skiljer sig dock mellan cheferna. Vissa chefer menar att smilies 

underlättar att sätta ton i meddelandet, men att det samtidigt krävs en avvägning för att avgöra 

om det är lämpligt. Chefen på Revisionsbyrån anser exempelvis att smilies skapar en informell 

kompisdialog, vilket ses som en nackdel då hen menar att det är viktigt att skilja på olika roller, 

vilket överensstämmer med Lätt (2015) som likaledes anser att smilies bör undvikas. Darics 

(2020) konstaterar att användandet av smilies är ovanligt bland chefer men anser att icke-

verbala antydningar i text aktivt måste kommuniceras. I och med att det inte finns konsensus, 
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varken i teorin eller i praktiken, reflekterar vi över om även användandet av smilies kan vara 

kopplat till vana att använda dem - likt problematiken med vana att använda videosamtal som 

nämndes vid Komplexa situationer. På grund av eventuell ovana tror vi att 

kommunikationsformen upplevs främmande och därför inte används, trots att det är möjligt att 

förstärka sitt budskap och minska risken för missförstånd med smilies. Vi vill dock poängtera 

att vi, likt cheferna, anser att smilies måste bedömas lämpligt i relation till budskapet. Detta 

eftersom vi menar att smilies som förmedlar ett annat budskap än det som skrivits kan orsaka 

ytterligare missförstånd. Vid exempelvis ämnen som kan upplevas känsligt för medarbetaren, 

som kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal avser, menar vi att smilies kan 

vara mindre lämpligt. 

 

En av cheferna anser, till skillnad från övriga, att mail är ett fördelaktigt verktyg för att initiera 

samtal vid Individuella och känsliga samtal. Detta eftersom hen menar att det minskar risk för 

missförstånd genom att skriftligen formulera informationen heltäckande. Att enbart 

kommunicera verbalt menar chefen är svårt då det handlar om känslig eller upprörande 

information eftersom medarbetaren under samtalet kan sluta lyssna. För att säkerställa att 

medarbetaren får informationen menar chefen därför att det är fördelaktigt att först 

kommunicera budskapet via mail, för att sedan ringa och besvara eventuella frågor. Att 

medarbetaren slutar lyssna på grund av mängden information och dess känsliga karaktär ser vi 

kan leda till att budskapet inte når fram som önskat. Detta kopplar vi till brus som stör att 

budskapet når fram som sändaren avsett (Shannon & Weaver, 1949; Fiske, 1998). Fiske (1998) 

menar att bruset kan orsakas av själva meddelandet, vilket vi ser koppling till chefens 

resonemang. Att maila budskapet först ger medarbetaren möjlighet att ta emot informationen 

och få en första reaktion, något vi och chefen ser kan vara fördelaktigt. På så sätt uttrycker 

chefen att medarbetaren kan samla sina tankar och frågor, och inte agera på första impuls. 

 

Vi ser därtill även nackdelar med tillvägagångssättet. Att först skicka ett mail med information 

kan underlätta för chefen då hen kan säkerställa att all information förmedlas. Vi menar dock 

att detta möjligen inte upplevs som en fördel för medarbetaren eftersom det rimligen kan uppstå 

direkta frågor. Om medarbetaren direkt vill ställa en fråga och få ett snabbt svar försvåras då 

kommunikationen skett via mail. Resonemanget grundar vi i att Kaufmann och Kaufmann 

(2016) menar att mail kan vara ett mindre bra val vid känsliga tillfällen eftersom mottagaren 

fråntas möjligheten att ställa frågor. Mail bör vidare inte väljas baserat på Sheer och Chens 

(2004) förklaring, att mail enligt MRT är en mindre rik kanal. Sheer och Chen menar att 

negativa och komplexa budskap bör kommuniceras via rikare kommunikationskanaler, som 

ansikte-mot-ansikte. Därtill menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att val av kanal bör göras 

med hänsyn till om budskapet har känsligt innehåll eller behov av konfidentialitet, vilket 

budskapet vid detta kommunikationstillfälle emellanåt har. Därför ser vi att den mest 

fördelaktiga kanalen är ansikte-mot-ansikte, vilket majoriteten av cheferna själva lyfte. På 

distans är det som tidigare konstaterat inte alltid möjligt att träffas fysiskt. Vi ser därmed nytta 

med att föra dessa samtal med hjälp av video, eftersom det är den näst mest rika kanalen enligt 

MRT. Vi tror även att videosamtal kan underlätta kommunikationen eftersom Zhang och 

Fjermestad (2006) menar att känslan av distans kan minska med kanalen. 
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5.1.3 Snabba puckar 

Vid kommunikationstillfället Snabba puckar väljer majoriteten av cheferna att kommunicera 

via chatt, men även mail, röstsamtal och sms förekommer. En anledning till att välja chatt 

menar cheferna är för att det är möjligt för medarbetarna att ställa följdfrågor. Detta menar vi 

till del är motsägelsefullt i relation till det Kaufmann och Kaufmann (2016) menar, att kanaler 

som mail eller chatt fråntar mottagaren möjlighet att ställa följdfrågor. Vi tolkar dock 

författarna som att det inte är möjligt att ställa frågor och få svar direkt som vid kommunikation 

ansikte-mot-ansikte. Vid skriftlig kommunikation måste frågan formuleras och sändas via IKT-

verktyget, vilket tar längre tid än att svara på frågan verbalt. En andra anledning till att cheferna 

väljer chatt är eftersom de kan se om medarbetaren de vill nå är aktiv eller inte. Detta ser vi 

överensstämmer med Turner och Foss (2018) som menar att det är enklare att kommunicera i 

ett IKT-verktyg där mottagaren upplevs vara mer aktiv. Därtill menar Jacobsen och Thorsvik 

(2014) att det är en förutsättning att kanalen som väljs används av mottagaren för att 

kommunikationen ska vara tidseffektiv. Cheferna lyfter vidare att vetskapen om att 

medarbetaren är aktiv skapar en förväntansbild av att de kan få ett snabbt svar. Denna 

förväntansbild lyfter flera chefer är ömsesidig, det vill säga att cheferna upplever att 

medarbetarna också förväntar sig att få snabba svar om de ställer frågor till chefen via chatten. 

Vi ser att detta går i linje med Jacobsen och Thorsvik (2014) som menar att sändaren vid valet 

av kanal ska ta hänsyn till hur snabb återkoppling som krävs. Även Robbins och Judge (2018) 

menar att två fördelar med chatt är att verktyget erbjuder snabba svar och möjligheten att svara 

i realtid, vilket jämväl stämmer överens med chefernas resonemang.  

 

Vissa kanaler kan, enligt MRT, endast förmedla mindre rik information vilket passar för 

uppgifter som inte kräver mycket information (Daft & Lengel, 1984, 1986). Författarna anser 

därför att kanalvalet bör anpassas efter situationen. Även detta ser vi återspeglas i chefernas 

argumentation. I samband med detta vill vi poängtera att chatt inte finns med som 

kommunikationskanal i Daft och Lengels (1984, 1986) MRT-modell, se Figur 4. Kraft (2019) 

lyfter dock att chatt är en av de vanligaste kanalerna i organisationer idag. Vi resonerar att en 

anledning till avsaknaden av chatt i modellen kan vara att verktyget börjat användas senare än 

andra kanaler, som ett resultat av digitalisering inom organisationer. Vi anser dock att det med 

Daft och Lengels (1984, 1986) beskrivningar av kanalers förmåga att förmedla information 

ändå är möjligt att göra bedömningar av kanaler som inte finns med i deras MRT-modell. Därav 

menar vi att chatt är en mindre rik kanal och det förefaller lämpligt att välja chatt vid 

kommunikationstillfället Snabba puckar. 

 

Vidare framhäver chefen på Banken att den beskrivna förväntansbilden inte enbart gäller för 

chatt, utan även för mail och telefon. Det menar vi kan ge förklaring till varför just dessa 

verktyg används vid Snabba puckar på distans. Förväntansbilden lyfts av chefen på Banken 

inte enbart vara positiv utan kan innebära mer stress i arbetet. Avolio et al. (2014) menar att ett 

effektivt ledarskap bland annat baseras på ledares förmåga att tillhandahålla tillräckligt med 

interaktion med personerna de leder. Även andra (Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 

2020) påvisar att de ledare som kommunicerar regelbundet, ger feedback samt svarar på 

medarbetarnas frågor har ett mer effektivt ledarskap. Det chefen på Banken beskriver, att det 
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inte finns tid tillgängligt för samtliga uppgifter på grund av andelen tid som ägnas åt 

kommunikation, menar vi kan leda till problem. Jacobsen och Thorsvik (2014) konstaterar 

exempelvis att 80 procent av ledares arbetstid redan ägnas åt kommunikation, vilket vi ser kan 

gå ut över andra chefsuppgifter, som planering eller målsättning (Sheer & Chen, 2004; 

Sivunen, 2008; Tunbrå & Wennerhill, 2015; Lätt 2015). Detta går även i samklang med andra 

forskare (Mironescu, 2013; Smith & Cockburn, 2014; Kraft, 2019) som anser att ledare 

behöver kunna hantera nya utmaningar och anpassa sig till förändringar samtidigt som de 

motiverar och stöttar sina medarbetare. Vi menar följaktligen att förväntansbilden innebär en 

balansgång - att cheferna både måste kunna svara medarbetare som behöver stöd och samtidigt 

få tid till övriga uppgifter som ingår i chefskapet. Vi resonerar att denna utmaning finns oavsett 

om medarbetarna befinner sig på distans eller på plats, men är inget som cheferna uttryckligen 

sagt. 

 

Vidare lyfter flera chefer även att röstsamtal ibland krävs vid kommunikationstillfället Snabba 

puckar eftersom det går snabbare att formulera sig i tal än i skrift. Som tidigare nämnt anses 

röstsamtal vara en ett bra verktyg för att göra snabba utbyten i realtid (Jacobsen & Thorsvik, 

2014), det vill säga att kommunicera snabbt, vilket stödjer valet. Flera chefer beskriver även 

att de anpassar valet av IKT-verktyg efter medarbetarens önskemål eller efter vetskapen om 

vilka IKT-verktyg medarbetaren använder. Att anpassa kommunikationskanal efter det 

mottagaren använder menar Jacobsen och Thorsvik (2014) bidrar till effektiv kommunikation, 

något som cheferna eftersträvar vid detta kommunikationstillfälle eftersom de söker snabba 

svar. 

 

Flera chefer lyfter att det finns många olika IKT-verktyg att välja mellan då de vill 

kommunicera vilket kan försvåra valet. Vi ställer oss kritiska till mängden IKT-verktyg som 

organisationer tillhandahåller, då det förefaller ineffektivt om det finns flertalet IKT-verktyg 

med likvärdig funktion. Vi menar att ovissheten om vilket verktyg som bör användas möjligen 

kan leda till att chefer väljer en kanal där medarbetaren inte är aktiv och således får vänta längre 

på svar. Chefen på Cybercom poängterar i linje med detta att vissa medarbetare emellanåt kan 

glömma att koppla upp sig på olika IKT-verktyg. Robbins och Judge (2017) samt chefen på 

Banken lyfte även att det i chattverktyget, som används i störst utsträckning vid detta 

kommunikationstillfälle, är lätt att missa ett meddelande och att det därmed kan ta lång tid att 

få ett svar. Vi ser även att det kan leda till att chefer väljer att sända samma meddelande i flera 

kanaler för att på så sätt snabbt nå mottagaren. Detta tror vi snarare kan leda till att mottagaren 

missar annan viktig information bland dessa meddelanden. Problematiken är inget som 

cheferna själva nämnt, men som vi ser som möjligt utfall av den vida flora av tillgängliga 

verktyg. Vi ser därtill att detta motverkar önskan om snabb och tidseffektiv kommunikation, 

något som till del stöds av Jacobsen och Thorsvik (2014). De lyfter att om information 

försvinner bland annan information blir kommunikationen ineffektiv. 

 

Att styra mängden IKT-verktyg lyfts vara en möjlig lösning av några chefer, just för att “folk 

ska ha en chans att få vara på rätt ställen (använda rätt IKT-verktyg) och få rätt information”, 

som chefen på Cybercom uttryckte det. I intervjuerna framkom det dock att det inte finns några 

officiella eller nedskrivna policyer eller riktlinjer för kommunikation. Armengol et al. (2017) 
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menar emellertid att policyer för kommunikation är fördelaktigt och Sivunen (2008) anser att 

riktlinjer för hur IKT-verktyg ska användas på distans är viktigt eftersom kommunikationen 

sker via verktygen. Därtill fann Sivunen att medarbetare som leds på distans förväntar sig att 

ledaren kan förmedla vad praxis för IKT-verktygen är. Chefen på Cybercom uttryckte att 

policyer för kommunikation kan bidra med tydlighet kring vilka IKT-verktyg som ska 

användas, men påpekade även att policyer och riktlinjer kan styra för mycket. Hen ansåg att 

sådana styrdokument kunde hämma kreativitet och kommunikation vilket skulle göra 

införandet kontraproduktivt.  

 

Vi ser att tydliga och officiella policyer eller riktlinjer skulle kunna underlätta problemet som 

flera upplever - att det är svårt att välja kanal då det finns många tillgängliga. Vi menar att det 

hade kunnat bidra till “instruktionsboken” för “verktygslådan som är full med verktyg” som 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget uttryckte det. Vi ser att det hade kunnat 

tydliggöra vilka kanaler som ska användas. Möjligen kan riktlinjer även bidra till mer vana av 

kanalerna, vilket enligt CET avgör hur rik kanalen uppfattas (Carlson & Zmud, 1999). Vi ser 

emellertid att det inte är ett enkelt problem att lösa, men att införandet av en policy möjligtvis 

skulle kunna underlätta arbetssituationen och kommunikationen för vissa chefer. Huruvida 

policyer eller riktlinjer bör införas menar vi därför är något varje organisation internt bör 

kommunicera om och reflektera över, för att hitta en lösning som passar organisationen i fråga. 

Vi är vidare medvetna om att andra organisationer har mer strikta riktlinjer för kommunikation 

och för vilka IKT-verktyg som får användas. Detta är dock inget som framkommit i vår studie 

och är således inget som vi kan dra slutsatser om, men något som oavsett kan vara av värde att 

notera. 

5.1.4 Allmän informationsspridning 

Vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning väljer alla förutom två chefer att 

främst kommunicera via mail. Andra vanliga kanaler är intranät, Workplace samt gruppmöten. 

Anledningen till att välja mail angavs vara att samtliga medarbetare har tillgång till samt 

använder IKT-verktyget. Som nämndes i Snabba puckar menar Turner och Foss (2018) att det 

är enklare att förmedla budskap i kanaler där mottagaren är aktiv. Mail anses således effektivt 

eftersom cheferna känner sig någorlunda säkra på att informationen når fram. Detta menar vi 

även kan förklara varför mail väljs i högre utsträckning än intranät eftersom exempelvis chefen 

på Forskningsinstitutet menade att intranätet används i lägre grad av medarbetarna. Likt chatt 

finns inte heller intranät med bland kanalerna i MRT, se Figur 4. Anledningen till detta 

resonerar vi vara densamma som för chatt, som diskuterades i föregående avsnitt. Baserat på 

Daft och Lengels (1984, 1986) beskrivning av rika kommunikationskanaler anser vi att intranät 

kan klassas som en mindre rik kanal än mail. Detta grundar vi på Daft och Lengels tredje 

kriterium för rika kommunikationskanaler, att kanalen möjliggör snabb feedback. Intranät 

ansågs av flera chefer i högre grad än mail innebära envägskommunikation, vilket är ytterligare 

en anledning till varför vi anser att det är en mindre rik kanal. Vidare lyfter Jacobsen och 

Thorsvik (2014) att det vid kanalval är viktigt att ge mottagaren möjlighet att läsa 

informationen flera gånger, vilket cheferna påpekade att det via mail, intranät och Workplace 

är.  
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Som tidigare nämnt anser Kaufmann och Kaufmann (2016) att mail är en kanal för enkelriktad 

kommunikation eftersom de menar att mottagaren inte har möjlighet att ställa frågor. Vid 

kommunikation mellan chef och medarbetare anses dock tvåvägskommunikation enligt Brown 

et al. (2005) vara av vikt. Kaufmann och Kaufmann (2016) poängterar däremot att all 

kommunikation inom organisationer inte behöver utgöras av tvåvägskommunikation för att 

vara effektiv. De påpekar att information ofta förmedlas genom enkelriktade tillkännagivanden 

vilket de menar är effektivt då ledare vill nå många personer samtidigt. Även Braun et al. (2019) 

menar att mail kan vara en kanal att föredra när ledare vill förmedla mycket information som 

inte kräver direkt feedback. Således anser vi att chefernas huvudsakliga val av 

kommunikationskanal vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning går i linje 

med den argumentation som Kaufmann och Kaufmann (2016) samt Braun et al. (2019) framför.  

 

Kommunikationskanalerna som cheferna väljer för att sprida allmän information är främst 

skriftliga, vilket enligt MRT anses vara effektiva kanaler för att kommunicera information av 

rutinmässig karaktär till en större grupp (Daft & Lengel, 1986). Vid vissa tillfällen då 

information ska spridas väljs dock IKT-verktyg bort av några chefer. Detta kan exempelvis 

vara då chefen vill säkerställa att informationen inte misstolkas och det är av vikt att det finns 

en tvåvägskommunikation, så att medarbetarna kan ställa frågor. I resultatkapitlet 

presenterades exemplet då chefen på Teknik- och kommunikationsföretaget valde att samla 

alla medarbetare för att förmedla information om minskad beläggning för verksamheten, något 

som påverkade samtliga medarbetare. Valet gjordes bland annat för att kunna uppvisa ett lugn 

gentemot medarbetarna. Att uppvisa detta lugn skriftligen menade chefen var utmanande att 

förmedla på ett trovärdigt sätt. Detta eftersom det är svårt att förmedla icke-verbal 

kommunikation i skrift, vilket stämmer överens med forskning från Cornelius och Boos (2003). 

Vi anser att denna situation skulle kunna klassas vara av icke-rutinmässig karaktär, med 

tvetydiga uppgifter som kan tolkas på olika sätt. Enligt MRT är ansikte-mot-ansikte den mest 

lämpade kanalen för dessa uppgifter då kanalen förmedlar mest rik information (Daft & Lengel, 

1984, 1986). Vi ser därmed att det kan vara av vikt för chefer att reflektera över hur budskapet 

som ska förmedlas kan uppfattas, särskilt om informationen har stor påverkan på 

medarbetarnas arbetssituation, likt detta fall. Vi ser därför att chefer inte alltid, rutinmässigt 

och utan reflektion, bör förmedla information som berör alla medarbetare via skriftliga kanaler 

- speciellt vid tillfällen då risk för missförstånd finns. Skriftlig kommunikation bidrar, som 

konstaterats, lättare till att missförstånd uppstår. Vi ser dock att samla alla medarbetare 

möjligtvis även sänder signaler om att situationen som uppstått är värre än vad den är, eftersom 

chefen väljer att frångå det vanliga sättet att kommunicera. Att hitta en balans vid dessa 

tillfällen tror vi därför är viktigt.  

 

Vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning förmedlas ibland information av 

mindre omfattande karaktär även via andra gruppmötesformer. Mötena innebär att medarbetare 

på distans inte är närvarande fysiskt utan deltar digitalt. Flera av cheferna lyfter att olika 

problem kan uppstå vid dessa möten, som att distansdeltagarna hamnar utanför diskussionen 

på grund av tekniska problem. Tekniska problem lyfter Fiske (1998) som exempel på brus som 

kan uppstå i kommunikationsprocessen. Problematiken tror vi kan minska i takt med att 
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tekniken utvecklas och blir bättre, något även cheferna lyfte. Problemet och bruset ser vi därför 

rimligen bör försvinna i sinom tid. Ytterligare en anledning till att medarbetarna på distans 

exkluderas lyfts bero på att de som befinner sig på plats kan råka vända ryggen till bildskärmen 

eller inte släppa in medarbetarna på distans i samtalet. Detta är något som även Kahai (2012) 

samt Erskine (2012) påvisar, att turordning och samverkan i konversationer försvåras på 

distans. Denna problematik ser vi kan vara svårare att finna en lösning på. Att synliggöra 

problemet kan enligt oss vara ett första steg för att motverka att mötesdeltagare oavsiktligen 

vänder ryggen till de som deltar på distans och aktivt släppa in de på distans i samtalet. 

Eftersom problemet redan är känt för cheferna och trots detta förekommer menar vi att 

lösningen antagligen inte är så enkel.  

 

Cheferna på Cybercom samt Revisionsbyrån anser att en lösning är tydlig mötesstruktur för att 

på så sätt låta alla komma till tals, även de som befinner sig på distans, vilket förefaller rimligt 

enligt oss. Vi ser även chefen på Etteplans lösning - att ge alla samma förutsättningar - som ett 

rimligt alternativ, det vill säga att låta alla mötesdeltagare delta digitalt. Detta kan inledningsvis 

upplevas underligt för de som befinner sig på samma kontor och ska delta i mötet, men ett 

alternativ som vi ser innebär att problematiken med turordning i konversationen minskar. Även 

Sivunen (2008) menar att digitala- eller videomöten kan vara mer effektiva och uppfyllande än 

fysiska möten, vilket vi menar stöder chefens resonemang om att hålla sådana möten helt 

digitalt. Hesse (2018) menar därpå att när kommunikation som sker via IKT-verktyg blir mer 

strukturerad och att det är enklare att bibehålla fokus. Genom att låta alla delta digitalt ser vi 

därför, utöver att alla får samma förutsättningar, skulle kunna bidra till bättre mötesstruktur 

vilket möjligtvis skulle kunna leda till att alla kommer till tals. 

 

Flera chefer anser dock att möten som hålls digitalt på distans inte alltid blir mer effektiva än 

på plats. De beskriver exempelvis att det kan vara svårare att behålla fokus vid längre 

gruppmöten på distans och att det förekommer att cheferna jobbar med andra saker samtidigt. 

I likhet med detta menar Fiske (1998) att tankar som är mer intressanta än budskapet som 

framförs är brus i kommunikationen. Problematiken menar cheferna inte uppstår på samma sätt 

när mötesdeltagarna sitter i ett gemensamt mötesrum. Det är således ingen självklarhet att fokus 

bibehålls, som Hesse (2018) menar, när alla deltar digitalt även då de befinner sig på samma 

plats. Lätt (2015) menar dock att det kan vara fördelaktigt att se över fysiska mötesformer och 

utforska möjligheter som dagens teknik medför och anpassa mötesform efter sammanhang. 

Därtill lyfter Mroz et al. (2018) att upp till hälften av alla fysiska möten anses undermåliga av 

mötesdeltagarna, vilket kan ses som ytterligare argument för att se över mötesformer. Med 

vetskapen att det är möjligt att förbättra mötena tror vi att det kan vara av värde att åtminstone 

testa olika möjligheter för att sedan utvärdera skillnaden. På så sätt kan varje organisation eller 

arbetsgrupp komma fram till det tillvägagångssätt som är mest lämpligt för dem. 

5.1.5 Avstämning av lös karaktär 

Vid kommunikationstillfället Avstämning av lös karaktär väljs kommunikation ansikte-mot-

ansikte, röstsamtal eller chatt. Till skillnad från tidigare kommunikationstillfällen väljer 

cheferna olika kommunikationskanaler och det finns således ingen majoritet kring valet av 
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kanal. En potentiell anledning vi ser till att valet av kommunikationskanal skiljer sig vid detta 

tillfälle är att även samtalen kan skiljas åt. Som beskrivet innefattar Avstämning av lös karaktär 

både samtal som kräver diskussion likväl som kortare dialog om arbetet. Vi menar därför att 

valet av kommunikationskanal avgörs beroende på samtalets innehåll, medarbetarens 

erfarenhet eller arbetsuppgift. Detta skulle även kunna ge förklaring till att frekvensen av 

samtal varierar, resonerar vi. Lätt (2015) påvisar till exempel att det är väsentligt att 

medarbetare på distans förstår arbetsuppgifterna, då de inte lika frekvent träffar chefen fysiskt. 

Då ett fysiskt möte förmedlar mer rik information (Daft & Lengel, 1984, 1986) ser vi ger en 

potentiell förklaring till varför vissa chefer föredrar att träffa medarbetarna för vägledning i 

arbetsuppgifter. Detta anser vi stärks av Van Quaquebeke och Felps (2018) som lyfter att 

skriftliga arbetsbeskrivningar kan missförstås. 

 

En anledning till att välja röstsamtal eller ett fysiskt möte anges vara att 

kommunikationstillfället kan kräva diskussion, vilket anses underlättas av dessa kanaler. 

Ytterligare en anledning till att välja dessa två kanaler är för att kunna ta del av icke-verbal 

kommunikation som olika reaktioner. Vid kommunikationstillfället ser vi därför att cheferna 

eftersträvar tvåvägskommunikation eftersom de föredrar direkt feedback. Av angivna 

anledningar att döma menar vi därtill att det enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) hade 

varit fördelaktigt att välja en kanal som klassas som rik, det vill säga i första hand ett fysiskt 

samtal ansikte-mot-ansikte eller videosamtal. Dock är det ingen av cheferna som angivit att 

videosamtal används vid dessa tillfällen, något som sannolikt kan bero på samma ovana att 

använda verktyget som diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer.  

 

Vid tillfällen då det inte är möjligt att ses fysiskt menar vi att kommunikationen möjligtvis hade 

underlättats och förbättrats av att välja ett IKT-verktyg som klassas som mer rikt, som 

videosamtal snarare än röstsamtal eller chatt. Detta eftersom Muhamedi och Ariffin (2017) 

menar att rika kommunikationskanaler underlättar kommunikation mellan chefer och 

medarbetare. Därutöver anser vi att det är möjligt att ta del av viss icke-verbal kommunikation 

som gester och ansiktsuttryck vid videosamtal, vilket inte är möjligt vid röstsamtal. En av 

cheferna lyfter dock att det kan vara en fördel att inte se varandra eftersom vissa medarbetare 

öppnar upp sig mer utan video. I sådana lägen ser vi att det kan vara fördelaktigt att frånse 

fördelarna med rikare kommunikationskanaler, som att få större tillgång till icke-verbal 

kommunikation, för att på så vis få en mer genuin konversation. Vi resonerar över om 

medarbetarens tidigare upplevelser och erfarenheter kan spela in i detta. Enligt CET (Carlson 

& Zmud, 1994, 1999) skulle kanalpreferensen kunna förklaras av att användaren, medarbetaren 

i detta fall, inte använt kommunikationskanalen i stor utsträckning och därför väljer bort 

kanalen. Utan användande anser författarna att användaren inte ser värdet med 

kommunikationskanalen. Detta menar vi går i linje med resonemanget om att vana att använda 

videosamtal spelar roll i valet av kanal. Vi ser också att det skulle kunna bero på chefens och 

medarbetarnas relation, som vi diskuterar mer utförligt i avsnittet nedan, 5.1.6 

Relationsbyggande samtal. 

 

Anledningen till att välja chatt vid Avstämning av lös karaktär påminner om chefernas 

resonemang vid Snabba puckar, det vill säga för att cheferna enbart vill göra en snabb 
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avstämning eller att de kan vara upptagna med andra uppgifter, som att vara i ett möte och 

därför inte kan ringa. Vid dessa avstämningar anser vi därför, likt vid Snabba puckar, att chatt 

är en passande kanal. Detta eftersom chefer vid val av kanal bör ta hänsyn till hur snabb 

återkoppling som krävs (Jacobsen & Thorsvik, 2014) och chatt är ett verktyg som möjliggör 

snabba svar (Robbins & Judge, 2017). 

5.1.6 Relationsbyggande samtal 

Vid kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal väljs främst ett fysiskt samtal ansikte-

mot-ansikte, men emellanåt förekommer även röstsamtal, videosamtal och chatt. Ansikte-mot-

ansikte väljs för att det upplevs vara enklare att föra dialog via kanalen samt för möjligheten 

att ta del av icke-verbal kommunikation. Av de IKT-verktyg som väljs menar vi att cheferna 

främst strävar efter att använda en kanal som kan förmedla rik information, som video- eller 

röstsamtal. Dessa två kanaler är de IKT-verktyg som placeras högst på skalan i MRT (Daft & 

Lengel, 1984, 1986) enligt Figur 4. Likt Kaufmann och Kaufmann (2016), som menar att 

kanalerna klassas som rika på grund av att de möjliggör tvåvägskommunikation, ser även vi att 

cheferna vill uppnå tvåvägskommunikation vid Relationsbyggande samtal. Att bruka 

tvåvägskommunikation vid dessa tillfällen menar vi är naturligt då cheferna vill skapa en 

meningsfull relation till medarbetaren, något vi anser torde vara svårt att uppnå vid 

envägskommunikation. Cheferna beskriver även att det upplevs vara enklare att skapa och 

upprätthålla relationer genom att ses fysiskt, något som stärks av Goodman-Deane et al. (2016). 

Cheferna uttrycker att de väljer ansikte-mot-ansikte eftersom de menar att det kan vara svårt 

att känna av medarbetarnas mående om kommunikationen sker via IKT-verktyg samt att de får 

en bättre förståelse för medarbetaren då de ses. Som togs upp i diskussionen av Individuella 

och känsliga samtal kan detta bero på att det är svårt att via IKT-verktyg förmedla alla delar 

som utgör kommunikation ansikte-mot-ansikte (Gunawardena, 1995; Kayworth & Leidner, 

2000; Zhang & Fjermestad, 2006; Goodman-Deane et al., 2016).  

 

Trots att relationer upplevs vara enklare att bygga genom att träffas fysiskt (Goodman-Deane 

et al., 2016) är det inte alltid möjligt att ses. Några chefer uttryckte, trots att det inte blir “samma 

sak” med IKT-verktyg, att det ändå är möjligt att få en närmre relation med hjälp av verktygen. 

Regelbunden kontakt kan genom IKT-verktyg innebära att den geografiska distansen upplevs 

mindre problematisk. Detta eftersom det ger en upplevd närhet och bidar till sammanhållning 

(Zhang & Fjermestad, 2006; Griffith et al. 2018) och är därför något som vi ser kan underlätta 

kommunikation och sammanhållning på distans. Exempelvis omnämns chatt vara en kanal som 

nyttjas för Relationsbyggande samtal. Som tidigare nämnts innefattas inte chatt i MRT. Vi 

bedömer att chatt är likvärdigt rik kommunikationskanal som mail, baserat på Daft och Lengels 

(1984, 1986) tre kriterier för kanalrikedom. Detta innebär att vi bedömer att chatt har ungefärlig 

förmåga att variera språket som mail, vilket är det första kriteriet. Likaledes anser vi att 

kanalerna har likvärdig förmåga att förmedla icke-verbal kommunikation, enligt det andra 

kriteriet. Vidare hävdar vi att chatt och mail erbjuder ungefär samma möjlighet att anpassa 

meddelandet samt ge snabb feedback, vilket är det tredje kriteriet. Enligt kriterierna i MRT 

skulle chatt således anses vara en kanal som förmedlar rik information i relativt låg grad jämfört 

med exempelvis videosamtal. Trots att chatt kan ses som en mindre rik kommunikationskanal 
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tycks den ändå kunna bidra till att relationer kan underhållas. Chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget menar till exempel att det genom olika trådar i chattverktyget är 

möjligt att bygga upp en känsla av tillhörighet. Vi ser detta som ett sätt att inkludera även de 

informella samtalen som Van Quaquebeke och Felps (2018) menar är svårare på distans och 

ett sätt bygga och upprätthålla relationen till medarbetarna på distans. Chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget poängterar dock att det krävs att alla aktivt är delaktiga i 

konversationerna i chattverktyget för att tillsammans skapa en relation och bilda en teamkänsla. 

Detta ser vi stödjer vårt tidigare resonemang om att det är svårt att skapa en relation genom 

envägskommunikation.  

 

På distans uppstår inte lika många informella kommunikationstillfällen enligt chefen på 

Forskningsinstitutet. Goodman-Deane et al. (2016) framhåller vidare att det upplevs vara 

enklare att utveckla relationer genom att träffas fysiskt, något vi ser skulle kunna vara en 

anledning till att videosamtal väljs bort, att cheferna hellre väljer att träffa medarbetarna då det 

är en rikare kanal. Van Quaquebeke och Felps (2018) lyfter även att informella tillfällen för 

kommunikation försvinner på distans, något som de framför är av vikt för att chefen ska ha 

förståelse för medarbetarens situation och perspektiv. Vi menar att dessa samtal på distans inte 

sker lika ofta eller spontant som på plats vilket kan leda till en annorlunda relation där chef och 

medarbetare inte kommer lika nära varandra. Detta ser vi även kan vara en förklaring till att 

det kan upplevas svårare för medarbetare att öppna upp sig vid videosamtal. Har medarbetare 

och chef en närmre relation kan det möjligen vara enklare att dela personliga händelser med 

chefen och val av kanal ser vi därför kan bero på relationen mellan chef och medarbetare. På 

så vis menar vi att det kan kännas bättre för medarbetaren att de inte se varandra. Då 

kommunikativ kompetens betyder att vara en aktiv lyssnare och förstå icke-verbal 

kommunikation (Kaufmann & Kaufmann, 2016; Van Quaquebeke & Felps, 2018) anser vi att 

Relationsbyggande samtal kräver avvägning av chefen huruvida videosamtal kan komma att 

hämma samtalets genuinitet samt vilka konsekvenser av frånvaron eller närvaron av icke-

verbal kommunikation kan få. 

 

Något som vi tidigare berört är att kommunikation via IKT-verktyg kan missuppfattas. Det har 

dock uppdagats både i 4.2.6 Relationsbyggande samtal och 4.2.3 Snabba puckar att det uppstår 

färre missförstånd i kommunikation via IKT-verktyg om det finns en relation mellan parterna. 

Flera chefer har exempelvis förmedlat att kommunikationen via IKT-verktyg kan förbättras 

efter endast ett fysiskt möte då de efter att ha träffat medarbetaren fått en bättre förståelse för 

personen och hur denne kommunicerar. Vid Snabba puckar i resultatkapitlet förklarade chefen 

på IT-koncernen att hen försöker träffa nyanställda mycket i början av anställningen för att 

skapa en relation. Fler chefer, bland annat båda cheferna på Systemutvecklingsföretaget, 

beskrev att kommunikationen vid Relationsbyggande samtal förbättras redan efter ett fysiskt 

möte eftersom det innebär en helhetsuppfattning av personen de kommunicerar med. Detta 

anges inte bara gälla för skriftlig kommunikation, utan även för verbal kommunikation på 

distans. Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget lyfte exempelvis att hen kan låta barsk 

vilket kan missuppfattas av de som befinner sig på distans. Då ett fysiskt möte innebär att ta 

del av icke-verbal kommunikation erhålls en “helare uppfattning av personen”, som 

Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget uttryckte det. Detta ser vi går i linje med det flera 
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andra författare (Gunawardena, 1995; Sivunen, 2008; Jacobsen & Thorsvik, 2014; Goodman-

Deane et al., 2016; Van Quaquebeke & Felps, 2018; Darics, 2020) kommit fram till - att enbart 

kommunicera via IKT-verktyg och inte träffa varandra kan vara mer utmanande än att träffa 

sin chef eller sina medarbetare. 

5.2 Val av kommunikationskanaler och utmaningar på plats 

Diskussionen i detta avsnitt kopplas till studiens följande frågeställningar: Vilka 

kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen då medarbetarna 

finns på plats? Vad är skälet till att välja en specifik kanal? Vilka utmaningar möter chefer i 

kommunikationen med medarbetare på plats? 

 

För att undvika alltför mycket upprepning inleder vi detta avsnitt med att framföra att i 

allmänhet väljer cheferna kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte. Anledningen till att 

välja ansikte-mot-ansikte är för att cheferna vill ta del av icke-verbal kommunikation, få direkt 

feedback samt att de upplever att färre missförstånd uppstår. Till skillnad från på distans, då ett 

fysiskt möte inte alltid är möjligt, menar cheferna att det på plats i högre grad är möjligt att 

kommunicera ansikte-mot-ansikte eftersom chef och medarbetare är fysiskt närmare varandra. 

I och med detta används IKT-verktyg överlag i lägre utsträckning på plats än på distans. 

Exempelvis lyfts att videosamtal inte används alls på plats eftersom det upplevs underligt att 

välja video istället för att gå över till medarbetaren, på grund av den fysiska närheten. 

5.2.1 Komplexa situationer 

Vid kommunikationstillfället Komplexa situationer på plats väljer alla chefer att kommunicera 

ansikte-mot-ansikte. Liksom beskrivet på distans kan valet att kommunicera ansikte-mot-

ansikte enligt Daft och Lengel (1984, 1986) anses passande vid mångtydiga uppgifter eftersom 

kanalen kan förmedla rik information. Vi ser därtill att den fysiska närheten underlättar för 

cheferna att kunna matcha uppgiftens komplexitet med lämplig kanal, något som enligt Daft 

och Lengel (1984, 1986) är viktigt för god kommunikation.  

 

Ytterligare en anledning till att cheferna föredrar att träffas fysiskt är för att det möjliggör för 

chefen och medarbetaren att gemensamt se och arbeta med den komplexa uppgiften eller 

problemet samtidigt, exempelvis på en whiteboard eller datorskärm. Att ta hjälp av verktygen 

genom att rita eller peka på en skärm eller whiteboard menar vi kan lösa den komplexa 

uppgiften eller problematiken på ett enklare sätt. Det är därutöver enklare att se när problemet 

eller frågan är löst på plats, oavsett om det gäller en fråga som medarbetaren förstått eller ett 

praktiskt problem på datorn. Vi menar att även detta förklarar varför ansikte-mot-ansikte 

föredras, eftersom parterna kan kommunicera muntligt samt förstärka och förtydliga sitt 

budskap med kroppsspråk och de fysiska verktygen, som whiteboard. Därtill möjliggörs att 

exempelvis se huruvida medarbetaren förstår vad chefen menar och för chefen att därefter 

ändra, exemplifiera och förtydliga budskapet. Vi ser därmed att detta överensstämmer med 

Daft och Lengels (1984, 1986) samt Sheer och Chens (2004) resonemang om att matcha 

komplexiteten till en rik kanal.  
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När det inte är möjligt att kommunicera ansikte-mot-ansikte, exempelvis på grund av krockar 

i chefens och medarbetarens respektive schema, väljs emellanåt mail vid 

kommunikationstillfället. Vanligtvis menar cheferna att skriftliga kanaler undviks eftersom det 

kan uppstå missförstånd, något som vi tidigare diskuterat. På distans valdes röstsamtal då 

kommunikation ansikte-mot-ansikte inte var möjlig, men på plats väljer cheferna alltså istället 

mail för kommunikation som faller inom Komplexa situationer. Röstsamtal är enligt MRT 

(Daft & Lengel, 1984, 1986) en rikare kanal än mail och kan därför anses mer lämplig vid 

dessa tillfällen. Vi ser dock att röstsamtal inte väljs på plats eftersom det vid tillfällena då mail 

väljs inte är möjligt att ringa, liksom varför det inte är möjligt att träffas fysiskt, det vill säga 

då åtminstone en av parterna är upptagen. Eftersom varken ett fysiskt möte eller röstsamtal är 

möjligt menar vi kan förklara varför mail väljs istället. Vidare menar vi att mail är den kanal 

som enligt MRT (se Figur 4) förmedlar mest rik information av de kanaler då sändare och 

mottagare inte samtidigt kan kommunicera i realtid. Av den anledningen anser vi, även om 

mail inte överensstämmer med uppgiftens komplexitet, att det är en rimlig kanal att välja då de 

rikare kanaler inte kan väljas. På så sätt är det även möjligt för mottagaren att läsa 

informationen flera gånger (Jacobsen & Thorsvik, 2014), vilket vi ser kan underlätta om ämnet 

är komplext. Mailet kan vid ett senare tillfälle även kompletteras med kommunikation ansikte-

mot-ansikte eller röstsamtal för att reda ut eventuella missförstånd eller frågetecken. Både 

forskningen (Cornelius & Boos, 2003; Robbins & Judge, 2017) och cheferna beskriver att både 

mail och telefonsamtal kan behöva komplettera varandra för att ömsesidig förståelse ska uppstå 

i kommunikationen. Vi ser att detta tyder på att varken mail eller röstsamtal på egen hand 

uppfattas vara en tillräckligt rik kanal för att förmedla budskapet. Detta menar vi kan orsakas 

av det som cheferna på IT-koncernen samt Revisionsbyrån beskriver, att medarbetaren kan 

behöva informationen både skriftligen och muntligen för att budskapet ska uppfattas. 

5.2.2 Individuella och känsliga samtal 

Vid kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal väljer samtliga chefer att på 

plats kommunicera ansikte-mot-ansikte. Likt på distans är kanalvalet enligt Daft och Lengel 

(1984, 1986) passande för uppgifter som kan vara tvetydiga och är av icke-rutinmässig 

karaktär. På plats väljer ingen att kommunicera om sådant som innefattas i temat via IKT-

verktyg. Chefen på Revisionsbyrån lyfter att hen aktivt väljer bort chatt och mail på grund av 

att meddelanden som tas emot visas på skärmen och därmed blir synligt för alla i närheten. 

Därför kan vi se, i likhet med Jacobsen och Thorsvik (2014), att val av kanal bör göras med 

hänsyn till om budskapet har känsligt innehåll och behov av konfidentialitet - vilket budskapen 

vid detta kommunikationstillfälle emellanåt är och har. Därutöver menar Braun et al. (2019) 

att vilken kommunikationskanal som ledare bör välja beror på vilken typ av information som 

ska förmedlas. 

5.2.3 Snabba puckar 

Vid kommunikationstillfället Snabba puckar är valet mellan chatt och ansikte-mot-ansikte 

jämnt fördelat mellan cheferna. De chefer som föredrar att kommunicera ansikte-mot-ansikte 

använder emellertid även chattfunktionen om det inte är möjligt att kommunicera ansikte-mot-
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ansikte. Anledningen som uppges för att välja chatt är densamma som på distans - det upplevs 

vara en kanal där cheferna kan få ett snabbt svar. Därmed kvarstår vårt resonemang om att valet 

går i linje med Jacobsen och Thorsvik (2014) samt Braun et al. (2019) som menar att sändaren 

vid valet av kanal ska ta hänsyn till hur snabb återkoppling som behövs samt vilken information 

som ska förmedlas.  

 

Att välja chatt istället för ansikte-mot-ansikte på plats anges även vara för att cheferna vid 

tillfället inte har möjlighet att träffas fysiskt, liksom vid Komplexa situationer på distans. Det 

kan exempelvis vara för att chefen eller medarbetaren sitter upptagen i ett möte. Att chatt vid 

dessa tillfällen väljs istället för mail tolkar vi bero på att det upplevs vara en kanal för snabbare 

kommunikation. Som tidigare nämnt anser Robbins och Judge (2018) att en fördel med chatt 

är att verktyget möjliggör snabba svar. Cheferna har även lyft att mail är ett bra verktyg då de 

vill ha tid att formulera sig, vilket presenterades i resultatkapitlet i Komplexa situationer på 

plats. Det menar vi tyder på att mail inte alltid anses vara en kanal för snabb kommunikation.  

 

En ytterligare anledning till att välja chatt, som inte nämndes på distans, är för att inte störa 

medarbetaren i arbetet eller att chefen själv inte ska tappa sin kontext i sitt arbete. Att gå över 

och ställa den snabba frågan ansikte-mot-ansikte innebär enligt några chefer att samtalet ofta 

blir längre än nödvändigt. Detta eftersom chefen och medarbetaren småpratar i samband med 

att frågan ska ställas vilket tar längre tid än att ställa frågan i chatten. Vi menar att detta enligt 

MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) kan förklaras med att ansikte-mot-ansikte är en rikare kanal 

än vad situationen kräver och att kanalen således inte överensstämmer med uppgiften. Att 

istället välja chatt, som enligt MRT kan anses matcha uppgiften bättre, menar några chefer 

emellertid kan innebära en nackdel. De menar att välja chatt istället för att fysiskt gå till 

medarbetaren för att ställa frågan kan uppfattas som lathet eller oengagemang. Därtill lyfts 

återigen att missförstånd kan uppstå i chatt på grund av att den korta, skriftliga 

kommunikationen innebär mer tolkning än kommunikation ansikte-mot-ansikte eftersom icke-

verbal kommunikation inte förmedlas. Därmed ser vi att ett dilemma kan uppstå där ingen av 

kommunikationskanalerna är till fullo tillfredsställande, då ansikte-mot-ansikte är ineffektivt 

och chatt förmedlar ointresse. 

5.2.4 Allmän informationsspridning 

Som tidigare nämnts sker den allmänna informationsspridningen samtidigt på plats och på 

distans. Av den anledningen hänvisar vi till diskussionen som fördes i 5.1.4 Allmän 

informationsspridning. 

5.2.5 Avstämning av lös karaktär 

Vid kommunikationstillfället Avstämning av lös karaktär på plats föredrar majoriteten av 

cheferna kommunikation ansikte-mot-ansikte. Överlag sker avstämningarna på plats dagligen 

och mer spontant än på distans. Detta eftersom chef och medarbetare oplanerat möts fysiskt i 

högre utsträckning, exempelvis mellan möten, vid kaffemaskinen eller i korridoren. Eftersom 

samtalen ofta sker oplanerat resonerar vi därför att kanalvalet vid dessa tillfällen görs med 

mindre eftertanke än vid exempelvis Individuella och känsliga samtal, då större eftertanke och 
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anpassning görs vid val av kanal. Däremot lyfts det att ett fysiskt möte upplevs trevligare och 

underlättar om det krävs dialog eller diskussion vid avstämningen. Detta kopplar vi till Van 

Quaquebeke och Felps (2018) som lyfter att det är mer vanligt att på plats ha informell 

kommunikation med medarbetare, vilket förefaller stämma överens i vår studie. 

 

En av cheferna menar därutöver att skriftlig kommunikation via chatt kan vara bättre än ett 

fysiskt möte då kommunikationen är verbal eftersom det bidrar till att hålla nere ljudnivån. 

Chatt föredras även av andra chefer för att stämma av arbetet med medarbetare. Vi tolkar i och 

med detta att avstämningarna kan variera i komplexitet och att det stundtals är tillräckligt med 

ett snabbt samtal då båda parter möts fysiskt eller en kort avstämning via chatten. Andra gånger 

krävs det istället dialog och diskussion, något som cheferna föredrar att ta ansikte-mot-ansikte. 

Enligt MRT (Daft & Lengel, 1984, 1986) ser vi därför att valet av kanal tycks anpassas efter 

avstämningens komplexitet där kortare och spontana avstämningar förs ansikte-mot-ansikte 

och mindre komplexa avstämningar via chatt. Vid samtal då avstämningens komplexitet är 

högre föredrar cheferna kommunikation ansikte-mot-ansikte. 

5.2.6 Relationsbyggande samtal 

Vid kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal beskrevs kommunikationen, likt vid 

Avstämning av lös karaktär på plats, ske mer oplanerat än på distans. Detta eftersom relationen 

till del byggs vid de oplanerade mötena som tidigare beskrevs - mellan möten, vid 

kaffemaskinen eller i korridoren. I diskussionen av Snabba puckar på plats redogjorde vi för 

att det kan vara tidsineffektivt att samtala ansikte-mot-ansikte med medarbetare eftersom det 

ofta uppstår småprat. Det är just sådant småprat som vi tolkat till del innefattas i 

Relationsbyggande samtal på plats. Darics (2020) menar att professionell kommunikation 

innebär att ledaren ska undvika onödigt småprat, något som vi dock funnit vara viktigt för att 

skapa en relation mellan chef och medarbetare. Vidare tolkar vi att valet av kanal vid dessa 

samtal som sker oplanerat i korridoren inte nödvändigtvis görs med anledning av att underhålla 

relationen, eftersom det inte är huvudsyftet vid tillfället för kommunikation. Chefen på 

Forskningsinstitutet lyfter exempelvis att hen pratar med de medarbetare hen leder på plats 

mellan möten för att stämma av och småprata, vilket vi därmed menar är relationsbyggande. 

Relationsbyggande samtal ser vi därför kan ske indirekt vid diverse sammankomster som sker 

på plats.  

 

Det finns tillfällen då avsikten med kommunikationen faktiskt är att bygga och underhålla 

relationen. Vid dessa tillfällen väljer cheferna att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Cheferna 

beskriver att det upplevs vara svårt att skapa och underhålla en relation utan ett fysiskt möte, 

vilket stämmer överens med Goodman-Deane et al. (2016) som menar samma sak. Författarna 

menar att det är enklare att bygga relationer vid fysiska möten på grund av att det bland annat 

är möjligt att ta del av icke-verbal kommunikation. Att ta del av icke-verbal kommunikation 

har nämnts vara viktigt för cheferna flertalet gånger vid val av kommunikationskanal, vilket 

kan förklara valet av ansikte-mot-ansikte. Vid enstaka tillfällen används IKT-verktyg för att 

bjuda in till ett fysiskt möte, som exempelvis lunch eller en fikarast. IKT-verktyg används 

således inte för att genomföra själva kommunikationen som utgör ett relationsbyggande samtal, 
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vilket enligt Daft och Lengel (1984, 1986) kan bero på att sådana verktyg är mindre rika kanaler 

och därför väljs bort när det är möjligt. 

5.3 Likheter och skillnader vid kommunikation på distans och på plats 

Detta avsnitt avser diskussion kring följande frågeställning: Vilka likheter och skillnader finns 

det vid kommunikation vid distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare på plats? Vi 

kommer i avsnittet frångå tidigare struktur då vi diskuterat respektive tema var för sig. Detta 

för att undvika alltför mycket upprepning från det som diskuterats i tidigare avsnitt.  

 

Avsnittet inleds med diskussion angående likheter och skillnader i kommunikationstillfällenas 

innehåll, det vill säga syftet med kommunikationen. Därefter diskuteras likheter och skillnader 

i val av kommunikationskanal vid kommunikationstillfällena. Kapitlet avslutas med att 

diskutera likheter och skillnader angående utmaningar i kommunikationen på plats respektive 

distans. I denna avslutande del kommer vi att utgå från diskussionerna i 5.1 Val av 

kommunikationskanaler och utmaningar på distans och 5.2 Val av kommunikationskanaler och 

utmaningar på plats och i samband med detta diskutera de framtagna temana om likheter och 

skillnader som presenterades i resultatkapitlet. De teman vi fann om likheter och skillnader vid 

kommunikationen på distans och på plats var: Kommunikationskanaler, Kommunikation vid 

möten, Icke-verbal kommunikation och direkt feedback, Annorlunda relation samt Avsaknad 

av insikt och kontroll. 

5.3.1 Likheter och skillnader i kommunikationstillfällenas syfte 

De kommunikationstillfällen som vi identifierat har visat sig vara samma oavsett om det 

handlar om distansledarskap eller ledarskap på plats, det vill säga: Komplexa situationer, 

Individuella och känsliga samtal, Snabba puckar, Allmän informationsspridning, Avstämning 

av lös karaktär och Relationsbyggande samtal. Enligt Robbins och Judge (2017) har ledares 

kommunikation flera huvudfunktioner som till exempel ledning, feedback, att dela känslor 

samt informationsdelning. Vi menar att dessa huvudfunktioner kan ses återspeglas i våra 

teman. Till exempel kommuniceras feedback vid olika tillfällen som Individuella och känsliga 

samtal eller Avstämning av lös karaktär. Att dela känslor kan också göras vid olika tillfällen 

men återfinns tydligast vid Relationsbyggande samtal eller Individuella och känsliga ämnen. 

Informationsdelning menar vi tydligt kan uttydas i kommunikationstillfället Allmän 

informationsspridning då cheferna förmedlar olika typer av generell information till 

medarbetarna. Huvudfunktionen ledning resonerar vi återspeglas i alla teman eftersom samtliga 

kommunikationstillfällen utformats från chefernas arbete och från att leda sina medarbetare.  

 

Vidare lyfter Wong och Nordengen Berntzen (2019) att ledare måste kunna bygga relationer 

till sina medarbetare. Även detta kan vi se reflekteras i temat Relationsbyggande samtal som 

specifikt har relationsbygge som syfte. En likhet är därtill att syftet med kommunikationen i de 

identifierade temana på distans är detsamma som på plats och att ledarskap på distans därmed 

i stora drag är detsamma som på plats. Vi ser att cheferna således vill kommunicera om samma 

saker oavsett distans. En skillnad som vi funnit är att Relationsbyggande samtal till del skiljer 
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sig åt på distans och på plats. Exempelvis lyfter cheferna, som tidigare nämnt, att småprat inte 

förekommer på distans som det gör på plats. Anledningen till detta diskuterades i 

Relationsbyggande samtal på plats och vi återkommer till diskussionen i nästkommande 

avsnitt. Vi tycker oss kunna uttyda att ledarskap på plats och på distans således inte skiljer sig 

mycket åt, men att det emellertid finns fler utmaningar som är förknippade med 

distansledarskapet. Skillnaderna i utmaningarna återkommer vi till i avsnitt 5.3.3 Likheter och 

skillnader i utmaningar på distans och på plats. 

5.3.2 Likheter och skillnader i val av kanal på distans och på plats 

Temat Kommunikationskanaler som identifierades beskriver likheter och skillnader angående 

de kanaler som används för kommunikation på distans och på plats. Cheferna uttryckte att en 

likhet i kommunikation på distans och på plats var att IKT-verktygen som finns tillgängliga är 

desamma. De beskriver att skillnaden ligger i hur dessa verktyg används på distans och på 

plats. Liksom cheferna har även vi kunnat uttyda att samma IKT-verktyg finns tillgängliga på 

distans och på plats samt att vissa av verktygen inte används alls på plats. De IKT-verktyg som 

används brukas även i lägre grad på plats än på distans. Kraft (2019) lyfter att IKT-verktyg 

som ledare använder är mail, intranät, chatt och videosamtal. Alla dessa IKT-verktyg, samt 

röstsamtal, har vi sett används av cheferna vid de identifierade kommunikationstillfällena. På 

plats används dock inte videosamtal eller röstsamtal av cheferna för att kommunicera med 

medarbetare då båda parter är på samma plats. Detta eftersom det upplevs underligt att välja 

dessa kanaler när chefen ofta kan träffa medarbetarna fysiskt och kommunicera ansikte-mot-

ansikte, vilket vi lyft tidigare i diskussionen. 

 

Genomgående ser vi att cheferna främst väljer verbala kommunikationskanaler vid de flesta 

kommunikationstillfällen på distans och på plats. En anledning till att välja verbala kanaler, 

vilket innefattar både exempelvis ansikte-mot-ansikte och röstsamtal, är enligt Robbins och 

Judge (2017) för att kommunikationen sker snabbare än vid skriftlig kommunikation. De menar 

att det vid muntlig kommunikation även är möjligt att direkt få respons på det som sagts, vilket 

cheferna själva lyfte som anledning till att kommunicera muntligen. Det är på grund av 

kvickheten och responsen som Robbins och Judge (2017) menar att muntlig kommunikation 

värderas högt inom organisationer och anses vara mest effektiv, något som även förefaller 

överensstämma med chefernas uttalanden i vår studie. Vidare är skriftlig kommunikation mer 

svårtolkad än muntlig, vilket vi, cheferna och flera författare (Erskine, 2012; Braun et al., 2015; 

Muhamedi & Ariffin, 2017; Robbins & Judge, 2017) anser vara en ytterligare anledning till att 

muntlig kommunikation är att föredra vid flera kommunikationstillfällen. 

 

Av de verbala kanalerna föredrog majoriteten av cheferna att kommunicera ansikte-mot-

ansikte, både på distans och på plats. Flera författare (Erskine, 2012; Braun et al., 2015; 

Muhamedi & Ariffin, 2017; Robbins & Judge, 2017) påvisar att ansikte-mot-ansikte är den 

kommunikationskanal som bäst förmedlar information och samtidigt är mest effektiv. Vi ser 

därmed detta som en anledning till att ansikte-mot-ansikte är vanligare på plats eftersom det är 

en kanal som ofta är tillgänglig, till skillnad från distans. Anledningen till valet av kanalen var, 

som tidigare nämnts, på grund av dess förmåga att förmedla mer information genom icke-
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verbal kommunikation som kroppsspråk och direkt feedback. Därutöver upplever cheferna att 

färre missförstånd uppstår. Vidare lyfter cheferna att en skillnad är att det på distans inte på 

samma sätt går att ta del av icke-verbal kommunikation och få direkt feedback, som 

tematiserades Icke-verbal kommunikation och direkt feedback. Detta stärks även av Erskine 

(2012), Kahai (2012) och Darics (2020) som uttrycker att det på distans är svårare att få 

gemensam förståelse samt fungerande samverkan och turordning i konversationer eftersom 

feedback inte är möjlig på samma sätt som vid ett fysiskt möte. Enligt MRT (Daft & Lengel, 

1984, 1986) är ansikte-mot-ansikte den kanal som förmedlar mest information och vi ser 

därmed att vårt resultat stödjer teorin. Detta menar vi visas tydligt då cheferna både på distans 

och på plats helst väljer ansikte-mot-ansikte. 

 

Ansikte-mot-ansikte väljs därtill helst vid samma kommunikationstillfällen på distans och på 

plats. Vid tillfällen av mer tvetydig karaktär som Komplexa situationer, Individuella och 

känsliga samtal samt vid Relationsbyggande samtal vill samtliga kommunicera ansikte-mot-

ansikte och vi kan uttyda att cheferna eftersträvar en tvåvägskommunikation (Schramm, 1954). 

Vid Avstämning av lös karaktär på distans finns ingen majoritet vid kanalval men ansikte-mot-

ansikte lyfts vara det alternativ som föredras. Även på plats väljs helst denna 

kommunikationskanal av cheferna, vilket är en likhet, något som cheferna själva lyfter i temat 

Kommunikationskanaler. De beskriver att viktig information, till exempel angående 

arbetsplatsförändringar eller personlig information rörande medarbetaren, förmedlas genom ett 

fysiskt möte. Detta ser vi återspeglas i Allmän informationsspridning då chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget samlade samtliga medarbetare för att dela viktig och känslig 

information. Vi menar därtill att vår studie visar liknande resultat som Braun et al. (2019) och 

Mintzberg (2011). De har båda funnit att ansikte-mot-ansikte är den kanal som föredras av 

ledare inom organisationer och att kanalen föredras över att kommunicera via IKT-verktyg. 

 

Andra författare (t.ex. Jacobsen & Thorsvik, 2014; Lätt, 2015; Kraft, 2019) menar däremot att 

mail är den kommunikationskanal som föredras och används i störst utsträckning av ledare. De 

menar att mail föredras på grund av att kanalen möjliggör delning av information. Det vi ser 

överensstämmer med vårt resultat är att mail främst används av cheferna vid Allmän 

informationsspridning då syftet är att dela information. Vi ser därtill att röstsamtal föredras av 

cheferna för kommunikation på distans då ansikte-mot-ansikte inte är möjligt. På plats bedömer 

vi att chatt eller mail väljs i näst högst utsträckning. Andrahandsvalet är således en skillnad. En 

anledning till skillnaden av valet av röstsamtal kontra mail togs upp vid diskussionen av 

Komplexa situationer på plats, exempelvis att då ett fysiskt möte inte är möjligt är röstsamtal 

inte heller är möjligt. 

 

Ytterligare en skillnad angående val av kanal ser vi vara vid Snabba puckar. På distans väljs 

chatt, mail, röstsamtal eller sms, medan valet på plats är ansikte-mot-ansikte eller chatt. 

Anledningen till att ansikte-mot-ansikte inte väljs på distans ser vi vara på grund av att det 

sällan är möjligt att välja kanalen. En anledning till att röstsamtal inte väljs vid Snabba puckar 

på plats resonerade vi därtill om i diskussionen om 5.2.1 Komplexa situationer på plats, 

exempelvis att det inte är möjligt att välja röstsamtal när ansikte-mot-ansikte inte möjligt. Att 

sms inte väljs på plats ser vi kan bero på att kanalen sällan väljs oavsett distans. Om sms väljs 
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är det till stor del på grund av att den enskilda medarbetaren föredrar kanalen. Skillnaden 

angående att mail inte väljs på plats resonerar vi kan bottna i att de andra kanalerna som istället 

väljs, chatt eller ett fysiskt möte, är tillräckliga för att uppnå syftet med kommunikationen. Som 

tidigare diskuterat i 5.1.6 Relationsbyggande samtal kan mail och chatt ses som ungefärligt 

likvärdiga kanaler. En anledning till att chatt väljs före mail ser vi möjligtvis kan vara för att 

den upplevs snabbare, det vill säga att svar erhålls snabbare från medarbetaren. Vi ser även att 

skillnaden kan härledas till CET (Carlson & Zmud, 1994, 1999) som menar att ju mer en kanal 

används desto rikare uppfattas den. Således menar vi att om chatt används mycket på plats kan 

det möjligen leda till att kanalen väljs före andra kanaler, som mail. 

 

Vårt resultat går därmed även emot Liu et al. (2018) som funnit att videosamtal är det IKT-

verktyg som använts mest de senaste åren. Som tidigare konstaterat används inte videosamtal 

alls på plats eftersom parterna enklare kan kommunicera ansikte-mot-ansikte och på distans 

använder få chefer kanalen, trots att flera ser fördelarna med att använda video. Emellertid ser 

vi samma resultat som Kraft (2019), att videosamtal sällan används i praktiken trots att anses 

vara en viktig kanal för ledare att nyttja vid kommunikation med sina medarbetare. En 

anledning som vi funnit till att videosamtal inte används är till exempel ovana, som 

diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer. Den största avvikelsen från MRT (Daft & Lengel, 

1984, 1986), det vill säga då kanalens förmåga att förmedla information inte matchar 

uppgiftens komplexitet, ser vi således vara när videosamtal väljs bort på distans. Detta trots att 

video kan förmedla extra information, som exempelvis icke-verbal kommunikation, något som 

cheferna anser behövs för att kommunicera mer effektivt. Vi ser att detta exempelvis framgår 

vid kommunikationstillfällena Komplexa situationer på distans och Individuella och känsliga 

samtal på distans. Vid dessa tillfällen föredras samtal ansikte-mot-ansikte och röstsamtal väljs 

då ett fysiskt möte inte är möjligt. Detta trots att det lyfts vara viktigt att missförstånd inte 

uppstår samt att cheferna är medvetna om att videosamtal förmedlar mer information i 

jämförelse med röstsamtal. 

  

Vidare ser vi att cheferna helst väljer en kommunikationskanal som möjliggör feedback och 

således föredrar tvåvägskommunikation, vilket är viktigt för ett gott ledarskap (Brown et al., 

2005). Det är främst vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning som vi kunnat 

se att envägskommunikation är mer framträdande och väljs i högre utsträckning. Enligt 

Kaufmann och Kaufmann (2016) är envägskommunikation vanligt vid allmänna 

tillkännagivanden inom organisationer och vi ser därmed valet av enkelriktad kommunikation 

som naturlig. 

5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar på distans och på plats 

Sammantaget har vi funnit att utmaningar med kommunikation på distans är: 

● Att missförstånd uppstår vid all kommunikation, men framförallt vid skriftlig 

kommunikation. 

● Att videosamtal inte används trots fördelar som andra IKT-verktyg inte erbjuder. 

● Att i skrift använda sig av uttryckssymboler, skiljetecken eller versaler för att minimera 

missförstånd, utan att sudda ut rollgränser. 
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● Att skapa samma trygghet vid samtal via IKT-verktyg på distans som upplevs på plats 

ansikte-mot-ansikte. 

● Att skapa och underhålla relationer med medarbetare på distans. 

● Att välja rätt och lämplig kanal i floran av kanaler. 

● Att uppgifter blir lidande då förväntansbilden att svara medarbetare snabbt i flera olika 

kanaler är hög och leder till att mycket tid läggs på att vara närvarande i flera olika 

kanaler. 

● Att medarbetare som deltar digitalt på distans vid gruppmöten, då majoriteten deltar 

fysiskt, inte inkluderas. 

● Att brus uppstår till följd av distansen:  

○ IKT-verktygen filtrerar bort aspekter av kommunikation. 

○ Tekniska problem uppstår, som att ljud eller video hackar. 

○ Svårare att bibehålla koncentration vid digitala gruppmöten. 

○ Svårare att bibehålla koncentration vid långa mail. 

○ Svårare att bibehålla koncentration då mycket information förmedlas på kort 

tid, exempelvis om en medarbetare får information om något känsligt. 

 

Sammantaget har vi funnit att utmaningar med kommunikation på plats är:  

● Att missförstånd uppstår även vid kommunikation ansikte-mot-ansikte men i lägre 

utsträckning än på distans. Kommunikationssvårigheterna upplevs vara svårt att 

komma ifrån. 

● Att missförstånd uppstår vid skriftlig kommunikation. 

● Att behöva svara medarbetare i flera olika kanaler där förväntansbilden av snabba svar 

är hög leder till att andra uppgifter blir lidande. 

● Att inkludera medarbetare som deltar digitalt på distans vid gruppmöten där majoriteten 

deltar fysiskt. 

● Att den fysiska närheten som leder till att ett fysiskt möte enklare kan ske innebär fler 

och längre avbrott i arbetet samt att ljudnivån blir högre. 

● Att välja chatt vid Snabba puckar på plats kan uppfattas som lathet eller oengagemang. 

 

Som går att uttyda från utmaningarna listade ovan har vi har identifierat färre utmaningar på 

plats än på distans. Vi resonerar att det kan bero på att antalet utmaningar faktiskt är färre på 

plats, det vill säga att kommunikation på plats inte upplevs vara lika utmanande som på distans. 

Detta på grund av att den mest rika kommunikationskanalen, ansikte-mot-ansikte, kan väljas i 

högre utsträckning på plats samt att missförstånd kan redas ut snabbare eftersom det är möjligt 

att kommunicera ansikte-mot-ansikte. Ytterligare ett skäl till den ojämna fördelningen kan vara 

att cheferna haft svårare att identifiera utmaningar på plats, något vi uppfattade vid 

intervjuerna. Därtill menar vi att sådant som innebär utmaningar i kommunikation på plats, 

som missuppfattningar, enklare kan lösas på plats än på distans och således inte upplevs vara 

en utmaning på plats av cheferna. Vidare menar vi att det handlar om två olika kontexter och 

olika förutsättningar att leda på distans och på plats, vilket vi ser som bidragande faktor till 

andelen utmaningar. På grund av att färre utmaningar identifierats på plats ser vi således fler 

skillnader i kommunikationen och kanalerna som väljs vid ledarskap på distans. 
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Bland de utmaningar som vi har identifierat i kommunikationen ser vi vissa likheter mellan 

ledarskap på distans och på plats. Exempelvis förekommer missförstånd oavsett om chef och 

medarbetare kommunicerar skriftligt, muntligen via IKT-verktyg eller fysiskt ansikte-mot-

ansikte. Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget beskrev vid 4.3.2 Individuella och 

känsliga samtal att missförstånd antagligen uppstår hela tiden även på plats. En skillnad i denna 

likhet är dock att missförstånden upplevs vara färre på plats än på distans. Vi tror att det kan 

bero på att möjligheten att kommunicera ansikte-mot-ansikte är högre på plats. 

Kommunikation ansikte-mot-ansikte möjliggör att kunna se hur budskapet tas emot samtidigt 

som det sägs (Fiske, 1998; Muhamedi & Ariffin, 2017; Braun et al., 2019). Vi menar därmed 

att missförstånden blir färre eftersom kommunikationen enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) 

blir mer effektiv i termer av att ömsesidig mening skapas, då feedbacken kan ges på detta vis. 

Att inte kunna ta del av denna feedback såg även cheferna vara en skillnad, vilket beskrevs i 

temat Icke-verbal kommunikation och direkt feedback. 

 

Ytterligare en likhet vi kunnat uttyda är att det upplevs vara en utmaning att på ett bra sätt 

inkludera distansmedarbetare som deltar digitalt vid gruppmöten då majoriteten av 

mötesdeltagarna befinner sig på samma plats. Problematiken diskuterades mer ingående i 5.1.4 

Allmän informationsspridning. Att likheten finns menar vi kan bero på att mötena vid 

kommunikationstillfället sker samtidigt och olika kommunikationskanaler blandas, det vill 

säga att både ansikte-mot-ansikte och videosamtal nyttjas vid samma tillfälle. Vidare såg 

Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget en likhet angående retorik vid gruppmöten, 

vilket presenterades i temat Kommunikation vid möten. Hen påpekade att retoriken är 

densamma oavsett om mötet hålls fysiskt eller på distans med hjälp av IKT-verktyg och att 

utmaningen är densamma - att nå fram med sitt budskap och skapa ömsesidig mening. Vidare 

fann vi att en likhet är att få tid till alla uppgifter som ingår i chefskapet och att cheferna inte 

ska bli störda i sitt arbete. Detta på grund av att vissa IKT-verktyg som används - som chatt, 

telefon eller mail - har en förväntansbild som innebär att snabba svar ska ges, vilket 

diskuterades i 5.1.3 Snabba puckar. Vi menar att denna likhet naturligt uppstår eftersom 

förväntansbilden inte är utmärkande för var någon befinner sig. 

 

En utmaning som finns på plats men som inte uppkommit på distans, följaktligen en skillnad, 

är att det vid kommunikation med medarbetarna på plats blir fler och längre avbrott i arbetet 

än vid kommunikation med distansmedarbetarna. Vi resonerar att detta kan bero på att 

kommunikation på distans inte sker lika spontant eller på lika informellt sätt, utan på distans är 

kommunikationen mer planerad, något som även lyftes av Van Quaquebeke och Felps (2018). 

Därtill framkom även att en utmaning på plats är att ljudnivån blir hög eftersom det sker fler 

fysiska samtal samtidigt. På plats valdes därför emellanåt chatt istället för att gå över till 

medarbetarens arbetsplats för att ställa en fråga. Två chefer lyfte dock att det kunde ge intryck 

av att chefen inte var engagerad eller var lat då de valde ett IKT-verktyg istället för att gå över 

till medarbetaren, således ytterligare en utmaning och dilemma som identifierades. Trots detta 

väljs emellanåt chatt då funktionen upplevs mer tidseffektiv då småprat undviks, vilket togs 

upp i 5.2.3 Snabba puckar. Att denna utmaning inte identifierats vid ledarskap på distans menar 

vi beror på att chefen inte har valmöjlighet att gå över till medarbetaren, som leder till det 

upplevda dilemmat. 
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Vid kommunikation på distans har fler utmaningar identifierats än på plats. Eftersom 

distansledarskapet till större del sker via IKT-verktyg har vi funnit att tekniska problem är en 

utmaning, vilket inte upplevdes lika problematiskt på plats. De tekniska problemen kan vara 

att ljud eller video hackar vid samtal. På plats används IKT-verktyg i lägre utsträckning där 

röstsamtal samt videosamtal inte används alls, vilket vi resonerar kan vara en förklaring till att 

vi inte ser utmaningen på plats. Ytterligare en utmaning som återfinns på distans men inte på 

plats är att använda videosamtal när det kan behövas, detta eftersom video förmedlar mer rik 

information, som diskuterades i 5.1.1 Komplexa situationer. Att denna utmaning återfinns på 

distans men inte på plats ser vi beror på att videosamtal inte behöver användas då chef och 

medarbetare befinner sig på samma arbetsplats eftersom det är enklare att välja den rikare 

kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte. Vidare identifierade vi en utmaning i att flera 

chefer väljer bort att använda exempelvis uttryckssymboler vid skriftlig kommunikation, något 

som kan förstärka och förtydliga budskap, vilket vi resonerade om i 5.1.2 Individuella och 

känsla samtal på distans. Att utmaningen inte tycks uppstå i samma utsträckning på plats, så 

att det upplevs vara en utmaning, tror vi kan bero på att skriftliga kommunikationskanaler 

används i lägre utsträckning. Vi resonerar även att det kan bero på att då missförstånd uppstår 

är det enklare att gå över till medarbetaren och reda ut missuppfattningen på en gång, vilket 

även lyftes av chefen på Cybercom. 

 

Chefen på Forskningsinstitutet uttryckte att det vid samtal på distans via IKT-verktyg är svårt 

att uppnå samma trygghet som upplevs finnas på plats. Detta är ytterligare en utmaning som vi 

identifierat på distans och som diskuterades i 5.1.2 Individuella och känsliga samtal. Denna 

utmaning finns följaktligen inte på plats eftersom tryggheten som eftersträvas är sådan som 

återfinns på plats. Vidare diskuterades, i 5.1.3 Snabba puckar på distans, mängden tillgängliga 

IKT-verktyg som en aspekt som kunde försvåra valet av kommunikationskanal. Detta eftersom 

chefen inte visste vilken kanal som hen kunde förvänta sig snabbast svar. Vi kopplar detta till 

en annan skillnad som belystes av cheferna i temat Kommunikationskanaler. I temat beskrevs 

att cheferna i större utsträckning behöver anpassa valet av IKT-verktyg efter medarbetaren på 

distans än på plats. Anledningen var att det kan dröja innan chefen når medarbetaren om chefen 

väljer en kanal där medarbetaren är mindre aktiv. Denna osäkerhet beskrev cheferna inte finns 

på plats eftersom chefen kan gå till medarbetarens arbetsplats om denne inte svarar på ett mail 

eller chattmeddelande. Utmaningen att välja rätt kanal, vilket även lyfts vara utmanande av 

Davis och Bryant (2003) samt Braun et al. (2019), menar vi således kan bero på antalet kanaler. 

Om valet av kanal begränsas bör chansen att nå medarbetaren öka eftersom det finns färre 

kanaler att vara aktiv på.  

 

En skillnad som cheferna själva identifierat, som presenteras i temat Kommunikation vid möten, 

är utmaningen att bibehålla koncentration vid digitala gruppmöten. Detta har även vi sett vara 

en utmaning, vilket vi diskuterade i 5.1.4 Allmän informationsspridning. Utmaningen beskrivs 

inte vara lika påtaglig på plats eftersom det inte på samma sätt är möjligt att arbeta med annat 

under mötet på grund av att andra ser vad chefen gör. Vi resonerar även att skillnaden kan 

härledas till att aspekter av kommunikation på plats inte filtreras bort på samma sätt som på 

distans. Vi diskuterade exempelvis i avsnitt 5.1.1 Komplexa situationer att IKT-verktygen kan 
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anses vara brus i kommunikationen eftersom det filtrerar bort vissa aspekter, som icke-verbal 

kommunikation. Vi menar således att dessa aspekter, som därmed finns kvar på plats, 

möjligtvis kan vara behjälpliga för att bibehålla fokus. Vi reflekterar därtill över att det vid 

digitala gruppmöten kan vara svårare att avläsa om någon deltagare tappat fokus och inte längre 

är delaktig i konversationen. Detta eftersom feedback i form av icke-verbala antydningar 

filtreras bort, något som även framfördes av Gruppchefen på Systemutvecklingsföretaget. 

Filtreringens omfattning, av exempelvis feedback, resonerar vi därtill kan bero på om det 

digitala gruppmötet utförs via röstsamtal eller videosamtal. Detta eftersom kanalerna är mindre 

rika kommunikationskanaler än ansikte-mot-ansikte och därmed förmedlar mindre rik 

information enligt Daft och Lengel (1984, 1986). Vi har även kunnat urskilja att det kan vara 

en utmaning att bibehålla fokus vid långa mail. Vi resonerar att långa mail skrivs i lägre 

utsträckning på plats eftersom det torde vara enklare och snabbare att samtala med 

medarbetaren ansikte-mot-ansikte och således kan kopplas till att mail inte används i lika stor 

utsträckning på plats som på distans. 

 

Vidare beskrevs en skillnad i temat Avsaknad av insikt och kontroll, som av framförallt två av 

cheferna såg som utmanande på distans. Distansen mellan chef och medarbetare innebar en 

utmaning då det ger sämre insikt i medarbetarens arbete och dag överlag. På plats upplevs inte 

detta vara lika utmanande eftersom den fysiska närheten gör att chefen enklare kan göra 

avstämningar vilket diskuterades i 5.2.5 Avstämning av lös karaktär på plats. Vi ser att temat 

Avsaknad av insikt och kontroll är nära kopplat till temat Annorlunda relation. I detta tema 

beskriver cheferna själva att en utmaning och skillnad på distans kontra på plats är att skapa en 

relation till medarbetaren. Vi har tidigare diskuterat denna utmaning i 5.1.6 Relationsbyggande 

samtal på distans respektive 5.2.6 Relationsbyggande samtal på plats och vi har således även 

sett denna skillnad. I temat kallat Annorlunda relation förklarar cheferna att skillnaden och 

utmaningen i att skapa en relation med distansmedarbetarna beror på att de träffar dem fysiskt 

mer sällan. Den “naturliga, dagliga, spontana kommunikationen” som chefen på Teknik- och 

kommunikationsföretaget uttryckte, äger inte rum på distans som på plats. På distans beskrivs 

att cheferna måste anstränga sig mer för att skapa och bibehålla relationer, till exempel genom 

att emellanåt boka in en lunchträff. Att ansträngningen blir mindre på plats ser vi därmed kan 

bero på att chef och medarbetare oftare och mer spontant exempelvis äter lunch tillsammans 

varpå relationen utvecklas. Därtill lyfter chefen på Banken att det även blir en skillnad att 

distansmedarbetaren ingår socialt i ett annat team och att relationen därför inte blir lika naturlig 

som på plats, som då chef och medarbetare ingår socialt i ett och samma team. 

 

Trots de utmaningar och ibland även nackdelar som IKT-verktyg medför anses de essentiella 

för att överhuvudtaget kunna leda medarbetare som befinner sig på distans. Exempelvis 

uttrycker Produktchefen på Systemutvecklingsföretaget att “det är inte bara att de underlättar, 

de möjliggör ju faktiskt att jag kan göra mitt jobb” och att ledarskap på distans utan IKT-verktyg 

hade inneburit mycket resor. Att fysiskt träffa distansmedarbetarna är inte alltid möjligt, även 

om cheferna hade föredragit ett fysiskt möte. Om cheferna hade behövt träffa medarbetarna på 

distans varje gång en komplex situation uppstod ser vi att hade det varit tidskrävande och 

underminerat syftet med distansarbete. Således är det inte alltid ett val att träffas och 

kommunicera fysiskt ansikte-mot-ansikte.  
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6. Slutsatser 

Kapitlet presenterar studiens slutsatser från diskussionskapitlet som svar på studiens syfte och 

frågeställningar. Detta för att på ett tydligt vis redogöra för studiens kunskapsbidrag. De två 

första avsnitten ämnar att besvara studiens första huvudfrågeställning och tillhörande 

bifrågeställningar. De följande två avsnitten redogör för slutsatserna för den andra 

huvudfrågeställningen med tillhörande bifrågeställningar. Därefter följer avsnitt rörande 

likheter och skillnader som ämnar att besvara studiens sista frågeställning. Kapitlet avslutas 

med att redogöra för studiens kunskapsbidrag och resultatets betydelse i en vidare kontext. 

 

Syftet med studien var att öka förståelsen för chefers kommunikation med hjälp av IKT-verktyg 

vid distansledarskap. Som delsyfte ville vi undersöka om det fanns några likheter och skillnader 

mellan distansledarskap och ledarskap på plats vad gäller kommunikationen och val av 

kommunikationskanaler. 

6.1 Val av kommunikationskanal på distans 

Avsnittet avser att besvara följande frågeställningar: Vilka kommunikationskanaler väljer 

chefer vid vilka kommunikationstillfällen på distans? Vad är skälet till att välja en specifik 

kanal? 

 

Vid kommunikationstillfället Komplexa situationer föredrog cheferna att träffas fysiskt och 

kommunicera ansikte-mot-ansikte. Eftersom det inte alltid är möjligt att träffas fysiskt på 

distans väljer de i andra hand röstsamtal. Kommunikationskanalerna väljs av samma anledning 

- för att de möjliggör för cheferna att kunna ta del av icke-verbal kommunikation som verbala 

antydningar eller tonläge, samt för att de underlättar att kunna besvara medarbetarens frågor. 

Detta eftersom kommunikationstillfället innefattar dialog, diskussion samt att resonemang kan 

föras fram och tillbaka mellan chef och medarbetare vilket underlättas vid muntlig 

kommunikation. Att välja ansikte-mot-ansikte stämmer överens med tidigare forskning då det 

anses vara den kommunikationskanal som förmedlar mest rik information mest effektivt i 

termer av att ömsesidig förståelse skapas och ur tidssynpunkt. Att cheferna väljer röstsamtal 

vid kommunikationstillfället överensstämmer dock inte med forskningen men kan möjligen 

förklaras av att cheferna inte är vana med att använda videofunktionen och således föredrar 

röstsamtal som de har erfarenhet av att använda. 

 

Vid kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal väljs helst kommunikation 

ansikte-mot-ansikte eftersom cheferna vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation, kunna 

besvara frågor samt att det anses viktigt att det finns en trygghet i samtalet, vilket återfinns vid 

ett fysiskt möte. Denna trygghet menar cheferna är svår att uppnå på distans via IKT-verktyg. 

I andra hand väljs röstsamtal av de flesta chefer, medan ett fåtal väljer videosamtal. Även dessa 

val grundas i att de vill ta del av icke-verbal kommunikation. Chefernas val att kommunicera 

ansikte-mot-ansikte stämmer även vid detta kommunikationstillfälle överens med forskningen. 

Kommunikationstillfället inbegriper samtal som kan innefatta komplexa eller känsliga frågor 

och valet förefaller därmed vara ett rimligt förstahandsval. Eftersom videosamtal enligt 
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forskningen förmedlar mer information, då det till större del går att förmedla och ta del av icke-

verbal kommunikation som kroppsspråk, konstaterar vi att chefernas andrahandsval - 

röstsamtal - inte överensstämmer med kommunikationstillfällets komplexitet i samma 

utsträckning som videosamtal. 

 

Vid kommunikationstillfället Snabba puckar väljs främst chatt som kommunikationskanal, 

men även mail, röstsamtal och sms förekommer. Skälet att välja någon av dessa kanaler är på 

grund av att de anses kunna förmedla önskad information snabbt och att de möjliggör att få 

svar snabbt. Även den tidigare forskning visar att dessa kanaler anses snabba. Studien har 

kunnat uttyda att val av kommunikationskanal vid kommunikationstillfället även beror på hur 

viktig frågan är. Vid viktigare frågor föredrar flera chefer telefonsamtal, vilket överensstämmer 

med Media richness theory och annan forskning.  

 

Vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning väljer nästan alla chefer mail. 

Andra vanliga kanaler är intranät, Workplace samt fysiska och digitala gruppmöten. En 

anledning till att främst välja mail är för att samtliga medarbetare har tillgång till IKT-

verktyget, att det är möjligt att läsa informationen flera gånger samt att det är etablerat och 

därför används av mottagarna. Vid enkelriktad kommunikation, som vid information av allmän 

karaktär, visar forskningen att mail är fördelaktigt och således ett rimligt val vid 

kommunikationstillfället. 

 

Vid kommunikationstillfället Avstämning av lös karaktär varierar valet av kanal och majoritet 

finns därmed inte. Kanaler som används är fysiska möten ansikte-mot-ansikte, röstsamtal samt 

chatt. Anledningen att välja de två förstnämnda anges vara för att kommunikationstillfället kan 

kräva diskussion. Diskussionen anses underlättas av dessa kanaler då de möjliggör att ta del av 

icke-verbal kommunikation vilket är en fördel vid diskussionsämnen. Då avstämning är av 

enklare karaktär väljs istället chatt eftersom kanalen anses vara snabbare än ansikte-mot-

ansikte eller röstsamtal. Därutöver kan chefen vara upptagen med andra uppgifter och väljer 

därför chattfunktionen för att stämma av. Att valet av kanal varierar vid 

kommunikationstillfället ser vi vara rimligt då även avstämningen varierar i komplexitet. Det 

kan således vara fördelaktigt att välja kanal därefter enligt forskningen. 

 

Vid kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal vill de flesta chefer träffas fysiskt för 

att skapa och upprätthålla relationen till medarbetarna. Kanaler som väljs då det inte är möjligt 

att ses är röstsamtal, videosamtal eller chatt. En anledning till att cheferna föredrar fysiska 

möten är för att det underlättar dialog och att ta del av icke-verbal kommunikation, vilket även 

forskningen visar på. 

6.2 Utmaningar med kommunikation på distans 

I detta avsnitt avses följande frågeställning besvaras: Vilka utmaningar möter chefer i 

kommunikationen med medarbetare på distans? 

 



 96 

I avsnitt 5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar på distans och på plats presenterades 

utmaningar som vi kunnat uttyda angående chefernas kommunikation på distans i punktform. 

För att tydligt redogöra för utmaningarna och de slutsatser vi dragit utifrån dessa presenteras 

utmaningarna baserat på ovan nämnda punktlista. Utmaningar som vi anser vara nära kopplade 

till varandra har i detta avsnitt kombinerats. I direkt samband med utmaningarna beskrivs även 

de slutsatser som dragits. 

  

● Missförstånd uppstår vid all kommunikation, men framförallt vid skriftlig 

kommunikation.  

 

Slutsatser vi drar är att kommunikation är svårt, speciellt på distans då kommunikation sker 

med hjälp av IKT-verktyg. Detta har vi funnit, likt tidigare forskning, kan bero på att IKT-

verktyg i högre grad filtrerar bort aspekter av kommunikation som sker ansikte-mot-ansikte, 

som till exempel icke-verbal kommunikation. Utifrån att IKT-verktyg filtrerar bort delar av 

kommunikationen drar vi slutsatsen att brus uppstår vid kommunikation på distans. Därtill 

förefaller tvåvägskommunikation vara det kommunikationssätt som leder till färre 

missförstånd, något som kan vara av värde att beakta vid kanalval då budskap som kan 

missförstås ska förmedlas.  

 

Därutöver ser vi tendenser av att utmaningen grundar sig i att relationen mellan chef och 

medarbetare ofta kan vara mindre personlig på distans. Goda relationer förefaller leda till mer 

effektiv kommunikation eftersom mottagarens tolkning av budskapet i högre grad tenderar att 

stämma överens med sändarens intention. Att inte känna medarbetaren som chefen 

kommunicerar med har av cheferna upplevts bidra till att det är svårare att tolka budskapet, 

framförallt då kommunikation sker via ett IKT-verktyg. Att utveckla en personlig relation till 

medarbetaren som sedan vidmakthålls genom kommunikation via IKT-verktyg kan därför vara 

ett tillvägagångssätt för att minimera risken för missförstånd på distans. 

 

● Att i skrift använda sig av uttryckssymboler, skiljetecken eller versaler för att minimera 

missförstånd, utan att sudda ut rollgränser.  

 

För att minimera risk för missförstånd som uppstår till följd av skriftlig kommunikation har vi, 

likt tidigare forskning, sett tendenser av skulle kunna göras genom att använda 

uttryckssymboler. Detta eftersom sådana symboler kan förstärka och förtydliga sändarens 

budskap. Cheferna kan dock behöva avväga om uttryckssymboler är lämpligt vid 

kommunikationstillfället. Avvägningarna behöver göras med hänsyn till budskapets innehåll 

samt både sändarens och mottagarens förståelse för symbolernas innebörd. Detta eftersom 

uttryckssymboler som inte överensstämmer med innehållet i det skrivna meddelandet också 

kan innebära missförstånd och därmed motverka syftet med att använda dem.  

 

● Videosamtal används inte trots fördelar som andra IKT-verktyg inte erbjuder. 

 

Trots att cheferna såg fördelar med videosamtal användes kanalen sällan. Utmaningen ser vi 

vara grundad i flera problem. Dels är tekniska aspekter en försvårande omständighet, något 
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som vi bedömer kommer minska allteftersom tekniken utvecklas och förbättras. Därtill tror vi 

att användningen av videosamtal kan komma att öka i framtiden. Detta baseras på att flera 

chefer lyft att video är något de inte är bekväma med att använda och att det är en 

generationsfråga. Vi menar därmed att icke-användandet kan bero på en ovana att använda 

funktionen. I och med att yngre generationer med mer vana av video kommer in på 

arbetsmarknaden kan kommunikationskanalen komma att upplevas mer fördelaktig. Vi drar 

slutsatsen att en vana att använda videosamtal krävs för att användandet av videosamtal ska 

påskyndas. Vi resonerade att införanden av kommunikationspolicyer för att på så sätt aktivt 

förändra rutiner och beteenden kan krävas. Tidigare forskning har visat att policyer rörande 

kommunikation är något som distansmedarbetare uppskattar då det bidrar med tydlighet om 

vilka kanaler som ska användas. En policy kan dock hämma kommunikationen och är därför 

något enskilda organisationer individuellt behöver fatta beslut om anser vi. Ökar vanan och 

teknisk mognad menar vi baserat på tidigare forskning att video kan upplevas vara en rikare 

kanal som innebär mer fördelar. 

 

● Uppnå en känsla av trygghet vid kommunikation via IKT-verktyg. 

 

I studien fann vi att IKT-verktyg kan väljas bort på grund av att de inte kan återskapa känslan 

av trygghet som upplevs vid kommunikation ansikte-mot-ansikte. Vi har inte heller kunnat 

hitta någon tydlig lösning för hur cheferna ska förmedla trygghetskänslan via IKT-verktyg 

vilket tyder på att området behöver utforskas ytterligare. Videosamtal är däremot det IKT-

verktyg som kan förmedla mest rik information. Vi resonerar därför även i detta fall att ju mer 

videosamtal används desto tryggare kan kommunikationen upplevas. Detta eftersom, baserat 

på tidigare forskning, kanalen upplevs vara rikare ju mer den används. Kanske kan det även 

innebära att behovet av att träffas fysiskt i framtiden minskar. Vi ser dock att det kan krävas en 

etablerad relation för att trygghet ska infinna sig på distans eftersom cheferna konstaterar att 

kommunikationen upplevs enklare på plats. Trots detta kan video aldrig ersätta en kram eller 

klapp på axeln, vilket tyder på att det fysiska mötet inte kan ersättas. 

 

● Forma och underhålla relationen till medarbetare på distans. 

 

Utifrån att det upplevs vara mer utmanande att underhålla relationer på distans än på plats, på 

grund av att de dagliga och spontana mötena uteblir, drar vi slutsatsen att större ansträngning 

behöver göras vid distansledarskap för att forma en god relation. Detta innebär i praktiken att 

det kan vara viktigt att chefer som har medarbetare på distans emellanåt planerar in fysiska 

möten. Som tidigare nämnt tycks en god relation leda till färre missförstånd och därmed är 

relationen viktig för att uppnå effektiv kommunikation i termer av att ömsesidig mening 

enklare skapas. I studien har vi funnit att det finns tillfällen då chefen helst träffas fysiskt, men 

genom en god relation menar vi därmed att detta behov möjligtvis kan minska. 

 

● Sämre insikt i medarbetarens arbetsdag. 

 

Vi har i studien sett tendenser av att det är svårare för cheferna att få förståelse för vad 

distansmedarbetaren arbetar med och hur hen mår. Detta på grund av att den fysiska distansen 
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medför att chefen inte fysiskt kan se vad medarbetaren gör eller spontant samtala med 

medarbetaren. Inte heller här har vi kunnat uttyda någon tydlig lösning för utmaningen och ser 

därför att området behöver utforskas ytterligare. 

 

● Välja rätt och lämplig kanal i floran av kanaler. 

 

För att underlätta denna utmaning har vi, likt tidigare forskning, kunnat se att det kan vara 

fördelaktigt med policyer eller riktlinjer angående vilka kommunikationskanaler som ska 

användas. Det framkom dock att sådana riktlinjer även kan verka hämmande varpå syftet blir 

kontraproduktivt. Därför är vår slutsats att individuella avvägningar bör göras utefter den 

enskilda organisationens behov. 

 

● Att behöva svara medarbetare i flera olika kanaler där förväntansbilden av snabba 

svar är hög leder till att andra uppgifter blir lidande. 

 

För att problematiken med förväntansbilden ska underlättas ser vi att det behövs en dialog kring 

vilka förväntningar som parterna har på varandra och kommunikationen sinsemellan. Hur ofta 

kommunikationen ska ske och vilka kanaler som ska användas har flera chefer uttryckt att de 

pratat med medarbetarna om och vi ser att cheferna aktivt behöver fortsätta denna dialog med 

respektive medarbetare. Därutöver ser vi att cheferna behöver lära sig att förhålla sig till denna 

förväntansbild, likt forskningen indikerar, och hitta balans i arbetet. Vi ser även att chefer och 

organisationer överlag kan behöva ta ett steg tillbaka för att skapa arbetsstruktur och reflektera 

över hur kommunikationen ska gå till, i och med ökningen av tillgängliga IKT-verktyg. 

 

● Medarbetare som deltar digitalt på distans vid gruppmöten, där majoriteten deltar 

fysiskt, behöver inkluderas. Därutöver att det upplevs utmanande att bibehålla 

koncentration vid digitala gruppmöten. 

 

Slutsatsen vi drar av dessa utmaningar är att det kan vara av värde att testa nya mötesformer 

samt ge alla mötesdeltagare samma förutsättningar. Detta innebär att låta alla mötesdeltagare, 

även de som befinner sig på plats, delta i mötet digitalt. Forskning har visat att digitala möten 

kan vara mer tillfredsställande än fysiska möten, vilket stödjer slutsatsen. Dock kan digitala 

möten öka andelen brus enligt flera chefer, vilket talar emot lösningen. Digitala möten kan 

därutöver kräva tydlig struktur för att på så sätt både inkludera samtliga mötesdeltagare och 

möjliggöra att fokus kan behållas under mötet. Om möjligt kan det vara fördelaktigt att även 

begränsa antalet mötesdeltagare eftersom det framkommit att det underlättar för att bibehålla 

koncentrationen. 

 

● Svårare att bibehålla koncentration vid långa mail eller då medarbetare får mycket 

information på kort tid, exempelvis om en medarbetare får information om något som 

är känsligt. 

 

Vi har kunnat se att det finns både för- och nackdelar med mail som kommunikationskanal. En 

lösning kan vara att försöka undvika långa mail med mycket information. Mail lyfts dock vara 
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en kanal som på ett lämpligt sätt förmedlar information. En lösning som lyftes av cheferna och 

tidigare forskning var att komplettera muntlig kommunikation skriftligen med mail, alternativt 

komplettera skriftlig kommunikation med muntlig. 

 

● Retoriken för att nå fram med budskapet som ska förmedlas. 

 

En slutsats som vi drar från utmaningen är, återigen, att kommunikation är svårt. För att 

förmedla ett budskap och nå ömsesidig förståelse behövs kommunikativ och retorisk förmåga 

hos chefer oavsett distans, men är något som vi uppfattat vara svårare på distans än på plats 

eftersom fler missförstånd uppstår. Detta på grund av att mer brus uppstår på distans än på 

plats, som att IKT-verktyg filtrerar kommunikation eller att mottagaren lättare tappar fokus. 

6.3 Val av kommunikationskanal på plats 

Följande avsnitt presenterar slutsatser rörande följande frågeställningar: Vilka 

kommunikationskanaler väljer chefer vid vilka kommunikationstillfällen då medarbetarna 

finns på plats? Vad är skälet till att välja en specifik kanal? 

 

Vid kommunikationstillfället Komplexa situationer väljer alla chefer att kommunicera ansikte-

mot-ansikte eftersom de vill kunna ta del av icke-verbal kommunikation. Därutöver vill 

cheferna få direkt feedback för att minimera risken för missförstånd, då ansikte-mot-ansikte 

förefaller vara mest lämpligt enligt cheferna samt tidigare forskning. Mail väljs då ansikte-mot-

ansikte inte är möjligt eftersom mail går att läsa flera gånger, informationen kan sparas och att 

det ger tid att formulera sig. Därutöver är det på plats möjligt för mottagaren att vid ett senare 

tillfälle ställa kompletterande frågor om sådana skulle uppstå. På så sätt är det möjligt att 

komplettera kommunikationen via mail genom kommunikation ansikte-mot-ansikte. Mail ses 

därför som ett rimligt kommunikationsval då ansikte-mot-ansikte inte är möjligt. 

 

Vid kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal väljer samtliga chefer att 

kommunicera ansikte-mot-ansikte. Valet görs för att kunna ta del av icke-verbal 

kommunikation och kunna få direkt feedback för att minimera risken för missförstånd. Då 

ansikte-mot-ansikte värderas, både enligt forskning och cheferna, som den kanal som förmedlar 

mest information och anses mest effektiv i form av att båda parter får en gemensam förståelse 

för det som diskuteras, ses valet av kanal som bäst lämpat för kommunikationstillfället. 

 

Vid kommunikationstillfället Snabba puckar är valet jämnt mellan kanalerna chatt och ansikte-

mot-ansikte. Anledningen till att välja chatt är för att det upplevs vara en kanal där cheferna 

kan få snabba svar, vilket stöds av tidigare forskning. Att välja ansikte-mot-ansikte kan 

däremot, enligt Media richness theory, anses vara en för rik kanal. Detta återspeglas i att 

cheferna anser att kommunicera ansikte-mot-ansikte vid korta frågor är ineffektivt ur tidsaspekt 

eftersom småprat förekommer vilket drar ut på tiden. 

 

Vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning väljer nästan alla chefer mail. 

Andra vanliga kanaler är intranät, Workplace samt fysiska och digitala gruppmöten. En 
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anledning till att främst välja mail är för att samtliga medarbetare har tillgång till IKT-

verktyget, att det är möjligt att läsa informationen flera gånger samt att det är etablerat och 

därför används av mottagarna. Enkelriktad kommunikation, som vid information av allmän 

karaktär, visar forskningen är fördelaktig och således ett rimligt val vid 

kommunikationstillfället. 

 

Vid kommunikationstillfället Avstämning av lös karaktär föredrog majoriteten av cheferna 

kommunikation ansikte-mot-ansikte eftersom det är möjligt att ta del av icke-verbal 

kommunikation och kunna få direkt feedback och på så sätt minimera risken för missförstånd. 

Eftersom kommunikationstillfället sker mer oplanerat och informellt, likt forskningen 

förespråkar är fallet på plats, ser vi att cheferna inte ägnar lika stor eftertanke kring kanalval 

utan att ansikte-mot-ansikte sker mer spontant. Chatt valdes även emellanåt som kanal för att 

hålla nere ljudnivån. 

 

Vid kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal väljer cheferna att kommunicera 

ansikte-mot-ansikte. Dock har studien visat att de relationsbyggande samtalen på plats sker 

kontinuerligt genom olika samtalstillfällen och har inte alltid ett avsatt tillfälle utan sker mer 

spontant, som vid kaffemaskinen. På så sätt lär chef och medarbetare känna varandra även 

utanför avsatta kommunikationstillfällen. Detta har vidare även kunnat uttydas i tidigare 

forskning. Väljer cheferna ett IKT-verktyg är det snarare för att de bjuder in till 

kommunikationstillfället, som sedan sker vid ett fysiskt möte. Anledningar till att cheferna 

föredrar fysiska möten vid kommunikationstillfället är eftersom det underlättar dialog och 

möjligheten att ta del av icke-verbal kommunikation, vilket även redogörs för i den tidigare 

forskningen. 

6.4 Utmaningar med kommunikation på plats 

Detta avsnitt ämnar redovisa slutsatser för följande frågeställning: Vilka utmaningar möter 

chefer i kommunikationen med medarbetare på plats? 

 

I avsnitt 5.3.3 Likheter och skillnader i utmaningar på distans och på plats presenterades listade 

utmaningar angående kommunikation på plats. Dessa utmaningarna presenteras nedan, följt av 

de slutsatser som dragits kring utmaningarna. 

 

● Missförstånd uppstår vid kommunikation ansikte-mot-ansikte på plats, men i lägre 

utsträckning än på distans. 

 

Kommunikation upplevs i grunden vara svårt, något som är svårt att komma ifrån. Av den 

anledningen drar vi slutsatsen att det oavsett distans till medarbetarna uppstår missförstånd och 

att det därför oavsett är av vikt att ha god kommunikativ och retorisk förmåga. 
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● Missförstånd uppstår vid skriftlig kommunikation. 

 

Liksom nämndes ovan anses kommunikation vara en utmaning och upplevs därutöver vara 

ännu svårare i skriftlig form. Detta på grund av att textbaserad kommunikation öppnar upp för 

mer tolkning än muntlig kommunikation. Vid muntlig kommunikation, som ansikte-mot-

ansikte eller röstsamtal, kan kommunikationen förstärkas genom tonfall eller betoningar. Det 

kan därför vara svårare att säkerställa att budskapet nått fram som avsetts vid skriftlig 

kommunikation. Således är det viktigt att vara tydlig i skriftlig kommunikation, vilket kan 

förstärkas med uttryckssymboler. 

 

● Att behöva svara medarbetare i flera olika kanaler där förväntansbilden av snabba 

svar är hög, leder till att andra uppgifter blir lidande. 

 

Denna utmaning återfinns även på distans. Vi hänvisar därför till slutsatsen som presenterades 

tidigare. 

 

● Att inkludera medarbetare som deltar digitalt på distans vid gruppmöten där 

majoriteten deltar fysiskt. 

 

Denna utmaning återfinns även på distans. Vi hänvisar därför till slutsatsen som presenterades 

tidigare. 

 

● Den fysiska närheten till medarbetarna, som i sin tur leder till att ett fysiskt möte 

enklare kan ske, innebär fler och längre avbrott i arbetet. Att välja chatt vid Snabba 

puckar på plats kan därtill uppfattas som lathet eller oengagemang. Därutöver leder 

kommunikation ansikte-mot-ansikte till att ljudnivån blir högre. 

 

En slutsats som vi kan dra utifrån utmaningarna är att det är problematiskt att bedriva effektiv 

kommunikation samtidigt som cheferna vill visa sig vara engagerade. Vi vill dock påpeka att 

medarbetaren inte nödvändigtvis uppfattar chefen som lat eller oengagerad. Det kan därför vara 

fördelaktigt att även på plats diskutera hur parterna förväntar sig att kommunikationen ska gå 

till.  

 

● Retoriken för att nå fram med budskapet som ska förmedlas. 

 

Denna utmaning återfinns även på distans. Vi hänvisar därför till slutsatsen som presenterades 

tidigare. 

6.5 Likheter och skillnader vid kommunikation på distans och på plats 

Avsnittet redogör för slutsatser angående frågeställningen: Vilka likheter och skillnader finns 

det vid kommunikation i distansledarskap kontra ledarskap med medarbetare på plats?  
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För att besvara frågan har vi delat upp avsnittet i två delavsnitt. Det första delavsnittet inleds 

med att vi presenterar slutsatser för likheter och skillnader vid kommunikationstillfällena. 

Därefter tydliggör vi likheterna och skillnaderna av kanalval vid de identifierade 

kommunikationstillfällena. Vi redogör inte för anledningarna till varför 

kommunikationskanalerna väljs utan hänvisar då till 6.1 Kommunikation på distans samt 6.3 

Kommunikation på plats där det redovisades. I det andra delavsnittet skildrar vi likheter och 

skillnader av utmaningar som identifierats vid kommunikation på distans och på plats i studien. 

6.5.1 Likheter och skillnader i kommunikation vid ledarskap på distans och 

ledarskap på plats 

Som tidigare konstaterat är en likhet att samtliga kommunikationstillfällen återfinns både vid 

ledarskap på distans och på plats. Vi drar därför slutsatsen att cheferna vill kommunicera om 

samma saker med sina medarbetare oavsett om medarbetarna befinner sig på samma arbetsplats 

eller på distans. Vi ser därmed att ledarskapen inte skiljer sig åt gällande vad som 

kommuniceras. En skillnad som vi funnit är dock att vid kommunikationstillfället 

Relationsbyggande samtal på distans förekommer inte småprat på samma sätt som då 

medarbetaren och chefen befinner sig på samma plats.  

 

Vid kommunikationstillfället Komplexa situationer på plats och på distans väljer cheferna i 

första hand att kommunicera ansikte-mot-ansikte, vilket utgör likheten. Skillnaden är att på 

distans väljs röstsamtal när ansikte-mot-ansikte inte är möjligt medan mail väljs på plats. 

Skillnaden beror på att då kommunikation ansikte-mot-ansikte inte är möjligt på plats är inte 

heller röstsamtal möjligt. Därför väljs den skriftliga kanal som kan förmedla mest rik 

information och som mottagaren kan ta del av direkt. 

 

Vid kommunikationstillfället Individuella och känsliga samtal på plats och på distans är 

likheten att cheferna helst väljer att kommunicera ansikte-mot-ansikte. På distans, då ett fysiskt 

möte inte alltid är möjligt, väljs röstsamtal i andra hand. På plats finns inget 

andrahandsalternativ eftersom den fysiska närheten innebär att ett fysiskt möte inom en snar 

framtid är möjligt, vilket innebär en skillnad. 

 

Vid kommunikationstillfället Snabba puckar på plats och på distans är likheten att chatt är en 

kanal som används och anses uppfylla kommunikationssyftet. En skillnad är att ansikte-mot-

ansikte anses vara en lämplig kanal och därför ofta väljs på plats. Ytterligare en skillnad är att 

på distans används även flera andra IKT-verktyg som kommunikationskanal, till exempel mail, 

röstsamtal och sms. Vi drar slutsatsen att dessa IKT-verktyg inte behöver användas på plats 

eftersom kanalerna chatt eller ansikte-mot-ansikte upplevs tillräckliga. 

 

Vid kommunikationstillfället Allmän informationsspridning på plats och distans finns inga 

skillnader eller likheter eftersom kommunikationstillfället sker samtidigt. 

 

Vid kommunikationstillfället Avstämning av lös karaktär på plats och på distans återfinns 

likheten att cheferna föredrar att kommunicera ansikte-mot-ansikte samt via chatt. Skillnaden 
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vi funnit är att röstsamtal inte används på plats för avstämning. Detta eftersom ett fysiskt möte 

hellre väljs och uppfyller syftet med kommunikationen. 

 

Vid kommunikationstillfället Relationsbyggande samtal på plats och på distans är likheten att 

cheferna helst väljer att kommunicera ansikte-mot-ansikte. På distans är det sällan möjligt och 

därför återfinns skillnaden i att IKT-verktygen röstsamtal, videosamtal och chatt används. 

6.5.2 Likheter och skillnader i utmaningar på distans och på plats 

För att på ett tydligt sätt redovisa de likheter och skillnader som vi i studien konstaterat finns 

på distans och på plats, har vi valt att presentera dem i Tabell 4 nedan. Vi vill uppmärksamma 

läsaren på att tabellen bör läsas kolumnvis och inte radvis.  

 

Tabell 4. Likheter och skillnader av upplevda utmaningar på distans och på plats 

Utmaningar enkom på 

distans 

Utmaningar enkom på plats Likheter i utmaningar 

Svårare att ta del av icke-verbal 

kommunikation. 

Fler och längre avbrott i arbetet 

som följd av spontan 

kommunikation. 

Missförstånd uppstår vid all 

kommunikation, särskilt 

skriftlig. 

Tekniska problem vid 

kommunikation via IKT-

verktyg. 

Ljudnivån blir hög eftersom det 

sker fler fysiska samtal, 

samtidigt. 

Inkludera mötesdeltagare som 

deltar digitalt.  

Använda videosamtal när det 

hade varit fördelaktigt. 

Att välja chatt vid Snabba 

puckar kan uppfattas som 

lathet eller oengagemang. 

Retoriken - att skapa ömsesidig 

mening. 

Använda exempelvis 

uttryckssymboler i skrift. 

 Få tid till alla uppgifter som 

ingår i chefskapet. 

Uppnå en känsla av trygghet 

vid kommunikation via IKT-

verktyg. 

  

Mängden tillgängliga IKT-

verktyg försvårar valet av 

kommunikationskanal. 

  

Bibehålla koncentration vid 

digitala gruppmöten. 

  

IKT-verktyg filtrerar bort 

aspekter av kommunikation. 

  

Bibehålla fokus vid långa mail.   
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Sämre insikt i medarbetarens 

arbetsdag. 

  

Skapa en relation till 

medarbetaren. 

  

 

Sammanfattningsvis har vi kunnat uttyda att antalet utmaningar på distans är fler än på plats, 

vilket Tabell 4 visar. Att IKT-verktyg i större utsträckning används för kommunikation på 

distans ser vi kunna vara en anledning till att utmaningarna på distans är fler. I och med att 

möjligheten att kommunicera ansikte-mot-ansikte är begränsad följer att IKT-verktygen blir en 

lösning och att mängden utmaningar i kommunikationen därmed ökar. Detta eftersom 

kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte är den kanal som är mest rik, vilket även vår 

studie påvisar. Som följd tillkommer utmaningarna som vi identifierat och diskuterat. En 

slutsats som vi drar är därmed att roten till de flesta, praktiskt taget alla, utmaningar i 

kommunikationen på distans är på grund av att kommunikationen sker via IKT-verktyg. 

Utmaningarna menar vi inte återfinns på plats eftersom den fysiska närheten innebär att färre 

IKT-verktyg behöver användas och att frågor eller missförstånd kan lösas snabbare. Trots de 

utmaningar som IKT-verktygen medför är de avgörande för att cheferna ska kunna leda på 

distans. Fördelarna kan därmed anses väga tyngre än utmaningarna.  

6.6 Kunskapsbidrag och resultatets betydelse i en vidare kontext 

Ett av våra bidrag med studien är att vi har identifierat vilka kommunikationstillfällen chefer 

har och vad de handlar om. Tidigare forskning har gett insikt i vad chefer kan kommunicera 

om, såsom feedback eller arbetsuppgifter. Vi har med vår studie genererat en ny form av 

kategorisering, det vill säga identifierat kommunikationstillfällen, av sådana uppgifter. Det vi 

kunnat se är att distansledarskap och ledarskap på plats inte skiljer sig åt gällande dessa 

tillfällen utan att skillnaden snarare återfinns i hur kommunikationen sker. Det vi funnit i 

samband med detta är att kommunikation vid distansledarskap innebär fler utmaningar, vilka 

vi identifierat och redogjort för. 

 

Därutöver har vi bidragit genom att förklara olika skäl som chefer angett för att välja en specifik 

kommunikationskanal vid de olika kommunikationstillfällena. Genom att identifiera och 

redogöra för skälen till chefers kanalval menar vi att vi bidragit till att urskilja de utmaningar 

kanalerna, och då främst IKT-verktygen, medför. Detta menar vi kan vara av praktisk vikt för 

att effektivisera kommunikation. Exempelvis har vi kunnat uttyda att om valet av kanal inte 

överensstämmer med kommunikationstillfällets komplexitet eller tvetydighet blir 

konsekvensen att fler missförstånd uppstår. Följaktligen blir kommunikationen ineffektiv då 

ömsesidig mening inte skapas. Ytterligare ett kunskapsbidrag ser vi vara hur chefer praktiskt 

kan arbeta vidare för att övermanna de utmaningar som vi presenterat i studien. Exempel på 

potentiella förbättringar i kommunikationen är att utveckla en vana att använda videosamtal 

vid verbal kommunikation, tydliggöra budskap med hjälp av uttryckssymboler och vikten av 

att träffas fysiskt för att utveckla en relation. Eftersom utmaningarna identifierats och bemötts 

har vi genom studien även skapat ett praktiskt värde för chefer inom organisationer. Vår 
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förhoppning är därmed att chefer och ledare kan nyttja studiens resultat och slutsatser för att 

förbättra kommunikationen.  

 

Likt tidigare forskning har även vi i vår studie kunnat se att det finns skillnader mellan teori 

och praktik gällande chefers kommunikation. Till exempel råder det delade meningar om 

vilken kommunikationskanal som chefer föredrar, där både ansikte-mot-ansikte, mail och 

videosamtal framläggs vara den kanal som föredras och används mest. Vetenskapligt har vår 

studie därmed bidragit med kunskapen om att chefer gärna väljer att kommunicera ansikte-

mot-ansikte då det är möjligt. Därtill har vi funnit - till skillnad från tidigare forskning - att det 

inte är enkelt att svara på om ett visst IKT-verktyg föredras eftersom verktygen fyller olika 

funktioner vid olika kommunikationstillfällen. Genom att koppla val av kommunikationskanal 

till olika kommunikationstillfällen menar vi att vi har skapat större förståelse för varför olika 

kanaler väljs. Vår studie tydliggör att det kan vara problematiskt att hävda att ett specifikt IKT-

verktyg alltid föredras eller används mest och att det snarare är syftet med kommunikationen 

som avgör kanal. Vidare beskrev vi i studiens inledande kapitel att det fanns en kunskapslucka 

gällande vilka utmaningar ledare möter i sitt ledarskap och kommunikation på distans. Även 

gällande kunskapsluckan har vi med vår studie bidragit till att utveckla ny förståelse och 

kunskap om vilka utmaningarna är och hur de kan bemötas. I och med dessa bidrag menar vi 

att vi uppnått studiens syfte - att öka förståelsen för chefers kommunikation med hjälp av IKT-

verktyg vid distansledarskap. 

 

Vi har vidare kunnat uttyda att om det är möjligt att ses fysiskt föredras detta i majoritet av 

chefer. Vi resonerar dock att möjligheten att ses fysiskt inte alltid finns. Detta kan vi i 

förlängningen se återspeglas i dagens samhällssituation då covid-19 i många fall tvingat till 

distansarbete och att IKT-verktyg då blir det mest tidseffektiva alternativet för kommunikation. 

Kanske kan pandemin innebära en möjlighet att forma nya beteenden och skapa nya vanor. 

IKT-verktyg, som videosamtal, kan förhoppningsvis få en mer självklar roll i framtidens 

distansledarskap och kommunikation. Om tillfället tas i akt och chefer börjar använda video, i 

och med att vi under rådande pandemi inte bör mötas fysiskt, kan nya vanor skapas. Brus, i 

form av tekniska problem, kan tidigare inneburit att det upplevts mer besvärligt att nyttja IKT-

verktyg och därmed att det upplevts enklare att fortsätta göra som man alltid gjort, det vill säga 

att chef eller medarbetare fått resa för att träffas. Vi reflekterar över om det kan finnas en idé 

eller föreställning om att ett fysiskt möte är bäst och om det kan bero på att det är så man alltid 

har gjort. Vi menar att det med nya vanor kan bli mer naturligt att övergå till IKT-verktyg och 

framförallt videosamtal. Om man kommer över tröskeln och använder verktygen oftare kan det 

möjligtvis leda till att verktygen upplevs mer rika och nya vanor uppstår. Eller är det så att 

IKT-verktyg inte kan slå det fysiska mötet?  
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7. Reflektion 

I detta avslutande kapitel redogör vi för våra reflektioner kring studiens process, resultat, 

trovärdighet och betydelse. Vi avslutar med att ge förslag till framtida forskning. 

7.1 Metodval 

Genom studiens process har vi genomgående följt de kriterier och förhållningssätt som 

presenterades i metodkapitlet, i synnerhet avsnitt 2.8 Studiens kvalité. Detta för att i den mån 

det varit möjligt säkerställa hög trovärdighet och kvalité i studien. Vi har exempelvis, till bästa 

förmåga, tillhandahållit transparenta och rika förklaringar av respondenter, resultat och 

genomförande för att läsaren på så sätt ska kunna avgöra huruvida studien är överförbar till 

aktuell kontext. För att undvika misstolkningar från empiriinsamlingen har vi därutöver skickat 

resultatet till samtliga respondenter och gett dem möjlighet att läsa och korrigera våra 

beskrivningar av cheferna och deras svar, en åtgärd vi anser stärker studiens trovärdighet. Med 

detta sagt är vi medvetna om att cheferna möjligtvis valt att framställa resultat som uppfattats 

bättre av utomstående. Genom att erbjuda respondenterna konfidentialitet ser vi har bidragit 

till en öppenhet hos respondenterna eftersom de delat med sig av både utmaningar och 

information som upplevts känslig. Vi bedömer att respondenterna med vetskapen om detta 

delat med sig av mycket tankar och reflektioner, vilket gett oss den djupa data som 

eftersträvades. Detta ser vi kan ha lett till ett mer nyanserat och tillförlitligt resultat. Flera av 

cheferna nämnde under intervjuerna att ämnet var intressant men att de sällan tar tid att 

reflektera över vilka kommunikationsvanor de har. Därutöver lyftes även att val av kanal inte 

heller reflekterats mycket kring, men att det vore bra att göra. Detta anser vi tyda på att även 

respondenterna varit intresserade av att förbättra kommunikationen på distans, något som vi 

anser att vår studie kan bidra till. Genom att belysa utmaningar med att leda på distans och 

IKT-verktygen ser vi möjligtvis kan förbättra kommunikationen. Ovan nämnda faktum ser vi 

därför kan ha bidragit till att den empiriska datan inte vinklats av respondenterna och därmed 

att bias undvikits i studien.  

 

Studiens begränsning i form av rådande covid-19 är ytterligare en försvårande aspekt som kan 

ha påverkat resultatet. Då vi kunnat uttyda, både från respondenter och tidigare forskning, att 

kommunikationskanalen ansikte-mot-ansikte är mest effektiv, kan genomförda intervjuer på 

distans kritiseras. Detta kan ha påverkat hur frågorna som ställdes tolkades av respondenterna 

då vi inte kunnat ta del av icke-verbal kommunikation på samma sätt som vid de intervjuer som 

genomfördes på plats. Med grund i att respondenterna kunnat kommentera feltolkningar av 

resultatet ser vi dock att vi uppfattat det som sagts under intervjuerna så som respondenterna 

avsett. 

 

Något vi övervägde var att skicka ut intervjufrågorna till respondenterna i förväg för att 

möjligtvis få djupare svar. På så sätt hade varje chef fått möjlighet att tänka efter och reflektera 

över hur de kommunicerar med deras medarbetare. Resultatet skulle möjligtvis fått ett 

annorlunda utfall om de fått ta ett steg tillbaka och mer tid för eftertanke, snarare än att ge 

snabbare svar vid intervjutillfället. Eftersom de inte dagligen reflekterade över hur 
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kommunikationen gick till, hade ett utskick av intervjufrågorna i förhand möjligen kunnat ge 

ett större djup. Vi valde dock att inte skicka över frågorna då vi inte heller ville få vinklade 

svar. Vidare kan svaren hämmats av att samtliga chefer vid respektive intervjutillfälle inte ledde 

på båda sätt, vilket kan betyda att de minns fel eller förskönar minnen. Det hade på så sätt 

kunnat bli ett annorlunda resultat om våra avgränsningar och urvalskriterier varit annorlunda. 

Vi upplevde dock inte att de tre chefer som inte ledde på båda sätt vid intervjutillfällena hade 

svårare att besvara intervjufrågorna än andra chefer som ledde både på plats och distans vid 

intervjun. Cheferna uttryckte att antalet medarbetare kan variera, exempelvis hade en av 

cheferna en månad tidigare lett på båda sätten, och därmed sågs antalet medarbetare som 

mindre viktigt. Det vi ansåg var av relevans var snarare att cheferna kunde se likheter och 

skillnader i kommunikationen, vilket de kunde besvara utifrån deras erfarenhet. Vidare ansågs 

tolv chefer mer fördelaktigt än nio, för ett rikare resultat och för överförbarheten till andra 

kontexter. 

 

Ytterligare en aspekt som kunnat påverka resultatets tillförlitlighet menar vi är antalet 

respondenter som medverkat i studien. De tolv chefer som intervjuats innebär en begränsning 

i form av att resultatet inte kan ses som representativt för en större population. Till exempel 

hade fler respondenter och ett större urval kunnat innebära att även andra perspektiv inkluderats 

och bidragit till större innehållsrikedom och djupare analys. För vårt syfte anser vi emellertid 

att de respondenter vi intervjuat tillhandahållit djupa och tillräckliga data för att besvara 

studiens syfte och frågeställningar. Vi övervägde vidare i ett tidigt stadie av studien att även 

göra en enkätundersökning som hade möjliggjort en större mängd data och på så sätt gett ett 

mer generaliserbart resultat. Detta var dock något vi inte valde att genomföra på grund av 

studiens tidsbegränsning. En enkätundersökning tror vi inte heller hade resulterat i den 

djupgående analys som vi sökte. Detta visade sig vara rätt val då vi, av olika anledningar, har 

haft svårigheter att hålla oss till tidplanen som vi nämnde i metoden. Mängden data som 

studiens intervjuer genererade och vår begränsade erfarenhet av omfattande bearbetning av 

data var exempelvis en orsak till att tidsplanen var svår att följa. I retrospektiv kan vi se att det 

tidsmässigt hade varit fördelaktigt att begränsa antalet respondenter ytterligare. Hade vi haft 

mer erfarenhet och vana av bearbetning av data tror vi hade lett till att processen hade gått 

snabbare. Större avgränsning, och på så sätt ett mindre fokusområde, hade därutöver möjligen 

gett oss ett mer hanterbart resultat. Vi ser vidare att enbart en enkätundersökning, och 

numeriska data, troligtvis hade gått fortare att analysera. Dock hade det inte möjliggjort 

tolkning och jämförelse av chefernas svar.  

 

Som nämndes i metodkapitlet har vissa teman varit svårare att skilja åt då cheferna inte enbart 

pratat om en specifik sak vid ett specifikt tillfälle med medarbetarna. Till exempel kan ämnen 

som lyfts vid Individuella och känsliga samtal även handla om komplexa problem, men är som 

nämndes vid temabeskrivningen personligt för medarbetaren. Även Allmän 

informationsspridning har likheter med Individuella och känsliga samtal. Ett exempel lyftes i 

avsnitt 4.2.4 Allmän informationsspridning att en verksamhet tappade 30 procent av sin 

beläggning på grund av yttre omständigheter. Trots att informationen upplevs vara känslig och 

potentiellt drabbar den enskilde medarbetaren, och således hade kunnat tagits upp vid 

Individuella och känsliga samtal, valde vi att tematisera det som Allmän 
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informationsspridning. Detta eftersom det i temat rör sig om information som alla ska nås av. 

Vi valde dock att ta upp det som ett exempel på en mindre vanlig form av allmän 

informationsspridning eftersom det berörde samtliga anställda. Vi vill därmed påpeka att 

gränsen mellan temana inte alltid är skarp, utan att de emellanåt är flytande och kan gå in i 

varandra. Vi ser dock inte detta som något underligt eftersom vi anser att samtal i realiteten 

sällan har åtskilliga tillfällen där sakerna diskuteras. Till exempel menar vi att man i 

verkligheten kan diskutera flera teman vid ett och samma möte. Komplexa situationer, 

Avstämning av lös karaktär och Snabba puckar menar vi exempelvis kan samtalas om i ett och 

samma samtal. Vi ser därtill att det är möjligt att ett samtal kan inledas med intentionen att 

prata om exempelvis en snabb fråga, som sedan leder till att samtala om ämnen som kan räknas 

till ett eller flera andra kommunikationstillfällen. Därmed är det möjligt att ett kanalval passar 

det först tilltänkta syftet med kommunikationen men inte är lika lämpat om samtalet övergår 

till exempelvis ett mer komplext ämne. Vi menar därför att det kan vara av vikt för chefer och 

ledare att vara medvetna om vilka kommunikationskanaler som lämpar sig för vilka 

kommunikationstillfällen. På så vis kan chefen föreslå att byta till en annan kanal om samtalet 

exempelvis blir för komplext för kommunikationskanalens förmåga att förmedla budskapet 

effektivt. 

 

Då resultatet påvisade att cheferna i de flesta fall föredrar att kommunicera på liknande sätt vid 

flera kommunikationstillfällen och av likartade anledningar kan resultat, diskussion och 

slutsatser i flera fall upplevas vara upprepande. Exempelvis är både teman och de svar eller 

skäl till att välja en specifik kommunikationskanal likartade både på plats och på distans. Detta 

är något vi är medvetna om men samtidigt en struktur som vi har bedömt vara nödvändig för 

att jämföra samt besvara samtliga frågeställningar på ett tydligt sätt.  

 

Vidare kan en hermeneutisk ansats och tematisk analys innebära en subjektivitet, att vi tolkat 

fel eller annorlunda än andra, vilket skulle kunna ge andra ett annat resultat. Som tidigare 

beskrivet har respondenterna fått ta del av resultatet och haft möjlighet att påpeka missförstånd. 

Därmed menar vi att missförstånd har undvikits i den mån det är möjligt. Vi resonerar ändock 

att benämningarna på temana skulle kunna skilja sig åt men att innehållet av de 

kommunikationstillfällen som vi kunnat urskilja inte skulle skilja sig avsevärt. Detta då 

innehållet i samtalen och tillfällena troligtvis skulle vara liknande. 

7.2 Förslag till framtida forskning 

Med grund i studiens begränsningar ser vi att vidare forskning inom området är relevant. Vi 

har exempelvis under studiens gång funnit flera intressanta infallsvinklar som vi ansåg vara av 

värde att utforska ytterligare. Studiens tidsbegränsning innebar dock att vi inte haft möjlighet 

att undersöka dessa och är därmed tänkbara angreppssätt för framtida forskning. Vi har 

exempelvis under studiens gång reflekterat kring hur kommunikationen och 

kommunikationstillfällena uppfattas av mottagaren, i detta fall medarbetaren. Vi ser därmed 

att motsvarande studie utifrån medarbetarnas perspektiv är tänkvärt. En tankegång var 

exempelvis huruvida medarbetarna uppfattar samma kommunikationstillfällen som cheferna 

samt om medarbetarna uppskattar samma eller andra kommunikationskanaler vid 



 109 

kommunikation med respektive chef. Kanske föredrar de andra kanaler och det vore därmed 

berikande att även se medarbetarnas syn på och preferens av kommunikationskanaler.  

 

Vidare ser vi att det kan vara intressant att undersöka huruvida frekvensen av fysiska träffar 

mellan chef och medarbetare har konsekvenser för kommunikationen. Eftersom vår studie 

påvisar att relationen påverkas av antalet träffar och dess frekvens tror vi att det kan vara 

intressant att undersöka hur relationen påverkar valet av kanal, till exempel om en rikare eller 

mindre rik kanal väljs vid en god relation. Det vill säga om chefer vid redan goda relationer 

väljer rikare eller mindre rika kanaler, alternativt om en mindre etablerad relation avgör valet 

att välja en rik eller mindre rik kanal. I och med rådande pandemi ser vi därutöver att studier 

kring relationen mellan chef och medarbetare blir särskilt intressant då det inte finns möjlighet 

att träffas. Hur påverkas relationen av att inte ses fysiskt? Hittar chefer nya sätt för de 

relationsbyggande samtalen? Vår studie tyder på att video, som är den kommunikationskanal 

som efter ansikte-mot-ansikte förmedlar mest rik information, väljs bort - men vi resonerar att 

val av kanal kan förändras nu. Möjligtvis väljer fler att använda videofunktionen då det inte 

längre är möjligt att träffas fysiskt. Detta skulle i sin tur kunna leda till, i och med ökad 

användning, att video uppskattas mer och upplevs förmedla mer information. Vi funderar 

därutöver kring vad avsaknaden av fysiska möten kan få för konsekvenser i och med att den 

trygghetskänsla som uppstår mellan chef och medarbetare vid kommunikation ansikte-mot-

ansikte inte är möjlig i dagsläget. Vi har inte kunnat se någon tydlig lösning för att förmedla 

känslan av trygghet via IKT-verktyg som cheferna beskriver uppstå vid kommunikation 

ansikte-mot-ansikte, något som kan behöva utforskas. 

 

Ytterligare tänkbar framtida forskning är att studera chefers kommunikation kopplat till dess 

organisationsnivå. Exempelvis har vi i vår studie intervjuat två chefer som varit verksamma på 

strategisk nivå och lett andra chefer. Dessa chefers uttalanden har till del skiljt sig från 

resterande svar och vi anser därför att det kan vara av intresse att göra en jämförande studie 

angående hur kommunikation mellan olika chefsnivåer ter sig. Vidare ser vi att de 

organisationer där de intervjuade cheferna varit verksamma inte haft tydliga och uttalade 

policyer eller riktlinjer för kommunikation och är därmed något som vi inte kunnat analysera. 

En potentiell framtida studie skulle därför kunna vara en jämförelse av IKT-verktyg och 

kommunikation mellan organisationer som har policyer respektive inte har policyer. Vi anser 

att det vore berikande att undersöka om det är möjligt att uttyda liknande utmaningar även om 

tydliga riktlinjer finns samt hur val av kommunikationskanaler påverkas. Avslutningsvis ser vi 

även värde i att utföra en kvantitativ studie angående chefers kommunikation för att se huruvida 

resultatet vi fått i vår studie stämmer överens med en större kontext och således om 

generalisering är möjlig.  
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Bilagor 

Bilaga 1 - Intervjuguide 

Intervjuguide 
 

Innan intervjuns start: 

- Tacka för att de ställer upp på intervju. 

- Informera om syftet med studien. 

- Informera om etiska aspekter: 

- Vill du och/eller organisationen vara anonyma i uppsatsen? Svaren behandlas 

konfidentiellt och inga personuppgifter samlas in och presenteras i uppsatsen. 

Det som minst måste framgå är bransch, arbetsuppgifter, hur länge du varit 

chef. 

- Frivilligt, rätt att avbryta och ta tillbaka svar efteråt utan negativa 

konsekvenser.  

- Svaren kommer endast användas för forskningsändamål. Uppsatsen kommer 

att publiceras på DiVA. 

 

- Flygplansläge på mobilen. 

- Får vi spela in? 

 

Annat:  

- Vara tydliga med när vi pratar om distans och när vi pratar om på plats.  

- Be respondenterna vara noga med att skilja på, och vara tydliga med, när de pratar om 

sin ledarskapskommunikation på distans respektive på plats.  

- Är det något du undrar över eller vill veta innan vi sätter igång? 

 

Inledande frågor 

1. Vad har du för roll på företaget? 

 

2. Hur länge har du jobbat här? 

a) Hur länge har du varit chef med personalansvar, totalt sett (inte bara på denna 

arbetsplats)? 

b) Hur länge har du lett medarbetare på distans? 

c) Hur många medarbetare leder du på distans, respektive på plats? 

 

3. Vilka arbetsuppgifter gentemot dina medarbetare ingår i ditt chefskap? Ta anteckning om 

det finns andra uppgifter än under fråga 8 och 15. 

 

4. Finns det någon intern policy/riktlinjer för vilka kommunikationskanaler som ni ska 

använda inom organisationen? Hur anpassar du dig till det? 
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5. Kan du lista de IKT-verktyg du använder för att kommunicera med dina medarbetare både 

på distans och på plats? 

 

Distans 

6. Hur ofta träffar du dina medarbetare som du leder på distans i arbetsrelaterade 

sammanhang?  

 

7. Har du och dina medarbetare på distans pratat om hur ni ska kommunicera med varandra 

utifrån era behov? Hur anpassar du dig till det? 

 

8. Vid vilka tillfällen väljer du att kommunicera med dina medarbetare på distans med hjälp 

av IKT-verktyg?  

a) Varför dessa tillfällen?  

b) Vilket IKT-verktyg väljer du?  

c) Varför väljer du det verktyget? 

d) Vilka IKT-verktyg väljer du inte? 

e) Varför väljer du inte det verktyget? 

f) Vilket/vilka IKT-verktyg använder du i störst utsträckning på distans och varför? 

 

9. På vilket sätt underlättar IKT-verktyg distansledarskapet?  

 

10. På vilket sätt försvårar IKT-verktyg att leda på distans?  

 

11. Uppstår det tekniska problem när du kommunicerar med dina medarbetare på distans?  

a) Hur löser du det då? 

b) Hur ofta uppstår problemen? 

 

12. Upplever du att det uppstår missförstånd mellan dig och dina medarbetare när ni 

kommunicerar med IKT på distans?  

a) Hur ofta ungefär?  

b) Vad för missförstånd kan uppstå? 

c) Hur hanterar du det? 

 

På plats 

13. Hur ofta träffar du dina medarbetare som du leder på plats i arbetsrelaterade 

sammanhang? 

 

14. Har du och dina medarbetare pratat om hur ni ska kommunicera med varandra utifrån era 

behov? Hur anpassar du dig till det? 

 

15. Vid vilka tillfällen väljer du att kommunicera med dina medarbetare på plats med hjälp av 

IKT-verktyg? 
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a) Varför dessa tillfällen?  

b) Vilket IKT-verktyg väljer du?  

c) Varför väljer du det verktyget? 

d) Vilka IKT-verktyg väljer du inte? 

e) Varför väljer du inte de verktygen? 

f) Vilket/vilka IKT-verktyg använder du i störst utsträckning på plats och varför? 

 

16. På vilket sätt underlättar IKT-verktyg när du leder på plats?  

 

17. På vilket sätt försvårar IKT-verktyg när du leder på plats? 

 

18. Uppstår det tekniska problem när du kommunicerar med dina medarbetare på plats?  

a) Hur löser du det då? 

b) Hur ofta uppstår problemen? 

 

19. Upplever du att det uppstår missförstånd mellan dig och dina medarbetare när ni 

kommunicerar med IKT på plats?  

a) Hur ofta ungefär?  

b) Vad för missförstånd kan uppstå? 

c) Hur hanterar du det? 

 

Övrigt - Närmar oss slutet - dags att knyta ihop säcken 

20. Vilken kanal (inte enbart IKT) är mest effektiv för dig i din kommunikation med 

medarbetarna? Effektiv i termer av att budskap ska gå in och ömsesidig mening kan skapas 

 

21. Är det något kommunikationssätt som du tycker förmedlar mer information på ett bättre 

sätt än något annat?  

 

22. Vad upplever du är de största likheterna och skillnaderna när du kommunicerar på plats 

och distans? 

 

23. Skulle du säga att du har lätt eller svårt för att handskas med dagens teknik? Känner du att 

du har koll på hur du kan använda funktioner i IKT-verktygen organisationen använder? 

 

24. Är det något övrigt som du upplever att vi har missat som du vill ta upp? 

 

Tack för att du tog dig tid att besvara våra frågor!  

 

● Har du några frågor?  

● Om du kommer på någon fråga, eller vill tillägga något till intervjun i efterhand, kan 

du kontakta oss.  

● Är det okej om vi kontaktar dig om vi kommer på fler frågor eller om några 

funderingar om svaren uppstår? 
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